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1. Prélogo







La colaboracién entre el Instituto de la Empresa Familiar y PricewaterhouseCoopers data de principios del presente dece-
nio y se ha visto materializada en numerosas iniciativas, todas tendentes en Ultima instancia a divulgar un mejor cono-

cimiento del fenémeno de la Empresa Familiar y los aspectos que son clave para su desarrollo y sostenibilidad.

Fruto de este amplio &mbito de colaboracién, surge la relacién entre PricewaterhouseCoopers y la Red de Catedras del
IEF con el doble objetivo de enriquecer respectivamente las perspectivas académicas y de consultoria y avanzar en el cono-
cimiento de la problematica de la Empresa Familiar mediante la investigacion.

Aspectos como la fiscalidad, los 6rganos de gobierno, la creacion de valor o la internacionalizacion ya han sido objeto de
andlisis en proyectos de investigacion que, sin duda, han contribuido a un mejor conocimiento del fenémeno de la

Empresa Familiar en nuestro pais y los retos que afronta.

El proyecto que ahora presentamos, “Politicas de capital humano en la Empresa Familiar”, responde en su origen fiel-
mente a los mencionados objetivos, ya que se trata de un proyecto fruto de la colaboracion de siete catedras de Empresa
Familiar (Barcelona, Castilla la Mancha, Miguel Hernandez, Jaén, La Rioja, Madrid y Valencia) pertenecientes a la red del
IEF y un equipo de profesionales del Area de Human Resource Services de PricewaterhouseCoopers y aborda un tema de
extraordinaria importancia para la Empresa Familiar, nunca suficientemente tratado y, por lo tanto, merecedor de un pro-

yecto de investigacion de esta naturaleza.

Estamos convencidos que el contenido de este informe aportara elementos importantes de divulgacion y andlisis en esta
materia y, en definitiva, contribuird a que nuestras empresas familiares avancen en la mejora de la gestion de este area

critica para su sostenibilidad.

José Félix Galvez
Unidad de Empresa Familiar
PricewaterhouseCoopers






2. Introduccién







El Instituto de la Empresa Familiar y PricewaterhouseCoopers han desarrollado desde 2001 una estrecha colaboracién
para elaborar y divulgar Proyectos de Investigacion relativos al estudio de la Empresa Familiar desarrollados conjunta-
mente por académicos de la Red de Catedras del Instituto.

Los frutos de esta colaboracion se han centrado, por el momento, en cuatro Proyectos de Investigaciéon, que ya han
sido publicados previamente y realizados por las Catedras de Empresa Familiar de la Universidad de Barcelona “Estudio
comparativo del impacto en la sucesion empresarial del Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones”; la Universidad de
Las Palmas de Gran Canaria “Organos de gobierno de las empresas familiares”; la Universidad de La Rioja “Creacidn
de Valor para la Empresa Familiar” y, conjuntamente, por las Universidades Carlos Ill de Madrid, Jaén, La Rioja y Sevilla

“Crecimiento e Internacionalizacion de la Empresa Familiar”.

En consecuencia, es una gran satisfaccién para nosotros presentar esta publicacion que recoge el quinto Proyecto de
Investigacion realizado conjuntamente por PricewaterhouseCoopers y la Red de Catedras del Instituto de la Empresa
Familiar, dedicado a analizar las politicas de recursos humanos en las empresas familiares y desarrollado por las Catedras
de las Universidades de Barcelona, Castilla-La Mancha, Complutense, Jaén, La Rioja, Miguel Hernandez y Valencia.

Igual que en los restantes proyectos, los resultados exceden en complejidad y magnitud la dimensién recomendable
para una amplia divulgacion, por lo que, sin renunciar a una difusion completa e integra posterior, el Instituto de la
Empresa Familiar y PricewaterhouseCoopers han creido oportuna la edicién de este documento que recoge las princi-
pales conclusiones del proyecto.

La metodologia de trabajo ha combinado el estudio académico y doctrinal de la cuestion con el andlisis cuantitativo y
un especial andlisis cualitativo de algunas de las empresas integradas en el Instituto de la Empresa Familiar, a las que
nos gustaria mostrar nuestro mas profundo agradecimiento por la ayuda, el interés y la dedicacion mostrada con el
equipo de trabajo que ha realizado el proyecto.

Son muchas las personas que han colaborado en el presente estudio, incluyendo un nimero importante de Directores y
Colaboradores de Céatedra, pero quisiéramos particularizar un agradecimiento especial a Yolanda Gutiérrez y Monica Zai, de

PricewaterhouseCoopers por el esfuerzo realizado en la coordinacién y el seguimiento del numeroso equipo de trabajo.

La publicacion que el lector tiene en sus manos es el fruto de un proceso de reflexion sobre la funcion de los recursos
humanos en la Empresa Familiar, analizada desde diferentes puntos de vista. Por eso consideramos que esta publica-
cion puede ser de interés de los empresarios familiares espanoles y de todos aquellos profesionales y académicos rela-
cionados con el estudio y fomento de la Empresa Familiar, al tiempo que supone la consolidacion de una linea de

investigacion orientada a mejorar nuestro conocimiento sobre la realidad de las empresas familiares espafiolas.

Juan Corona
Director Académico del

Instituto de la Empresa Familiar






3. Planteamiento del
trabajo de investigacién







El objetivo genérico de este proyecto de investigaciéon es analizar las politicas y practicas de Recursos Humanos exis-
tentes en las empresas familiares en Espafia, asi como su grado de desarrollo, de aplicacion y de vinculacién al nego-
cio en si. A partir de las conclusiones alcanzadas, se podra ofrecer la vision que las empresas familiares tienen con res-

pecto a los Recursos Humanos en sus estrategias.

Los objetivos especificos han sido tres. En primer lugar, conocer si las empresas familiares tienen una problematica espe-
cifica respecto a cualquier otra empresa en el &mbito de la gestién de personas. En segundo lugar, explicar si la proble-
maética especifica, en su caso, estd asociada a aspectos distintivos intrinsecos a la Empresa Familiar, como el estadio en el
ciclo generacional o el nivel de involucracion de la familia en la empresa. En tercer lugar, determinar el papel de la fun-
cion de personal en la gestion de la Empresa Familiar, con especial atencion al estatus del departamento de recursos
humanos y al grado de vinculacion de las politicas de recursos humanos con la estrategia general de la empresa.

Para alcanzar estos objetivos, algunos de los puntos que se han incluido en nuestro analisis y que hemos clasificado en

estos apartados, son los siguientes:

¢ Cudles son los principales retos en gestién de personas a los que se enfrenta la Empresa Familiar desde su creacion?
¢Cudles son las practicas que se conservan desde los inicios de la Empresa Familiar?
¢Se ha formalizado el protocolo familiar, incluyendo aspectos relevantes en Recursos Humanos?

¢Qué impacto tiene la guerra por la atraccion y retencion del talento interno y externo?

¢ Qué nivel de profesionalizacion ha alcanzado la Empresa Familiar en sus distintas fases de desarrollo?
¢ Qué politicas estan formalmente definidas e implantadas en la Empresa Familiar?

¢ Coémo se mide la contribucién de los empleados en el éxito de la Empresa Familiar?

¢Las vacantes en puestos directivos se cubren con miembros de la familia o con profesionales externos?
¢ Como se afronta la seleccion del sucesor?

(Existe una politica de retribucion formal?

¢ Existe un plan de formacion formal?

¢ Qué posibilidades tienen los empleados no familiares de hacer carrera en una Empresa Familiar?
¢Cébmo se afronta el plan de sucesiéon?

;Existen politicas de conciliacion en la Empresa Familiar?

;Cual es el rol del directivo no familiar?

iCudles son las empresas familiares que han acometido con éxito el paso de administracion de personal a gestion
de personas?

¢Cudles son las principales tendencias que se siguen en RR.HH. en las empresas familiares?



¢ Qué podemos aprender de unas empresas que han logrado incluir los RR.HH. en sus comités de Direccién?
¢Cdmo se han enfrentado los obstaculos propios de una Empresa Familiar como la sucesion, la presencia de profe-
sionales externos con valia, etc.?

Para el desarrollo del proyecto, se ha aplicado una doble metodologia cuantitativa y cualitativa, con la finalidad de

aproximarnos a la misma realidad desde dos perspectivas complementarias.

El estudio cualitativo ha sido clave para obtener informaciéon en profundidad sobre la problematica de la Empresa
Familiar en materia de gestion de personas, asi como para orientar el disefio del cuestionario aplicable en el estudio
cuantitativo. La técnica de andlisis de multiples casos con multiples informadores fue utilizada para el estudio cualita-

tivo.

El estudio cuantitativo ha permitido conocer el nivel de difusion en diferentes contextos de las practicas identificadas
en el estudio cualitativo, aportando informacién representativa sobre las empresas familiares objeto de interés. Las téc-
nicas descriptivas de andlisis de frecuencias y andlisis de medidas de tendencia central y dispersion fueron utilizadas

para el estudio cuantitativo.

El andlisis cualitativo ofrece la posibilidad de obtener una informacién precisa, clara y con mucha aportacion de valor,
sobre las observaciones realizadas.

Por este motivo, se definié junto con el Instituto de Empresa Familiar una muestra reducida de empresas que, por sus
inicios empresariales, su desarrollo, su situacion actual y sus retos futuros, representan unos modelos de excelencia en

el ambito de la Empresa Familiar y de los Recursos Humanos.

Dichas empresas son:
Grupo Barceld
Grupo Eulen
Grupo Siro
Mercadona

Para poder recoger la informacion, disefiamos un cuestionario especifico para acometer el analisis de campo. El cues-
tionario consta de los siguientes apartados:

En este apartado, a través de preguntas abiertas, se trataba de analizar el papel de los Recursos Humanos en el pasa-



do, el momento actual y en el futuro, asi como los retos que pueden presentarse en este &mbito.

Analisis de modelos de organizacion de trabajo
Disefio de puestos

Anélisis de roles

Anélisis de Competencias

Reclutamiento, Selecciéon y Acogida

Formacién y Desarrollo

Evaluacién del Rendimiento

Gestion de la Compensacion

Directivo Externo

Conciliaciéon

Posteriormente, y para poder obtener informacion de maxima calidad, era muy importante mantener entrevistas perso-

nales que podian darnos una doble visién:

La del fundador, empresario o miembro de la familia, que habia sido testigo de la creacién, desarrollo y consolidacion
de la empresa, y/o:

La del directivo externo, que podia compartir la misma vivencia del fundador, propietario o miembro de la familia,
pero desde otra perspectiva.

En este caso concreto, se mantuvieron entrevistas personales con:
Grupo Barcelo: Presidente
Grupo Eulen: Director de Recursos Humanos
Grupo Siro: Director de Recursos Humanos

Mercadona: Coordinador Divisién Formacién

Las entrevistas tuvieron una duracion media de dos horas, en las instalaciones de las cuatro empresas mencionadas,

en un marco activo de intercambio de informacién, impresiones y proyectos futuros.

Tras la realizacion de las entrevistas personales, se procedié a la redaccion del apartado de Best Practices, con poste-
rior validacién por parte de las empresas involucradas.

Con el objetivo de realizar el procesamiento estadistico de los datos, se procedié a disefiar un cuestionario cuantitati-
Vo gue contenia los siguientes apartados:

Informacion general sobre la Compafifa



Retos en la Gestion de las Personas

Cultura Corporativa

Politicas y Herramientas de Recursos Humanos
Conciliacién Vida Personal y Profesional

El Directivo Externo

Las cuestiones recogidas en cada apartado fueron propuestas por los equipos de trabajo ocupados de los temas corres-
pondientes. La informacién solicitada, asi como el formato de las respuestas se adaptaron a las caracteristicas de los
encuestados aprovechando la experiencia acumulada en la realizacion del andlisis cualitativo. La elecciéon de las varia-
bles objeto de interés se fundamenté en la investigacion en cada dmbito, a partir de la revisién de articulos publica-
dos en revistas cientificas. EI cuestionario incluyé tres tipos de medidas: nominales, ordinales y métricas. Las medidas
nominales solicitaban al encuestado su valoraciéon en algun aspecto categoérico, donde debian marcar una Unica opcién
o varias que mejor describieran la situacion de la empresa. Las medidas ordinales exigian establecer una relacién de
distintos items contemplados para un aspecto concreto, de forma que pudiera inferirse la importancia relativa que se
atribufa a cada uno de ellos. Finalmente, las medidas métricas recogian la opinién de las empresas sobre el nivel de
acuerdo o desacuerdo con una expresion destinada a caracterizar un comportamiento tipico en el &mbito analizado,
logrando aproximarnos a una valoracién continua sobre esta cuestién como si fuera expresada sobre una escala con-
tinua. Con el objetivo de hacer el cuestionario lo mas simple posible, la mayor parte de las cuestiones se formularon

en sus versiones mas sencillas, predominando las respuestas nominales de respuesta multiple.

La poblacién de empresas objeto de la investigacion estaba formada por todas las unidades pertenecientes al Instituto de
la Empresa Familiar, las vinculadas a las distintas asociaciones regionales que existen en cada comunidad auténoma y
aquellas no vinculadas que reunian caracteristicas de Empresa Familiar. En términos generales, el primer grupo viene dado
por empresas grandes que se caracterizan por estar internacionalizadas y haber superado algun proceso de sucesion, el
segundo grupo esta formado por empresas medianas que se encuentran en distintos estados respecto a los procesos de
internacionalizacion y sucesion y el tercer grupo se corresponde con pequefias empresas. Los investigadores disponi-
an de informacion censal para los dos primeros grupos, pero no para el ultimo. Por tanto, la poblacién para esta inves-
tigacion estaba parcialmente determinada. De acuerdo con esta limitacién, el grupo de empresas sometido a la inves-
tigacion se establecié a partir de un muestreo estratificado de caracter no aleatorio, destinado a encontrar unidades
representativas de los distintos tipos de empresas familiares que podemos encontrar en la realidad. Los criterios emple-

ados dieron lugar a una muestra de 423 empresas familiares en funcion de los siguientes estratos:

1 -9 empleados

10 - 49 empleados

50 - 249 empleados

250 6 mas empleados

Intervalos de 3 millones de Euros de Facturacion

El hecho de disponer de una poblacién parcialmente determinada y utilizar una técnica de muestreo no aleatoria moti-

vo que no fuera posible calcular los errores muestrales de este estudio. La definicion del censo de empresas familiares



espafolas distribuidas en grandes, medianas y pequefas continua siendo un reto abierto, cuya consecucion no sélo
permitird un mejor conocimiento de estas empresas, sino que también facilitara la realizacién de investigaciones aplica-
das como ésta. En todo caso, el proceso de estratificacion se realizé con el rigor necesario para garantizar una adecuada

representatividad en esta investigacion, si bien no puede establecerse cuantitativamente por las limitaciones indicadas.

En el proceso de recogida de datos se contemplaron varias, con la finalidad de adecuarnos a las distintas caracteristi-
cas de los encuestados:

Entrevista personal
Cumplimentacién del cuestionario on line (http:/rrhhyempresafamiliar.pwc.es)

Cumplimentacién del cuestionario por escrito y envio por fax, mensajero, correo electronico, etc.

Después de varios contactos, se recibieron un total de 42 cuestionarios validamente cumplimentados de los 423 envia-
dos, lo que representa un 10 por 100 de tasa de respuesta aproximadamente. Esta tasa de respuesta es consistente
con la media obtenida por otros estudios basados en encuestas, que suelen tener un 15 por 100 para grandes empre-

sasy un 5 por 100 para pequefas y medianas empresas.

Tras la recogida de los datos, se ha procedido al tratamiento estadistico de los mismos, a partir del paquete estadisti-
co SPSS 14.0, especialmente indicado para la investigacién aplicada en el ambito de las ciencias sociales. Como paso
previo, la informacion original fue recodificada de forma que pudiera optimizarse su andlisis y posterior interpretacion.
Los analisis estadisticos fueron eminentemente descriptivos, quedando pendiente su tratamiento causal en estudios
especificos en cada uno de los temas abordados. Las técnicas mas utilizadas son, por tanto, el andlisis de frecuencias
en el caso de variables nominales y ordinales y el analisis de medidas de tendencia central y dispersién en el caso de
variables métricas.

De acuerdo con el enfoque descriptivo de anlisis, el tratamiento aplicado de los casos perdidos intenté aprovechar la
maxima informacion disponible en las encuestas recibidas. En términos generales, la base de datos no contenia dema-
siados casos perdidos, entendiendo por tales aquellos items en los que el encuestado no realiza valoracion alguna
cuando debia realizarla. En cada andlisis, se indican las respuestas efectivas recibidas sobre un maximo de 42 posibles.

Mencion especial requiere el tratamiento estadistico de las respuestas multiples, por la frecuencia con la que se utilizo
este formato de cuestion. En estos casos, el encuestado puede marcar varias opciones dentro de una misma pregun-
ta frente a la modalidad convencional en la que sélo puede marcar una opcion en cada pregunta. En los andlisis de las
respuestas multiples se indican tanto las respuestas efectivas recibidas sobre un méaximo de 42 posibles como el nime-
ro potencial de respuestas en funcion del nimero de items contemplados.

Para garantizar la maxima aportacion a nivel teérico y practico, se han creado equipos mixtos compuestos por profe-
sionales de:



Instituto de la Empresa Familiar
Catedras de Instituto de la Empresa Familiar

PricewaterhouseCoopers Human Resource Services

Cada tema analizado en el proyecto de investigacion es responsabilidad de un equipo, hasta un total de 8 equipos de

trabajo, repartidos de la siguiente forma:

Equipo: Universidad de Castilla-La Mancha y PricewaterhouseCoopers

Equipo: Universidad de Valencia y PricewaterhouseCoopers

Equipo: Universidad Miguel Hernandez y PricewaterhouseCoopers

Equipo: Universidad Complutense de Madrid

Equipo: Universidad de Barcelona

Equipo: Universidad de Jaén y PricewaterhouseCoopers

Equipo: Universidad Complutense de Madrid y Universidad de La Rioja

Equipo: Universidad de Valencia

Equipo: Instituto de la Empresa Familiar y PricewaterhouseCooper



4. Modelo de
gestidn integral de los
recursos humanos







Tras varias décadas, la principal funcion de Recursos Humanos era la creaciéon y aplicacion de politicas de personal, entre
las que destacaba singularmente la contrataciéon y gestion de los salarios de los empleados. La evolucion tecnolédgica de
finales del siglo veinte, la mejora de las comunicaciones, la globalizacién, son elementos gracias a los cuales el concepto
del trabajo ha cambiado y con él, también, el valor de la gestion de los trabajadores en las empresas.

En los anos 80, se puso un mayor énfasis en los aspectos humanos que, seguin los expertos, condicionaban el rendi-
miento de las personas en sus puestos de trabajo.

A partir de la década de los 90, se entendi¢ la funcion de recursos humanos como un medio necesario para contribuir
a los buenos resultados de la compania.

Ha sido en los Ultimos afnos cuando se ha comenzado a asignar al departamento de Recursos Humanos una funcion
estratégica en la compafiia. Esto es, una contribucion necesaria e imprescindible para que la compafiia consiga obje-
tivos a medio y largo plazo.

A continuacion, expresamos en un grafico la funcion actual de Recursos Humanos, segun el Informe del Instituto
Saratoga de PwC.

Integracién de
intereses:
Mercado
Clientes
Accionistas
Organizacion
Profesionales

Gestion de la

Gestion de los

estru_ctu_ra Profesionales:
organizativa: Seleccion
Modelos y espacios GESTION Evaluacion
pertes bésco: ‘MMM  Formacion
Dimensionamiento DE RR.HH. Co?n%z:f;?én
Estructura y costes l\/loriivacién
Informacion de gestion Retencion

Gestion de relaciones:
RRLL
Relaciones Colectivas
Comunicacién
Mision, Vision, Valores
Servicio a Empleados

El Instituto Saratoga, adquirido por PricewaterhouseCoopers en el 2.003, es el mas importante Centro para el analisis
de datos sobre los recursos humanos.
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Cétedra PRICEWATERHOUSF(QOPERS :

. INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR
de la Empresa Familiar




Segun el ultimo informe publicado en el afio 2.006, las tendencias en Recursos Humanos confirman la necesidad de

adaptacion de los directivos a un entorno de mercado cada vez mas dindmico y cambiante.

Este trabajo se basa en el andlisis de datos recogidos en mas de 15.000 organizaciones en Europa y Estados Unidos, repre-
sentando sectores como banca, servicios financieros, telecomunicaciones, quimico, IT, distribucion, asi como sector publico.

Los datos se organizan por categorias y ofrecen informacion sobre productividad, remuneracién y tendencias en

Recursos Humanos. Analizan, asimismo, la estructura y el rol de los Recursos Humanos.

Se analizan en base a unas métricas que conforman la base del reporting de Recursos Humanos de varias empresas,
permitiendo a los accionistas u otros implicados en el negocio, de obtener una apreciacién objetiva sobre el perfil de

la compafifa desde el punto de vista del capital humano, asi como de su posicionamiento estratégico.

Algunas de las métricas genéricas utilizadas por el Instituto en el &mbito de los Recursos Humanos, se detallan a

continuacion:

Riqueza generada por FT.E. (Full Time Equivalent)
Beneficio por FT.E.
Ingreso por FT.E.

Coste por ETE.

ROI de Capital Humano
Remuneracion/ingreso
Remuneracién /Coste
Ratio de Absentismo
Ratio de Bajas

Ratio de Altas

Coste por contratacion

Horas de Formacion por ET.E

El Informe de 2.006 sobre las Principales Tendencias en Recursos Humanos, confirma nuevamente la importancia del
capital humano en el desarrollo de los negocios y economias competitivas.

Asimismo, el Informe sugiere retos reales para cada ejecutivo involucrado con el capital humano, en apoyar el desarrollo y

la adecuacion de las organizaciones para las cuales trabajan para enfrentarse a unos mercados cada vez mas competitivos.
Algunos de los retos a los cuales se enfrentan las organizaciones y que se reflejan en el Informes son:
Los nuevos mercados competitivos creados por economias emergentes como China y Europa Central y del Este.

Las implicaciones del crecimiento del negocio de Outsourcing y Offshoring.

Los impactos de las tendencias demograficas sobre la capacidad productiva y los gaps generacionales.



A pesar de las inversiones en liderazgo, hay pocas muestras de desarrollo en este ambito.

La incorporacion de politicas de responsabilidad social en las politicas de recursos humanos.

La orientacion de los indicadores de productividad con estrategias efectivas de capital humano.

El impacto de la conciliacién vida laboral y personal en la productividad.

La habilidad de las funciones de Recursos Humanos de demostrar un impacto real en los resultados de la empresa,

utilizando datos y analisis.

En las empresas familiares, también se esta produciendo un cambio de tendencia.

Es notorio que este tipo de organizaciones han sido y siguen siendo parte fundamental del motor de la economia tanto
nacional como internacional. En los paises desarrollados, el porcentaje de empresas familiares es de entre el 60% v el

95% de la totalidad de empresas existentes.

En Estados Unidos, entre el 80% y el 90% de las empresas pertenecen a familias y representan alrededor del 50% del

producto interior bruto del pafs, generando el 60% de los puestos de trabajo.

En la Union Europea, unos 17 millones de empresas familiares generan empleo para unas 100 millones de personas y

representan mas del 60% de todas las empresas de la Union Europea.

En Espana, el 75% de las empresas espafiolas son familiares, aportan el 65% del PIB y generan el 80% de los puestos
de trabajo. Asimismo, realizan el 60% de las exportaciones espafiolas y representan el 26% de las 1.000 empresas mas

grandes del pais.

En funcién del tamafio, de la estructura, asi como del momento generacional en el cual se encuentra la compania, el
area de Recursos Humanos estd asumiendo un papel de suma importancia para todo lo que tenga relacién con la ges-

tién de las personas en el corto, medio y largo plazo.

Para poder comprender las posibles diferencias de como se entienden y gestionan los recursos humanos en las empre-
sas familiares, respecto a las no familiares, debemos entender que la Empresa Familiar se basa en una permanente
union entre la empresa y la familia, nexo a partir del cual se generan cultura y valores, que han de ser transmitidos a
través de las generaciones y que constituyen la verdadera esencia de la empresa en si.

Partiendo del estudio de David y Tagiuri (1.982), del cual deriva el modelo de los tres circulos, que comprende la
Propiedad, la Familia y la Empresa y teniendo en cuenta el impacto del factor tiempo, la Empresa Familiar se desarrolla
como organizacion a través de las siguientes etapas:

Evolucion de la Propiedad
Evolucion de la Familia

Evolucion de la Empresa



La evolucion de la propiedad es muy relevante para el analisis de la Empresa Familiar y esta relacionada con la evolu-

cion a nivel generacional de la familiar propietaria de la compania.

En la primera generacion predomina el modelo del “propietario controlador” que posee un dominio total del capital
social de la empresa. En la segunda generacioén, se pasa a la “sociedad de hermanos”, con un primer reparto accio-
narial entre los hijos del propietario. En la tercera generacién, aparece el “consorcio de primos” y la situacion se com-
plica a partir de la cuarta generacion, con un aumento del nimero de accionistas familiares.

La evolucién de la familia implica el andlisis de cuatro etapas:

Etapa de la familia empresarial joven, cuando los padres tienen menos de cuarenta anos y los hijos menos de die-
ciocho. Es la etapa de creacion de la empresa, establecimiento de las relaciones entre empresa y familia y la forma-
cion de los hijos.

Etapa de entrada en la empresa, cuando los padres tienen entre treinta y cinco y cuarenta afios y los hijos en edad
universitaria. Es la etapa de la transicion hacia la madurez de los padres, la salida de los hijos del hogar familiar y la
entrada de otros familiares en la empresa.

Etapa de trabajo conjunto, cuando coinciden dos o mas generaciones, la edad de los padres es entre cincuenta y
setenta y cinco afos y la de los hijos de entre veinte y cuarenta afos. La familia se convierte en un arbol, ya que se
incrementan las generaciones. Es la fase en la cual hay que potenciar la comunicacion, la informacién interna y ges-

tionar los conflictos.

Etapa de paso de la batuta, cuando los padres tienen por encima de sesenta afos y conviven varias generaciones
de hijos. La primera generacion tiene que desvincularse del negocio y afrontar el proceso de sucesion.

La evolucion de la empresa, analiza el ciclo vital de la empresa en el tiempo, desde la fundacién, pasando por la expan-

sion/formalizacion, hasta la madurez.

En la fundacion, la estructura es minima, el propietario lo es todo: planifica, lidera, gestiona y centra la misién, vision
y objetivos de la empresa.

La expansion/formalizacion tiene una duracion variable en el tiempo, se inicia cuando la empresa se establece en el mer-

cado y finaliza al llegar un cierto estancamiento en la actividad. Se conforman la estructura y los recursos.

La madurez implica el binomio “renovarse o morir”, por lo que se centra sobre todo en planteamientos estratégicos.

Estas fases de desarrollo y cambio de tendencia en la Empresa Familiar, se acompafian con la evolucién de los recur-
sos humanos, como veremos a lo largo del proyecto de investigacion.



5. Grandes paradigmas
de la gestidn de personas
en la Empresa Familiar







Hasta hace relativamente poco tiempo, las personas en las organizaciones se consideraban un gasto y no un recurso.
Con el paso del tiempo, el factor humano ha ido ganando importancia, demostrando ser un conjunto de conocimientos,
valores, aptitudes y actitudes, por lo que se ha convertido en parte estratégica del éxito de una empresa.

Podemos, por lo tanto, hablar de una nueva gestién de personas, no tanto entendida a nivel de administracién de per-
sonal, sino de una “gestion que comporta todas las decisiones y acciones que afectan la naturaleza de la relacién de
la organizacion hacia sus asalariados a la vez que ofrece una perspectiva sobre los sistemas de empleo, caracterizados
por su estrecho alineamiento en la estrategia de la empresa” (Dimitri Weiss, La funcién de los RR.HH., p.25).

La nueva gestion de personas se estd integrando cada vez mas a los planes estratégicos de las empresas, convirtién-
dose en Gestion de Recursos Humanos.

Para ello, es necesario contar con una serie de actividades, procedimientos y procesos que, normalmente, son puestos

en marcha por el departamento de Recursos Humanos, pudiéndose resumir en este esquema:

’ Reclutamiento,

| tigacion d seleccion y
nvesR|Rg<|a_|cll_|on € acogida de
o RR.HH.

; Desarrollo
Relaciones GESTION DE LOS de RR.HH.
laborales RR.HH.

Seguridad e Corgpenf;a;ién y
higiene ’ eneficios

En la Empresa Familiar, ademds de estos elementos, hay que tener en cuenta otras variables que impactan en la ges-

tion de las personas, y que constituyen auténticos retos para ellas. Estos son:

- Relevo Generacional
- Incorporacién de Talento
- Profesionalizacién de la Empresa Familiar: Transparencia y Rigurosidad

Por su impacto y su gestion diferencial en el &mbito de la Empresa Familiar, estos temas merecen un analisis aparte,

que tratamos a continuacion.
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¢ Qué es la sucesion? Es “la accion de suceder o sustituir a alguien en un puesto, cargo o funciéon”; “conjunto de hijos o

herederos”; “conjunto de bienes, derechos y obligaciones que se heredan de una persona tras su muerte”.

Estas diferentes definiciones, ayudan a aclarar el significado de la palabra sucesion que, en la Empresa Familiar,
adquiere unos matices particulares, puesto que el relevo generacional implica el traspaso del poder decisional de
un lider a otro, la transmisién de la propiedad de la empresa y la transferencia del liderazgo en la familia.

Existen empresas denominadas “orientadas a la continuidad”, puesto que han acometido varios relevos generaciona-

les con éxito y donde el papel del protagonista lo posee el lider familiar del momento que (J.A. Amat):

Considera la planificacion de la sucesién como un elemento estratégico;

Dedica el tiempo necesario para prepararse para asegurar el éxito del relevo generacional y la continuidad de la empresa;
Se apoya, en muchos casos, en el consejo de administracion y en asesores externos para la implantacién del proceso;
Posee un sistema de desarrollo del liderazgo empresarial que aplica a miembros familiares y no familiares;

Ha permitido la entrada de nuevos lideres, a través de miembros familiares o no familiares, para tener nuevas ideas
y nuevas visiones.

Pero, la realidad es que, en la mayoria de las ocasiones, es un proceso que se retrasa dado que existen muchas reti-
cencias a la hora de plantearse ceder el testigo a una nueva generacién. Segun una encuesta realizada a un amplio
numero de empresarios familiares, el 49% de los encuestados opina que no deberia retirarse nunca, el 11% después
de los 65 afios y sélo un 14% antes de los 55 afos (Gallo).

Del mismo modo, el 78,2% de las companias declaran no estar preparadas para la sucesion, el 41% todavia no
se ha planteado acometer el proceso, el 37% tiene sélo algunas ideas sobre cdmo gestionar el cambio y sélo el
8% tiene todo el proceso cerrado (datos Esade, FBK, IEF y BBVA).

Pasar la empresa a las siguientes generaciones implica contar con una adecuada planificacién, previendo el relevo con sufi-
ciente antelacion: un minimo de 10 afios y luego un solapamiento funcional entre el sucesor y el sucedido de, al menos, 5

anos. Como veniamos comentando, a pesar de la evidente importancia del proceso, éste se suele retrasar.

Algunas de las razones, son (Gallo. Empresa Familiar, Textos y Casos):

Temor a quedarse sin patrimonio;

Temor a no tener nada que hacer;

Temor a perder status social;

Esperar hasta tener un patrimonio lo bastante grande para permitir la “division” del mismo hasta los hijos;
Los hijos no estan preparados para la sucesion;

Ahora es cuando la persona se siente mas “en forma” para hacer lo mas dificil e importante;

Experiencias negativas: inicié la sucesion y salié mal;



Desconocimiento sobre “cémo hacerla”;
Accidentes (por ejemplo: fallecimiento del sucesor natural);
Los hijos no quieren trabajar en la Empresa Familiar;

Una correcta planificacion de la sucesiéon incluye cinco aspectos (La Gaceta de los Negocios, Documentos, “Empresa
Familiar y Cambio Generacional”):

Formacién del sucesor;

Preparacién de la jubilacion del fundador o lider actual;
Definicién o modificacién del protocolo familiar;
Renovacién de la empresa;

Asegurar legalmente el cambio en la propiedad de la empresa.

Implica identificar y reclutar el perfil adecuado dentro de familia o fuera de ella, en caso de ser necesario. El perfil
seleccionado no solo sera el lider de la empresa, sino también de la familia, por lo que debera ser capaz de ante-
poner los intereses de la empresa a los suyos propios.

Asimismo, hay que ser especialmente realista acerca de los recursos familiares. ¢Por qué el sucesor tiene que ser
necesariamente el hijo primogénito? Puede que no tenga las competencias adecuadas para asumir el relevo, puede
gue ningun miembro de la familia tenga el perfil adecuado. Es esencial analizar las fortalezas y debilidades de cada
posible candidato para determinar un sucesor. En otras ocasiones, la persona inicialmente designada para el relevo,
puede no tener interés y sentirse “obligada” a aceptar una propuesta que implica una carga de trabajo, de sacrifi-
cios y de responsabilidad.

Hay que identificar la motivacién real del candidato y replantear la validez de la eleccién, en caso de ser necesario. El
reto consiste en elegir a la persona adecuada, intentando dejar aparte los sentimientos personales y las preferencias.

Una vez identificado al sucesor, es necesario planificar un proceso de formacién, que consta de tres elementos basi-
cos (Gallo):

La comprension del negocio de la empresa y cémo se opera en el mismo;
Saber dirigir;

Tener un compromiso personal con toda la organizacion.

Comprender el negocio implica conocer sus productos y servicios, la competencia, el perfil de los clientes, en resu-
men, la clave del éxito de la empresa.

La capacidad de dirigir consiste en poseer una serie de competencias y habilidades que permitan tener un conoci-

miento estratégico adecuado y acometer las decisiones oportunas para el negocio.



El compromiso se crea cuando las personas que componen la empresa aceptan al sucesor y cuando él mismo acep-
ta la responsabilidad que le viene dada, el denominado “contrato psicolégico”.

Es recomendable que el fundador se plantee la retirada cuando tiene sucesores jévenes, preparados y con disposi-
cion para asumir al reto. La retirada serd gradual para evitar que la persona, acostumbrada a un ritmo elevado de
trabajo, se quede sin actividad. Lo ideal es que permanezca en el consejo de administracién, sin funciones ejecuti-

vas. Es importante, también, prever el esquema de pension de jubilacion.

Para poder anticiparse a la hora de resolver determinadas situaciones conflictivas en las relaciones familia empresa para
el futuro, es importante contar con un protocolo familiar, entendido como “aquellas normas que pretenden clarificar
de forma explicita la mision y los valores de la familiar empresaria, asi como establecer las normas de interaccion de la

familia con la empresa de la familia y con el patrimonio familiar” (Amat).

El protocolo, asimismo regulara lo relacionado con las politicas de recursos humanos (seleccion, formacion, retribu-
cion, desarrollo, etc.).

Puede que la renovacion no coincida necesariamente con el relevo generacional, pero normalmente es asi puesto

gue se incorporan nuevas visiones, nuevas ideas y nuevos objetivos.

Para que la renovacion, a través de una nueva generacion, se produzca positivamente, el fundador/predecesor debe-
ria (Amat):

Legitimizar y apoyar totalmente a los miembros de la siguiente generacién ante la organizacion;

Estar dispuesto a aceptar un cambio estratégico y organizativo para facilitar la renovacion;

Permitir la involucracion y participacion directa de la siguiente generacion en la preparacion de la adaptacion y
renovacion estratégica y organizativa.

Ademas, una organizacion para ser emprendedora debe “promover un cambio continuado, estimular la creatividad,
tener habitos de auto critica y mejora continua” (Amat), asi como tener una estructura flexible, que permita una toma
de decisiones rapida, coordinacién inter - departamental, promoviendo el trabajo en equipo, el compromiso, la comu-

nicacion y la confianza, a través de sistemas de control de gestién poco complejos.



Las organizaciones deben establecer y mejorar mecanismos internos de integracién, desarrollo y optimizacion del
talento y compromiso de los profesionales que ejercen su actividad en la empresa, convirtiendo el talento individual,
mezcla de actitudes, conocimientos, capacidades innatas y sabidurfa adquirida a través de la experiencia, en ventaja
competitiva de la Organizacion. Gestionar el desarrollo del talento individual de las personas que colaboran en la
Organizacion, y su proyeccion al dmbito colectivo de la misma, constituye un objetivo esencial en toda Organizaciéon
gue pretenda perdurar con éxito en el mundo econdémico y social que rodea a ésta, a la que solicita, a través de los
diferentes grupos de interés, el compromiso de creacién de valor como medida de la eficiencia de la gestion de la

Organizacion en la Sociedad en la que esta inmersa.

La relevante correlacion entre los resultados obtenidos en las organizaciones y la estrategia y gestion de los recursos
humanos en las mismas es generalmente admitida en la actualidad. En la mayoria de las empresas con éxito pueden
constatarse dos caracteristicas relacionadas con la cultura de las personas que desarrollan su talento en la empresa: la

involucracion emocional de dichas personas y la disciplina de rendimiento.

Ambas caracteristicas no sélo no estan refiidas entre si, nada mas lejos de la realidad, sino que suelen ser complementa-
rias. Asi, existen organizaciones en las que las personas que colaboran en ellas demuestran una fuerte vinculacion emo-
cional, con alto grado de motivaciéon y enorme capacidad de contribucién (organizaciones No Gubernamentales y Grupos
de Cooperacion pueden ser, a veces, ejemplos), pero que, al no existir disciplina de rendimiento y no estar configurados los
procesos que encaminan a los objetivos previamente definidos ni la evaluacion de los profesionales de acuerdo con su grado

de cumplimiento de dichos objetivos, en algunos casos, no se puede sacar provecho de tan alto grado de motivacion.

En el otro extremo, organizaciones excesivamente disciplinadas en el rendimiento y con fuertes controles de gestion,
pueden generar en las personas que colaboran en ellas importantes signos de desmotivacién relacionados con un cier-
to grado de explotacion en el que el profesional puede creer sentirse inmerso. Estos profesionales, légicamente, no

van a sentirse involucrados en el proyecto corporativo.

En una compafia con éxito, por tanto, deberan coexistir la involucracién emocional de los profesionales y el estable-
cimiento de disciplinas de rendimiento con objetivos claramente definidos. La motivacion personal esta relacionada con
la perspectiva de las personas que integran la Organizacién, mientras que la disciplina de rendimiento responde a la

perspectiva desde el punto de vista de la propia Organizacion.

Desde el punto de vista de las personas, su involucracion emocional se consigue intentando que tengan como gufa
la voluntad de luchar por un objetivo compartido con el resto de los componentes de la Organizacion, para lo cual
serd necesario que conozcan su grado de autonomia, dispongan de sistemas de asignacion y evaluaciéon de incenti-
vos que cuantifiquen su actitud y realicen su trabajo en cooperacion con el resto de la Organizacién, garantizando

ésta el crecimiento profesional y personal futuro de dichos profesionales.



Desde el otro punto de vista, la Organizacion pretende, mediante la disciplina en el rendimiento, la consecucion de los
objetivos previstos en su plan estratégico. Para ello, debera asignar responsabilidades individuales y establecer sistemas
de evaluacion, medicion de valor y gestion de resultados, generando mecanismos de colaboracién que facilite la comu-

nicacion y la gestion del conocimiento.

Conscientes de la importancia del capital humano como fuente de ventajas competitivas, las organizaciones bus-
can también la excelencia a la hora de convertirse en una empresa atractiva para atraer a los mejores talentos para
que éstos desarrollen su trabajo en la empresa. En este sentido, la Organizacion debera crear una identidad y ges-
tién de la imagen de la misma como empleador, gestionando la relacion entre los valores de la empresa, sus pro-
cesos y politicas internas, con vistas a la consecucién de los objetivos de la misma, consiguiendo la necesaria iden-
tificacién de la colaboracion de sus profesionales. A su vez, debera recompensar adecuadamente a dichos pro-

fesionales, a cada uno de ellos en funcién de su compromiso y esfuerzo.

No es tarea facil disefiar y mantener un sistema de compensaciones que sea atractivo para el talento, que sea capaz de
discriminar los diferentes comportamientos, refuerce los valores y la cultura de la Organizacién y, al mismo tiempo, no
ponga en peligro la permanencia de los mejores profesionales en la empresa, siempre sujetos a posibles ofertas tenta-
doras de nuestros competidores mas directos.

Los buenos profesionales, a su vez, no pretenden Unicamente compensaciones econémicas por su involucraciéon en los
objetivos empresariales. El denominado salario emocional comprende aspectos no monetarios que satisfacen las nece-
sidades de desarrollo y relaciones sociales de los trabajadores, como son, entre otras, la posibilidad de disponer de mas
tiempo libre o poder prestar mayor atencién a la vida familiar o, simplemente, una mayor flexibilidad con vistas a una
mejor conciliacion entre estos objetivos personales y la l6gica involucracion y esfuerzo que la Organizacion pretende
de los profesionales. No cabe duda que la necesaria conciliacion entre la vida profesional y la vida personal es uno de
los retos mas relevantes que tendran que afrontar (mas si cabe que en la actualidad) las organizaciones en un futuro

ya presente.

El talento es una caracteristica diferenciadora de las personas individualmente consideradas, pero también debe
serlo de las organizaciones que, afortunadamente, estédn constituidas, formadas y gestionadas por dichas perso-
nas. El talento individual, entendido como “entendimiento, inteligencia, capacidad para obtener resultados nota-
bles con el ejercicio de la inteligencia, habilidad o aptitud para una determinada cosa” (Maria Moliner, Diccionario)
puede ser desarrollado por el propio profesional, pero es tarea de la Organizacion crear, mantener y perfeccionar
mecanismos internos que desarrollen, integren y consigan el éptimo aprovechamiento del talento de sus trabaja-
dores y que, a su vez, éste se convierta también en el principal activo de la Organizacion.

Como ocurre en tantas otras decisiones estratégicas que la empresa debe afrontar, las organizaciones han de decidir
entre las opciones de buscar talento fuera de la empresa y atraerlo a ésta o desarrollarlo internamente. No necesaria-
mente la incorporacion de talento externo garantiza su asimilaciéon inmediata por la Organizacion; tampoco que el

talento individual se concrete en resultados para la empresa. Una vez mas, la solucion no tiene por qué ser Unica.



La Organizacion debe crear y mantener mecanismos internos que integren y desarrollen el talento de sus profesiona-
les, decision que, frente al inconveniente de su menor rapidez, reportard un menor coste, un mayor valor afadido y
seguramente provoque una mayor fidelizacién del profesional hacia la empresa. Por otro lado, la incorporacion de nue-
vos talentos a la Organizacion cuya gran ventaja consiste en la incorporacion inmediata de talento reconocido, cuen-
ta con la incertidumbre de su adaptacién a los valores y cultura de la nueva Organizacién en la que va a desarrollar sus

aptitudes y conocimientos.

Una de las principales preocupaciones, tanto de los investigadores como de los profesionales de la direccion de las
empresas familiares es el tema de la separacion de objetivos e intereses entre los propietarios de la empresa y los 6rga-
nos directivos de la misma. Se trata de disefiar una estrategia adecuada para la incorporacion del personal directivo,
ya que la misma puede aumentar o disminuir de forma critica la capacidad competitiva de estas empresas (Velado y
Guisando, 2.006; Brealey, Myers y Marcus, 2.004).

En la Empresa Familiar, en orden a la articulacion de la direccién de la misma, pueden darse tres sistemas de gobier-
no: a) la gestion y la direccion estan siempre confiadas exclusivamente a socios familiares; b) la gestion y la direccion
estan confiadas a directivos externos al ambito familiar y c) el denominado sistema mixto, consistente en la coexisten-

cia de directivos del circulo familiar y de directivos externos al mismo (Calavia, 1.998).

En muchas empresas familiares se produce todavia una confusién entre los objetivos y funciones de sus tres 6rganos
legales de representacion: la junta general de socios, su consejo de administracion y la direccion ejecutiva de la socie-
dad. La concentracion de poderes o, en ocasiones, la escasa delimitacién de funciones y competencias genera inefi-
ciencias en algunas empresas familiares (Sonnenfield, 2.003).

En este capitulo se procedera a delimitar conceptualmente el significado de las principales opciones estratégicas que
configuran esta politica de recursos humanos para sistematizar las aportaciones realizadas en la literatura respecto al
impacto organizacional de las caracteristicas de los candidatos internos versus las de los externos, con la finalidad de

valorar su aplicabilidad al entorno especifico de la gestion del personal directivo de las empresas familiares.

La primera de las teorfas que recoge las diferencias existentes entre el perfil de los candidatos internos y el de los exter-
nos, como criterio importante a la hora de argumentar sobre la incidencia que las opciones de captacién pueden ejer-
cer sobre el éxito empresarial, es la Teorfa de la Ecologia de las Poblaciones, que manifiesta una clara preferencia por

la captacion interna frente a la externa en la cobertura de puestos de trabajo de naturaleza directiva (tabla 7).

Segun la Teoria de la Ecologia de las Poblaciones, la captacion de directivos externos al &mbito familiar (en adelante
DEF) provoca consecuencias organizacionales negativas como son: interrupciones temporales de la cadena de mando,



Opcion preferente de captacion Resultados propuestos

TEORIA ECOLOGIA DE LAS POBLACIONES

Mayor continuidad en procedimientos organizacionales
Menores conflictos y disfuncionalidades en los equipos de tra-
Captacion interna bajo

Menores niveles de ansiedad e incertidumbre

Menor tiempo de adaptacion y ejecucion efectiva del trabajo,
salvo en el caso del efecto ola

TEORIA DE LA SUCESION

Incorporacion de nuevas ideas y conocimientos
Captacion externa Mayor ajuste al entorno

Menor riesgo de obsolescencia

Mayores comportamientos innovadores y creatividad

TEORIA DE LA AGENCIA

Menores asimetrias de informacion
Captacién interna Menores costes de agencia
Mejores decisiones de contratacién

Tabla 1. Efectos derivados de las caracteristicas de los candidatos internos vs externos. Fuente: Velando y Guisado (2.006).

cambios en las rutinas de trabajo de los empleados, generacion de incertidumbre y de conflictos, enrarecimiento del
clima laboral, etc. (Hannan y Freeman, 1.989; Haveman, 1.993). Sin embargo, si la captacion del nuevo directivo se
realiza internamente, aseguramos un mayor conocimiento de la cultura empresarial, de sus oportunidades y amena-

zas, lo que facilitard la eficiencia empresarial (Puffer y Weintrop, 1.991).

Los candidatos internos, frente a los externos, suelen tener menores niveles de incertidumbre y ansiedad cuando asu-
men funciones directivas, lo que facilita el proceso de adaptacién a los nuevos retos que les plantea la direccion. No
obstante, la cobertura del puesto directivo de manera interna puede provocar un efecto ola al producirse, de rechazo,
algunos movimientos laterales o ascendentes que requerirdn un tiempo de adaptacién a las nuevas funciones. Este
hecho puede ser mas improductivo para la empresa que la ineficiencia provocada por el tiempo de adecuacion de un
solo directivo incorporado del exterior.

La Teorfa de la Agencia también aboga por la captacién interna como sistema preferente de cobertura de nuevos
directivos porque la empresa cuenta con una informaciéon mas precisa sobre las competencias de los candidatos
internos tales como sus habilidades y destrezas, aversiéon al riesgo, propension a abandonar la organizacién, su
potencial de rendimiento, etc., de forma que las previsibles menores asimetrias de informacion derivaran en meno-
res costes de agencia.

Alemany (1.998) caracteriza a los directivos como un colectivo de trabajadores, que sin ser necesariamente un calco
del empresario, reciben de forma directa e inmediata poderes de gestion propia de aquél y quedan situados respec-
to del titular de la empresa en una posicién de especial proximidad para la gestién de sus intereses. Por tanto, lo que

caracteriza al directivo es la participacion en la toma de decisiones en actos fundamentales de gestion en la actividad



empresarial. La caracterizacion que Alemany (1.998) realiza de los directivos, nos puede servir para introducir la Teorfa
de Agencia como base para el estudio del papel desarrollado por los DEF en las empresas familiares. Los poderes que
los DEF reciben del empresario y su participacion en la toma de decisiones en la empresa, pueden generar costes de
agencia, debidos en la mayoria de los casos a la falta de incentivos del DEF para adoptar decisiones que maximicen el
bienestar del empresario y, por tanto, a la necesidad, por parte del empresario, de controlar a este directivo ya sea
directa o indirectamente. Numerosos autores, Gallén (1.997), Palacin (1.998), Jensen y Meckling (1.976), Fama y
Jensen (1.983), Cabrera (1.998), han estudiado la aportacion de la Teoria de la Agencia a la empresa y, mas concreta-

mente, a los directivos.

Por el contrario, la Teoria de la Sucesién apuesta por la captacion externa como sistema preferente, ya que favore-
ce la incorporacion de mayor y mejor conocimiento, tanto técnico y cientifico como organizacional y operacional
tacito acerca del funcionamiento de otras empresas, asi como nuevas perspectivas, ideas y formas mas eficientes de
ejercer el liderazgo empresarial (Lauterbach, Vu y Weisberg, 1.999). Asi mismo, a estos potenciales directivos exter-
nos se les presupone una mayor capacidad de adaptacion al cambio y un mayor rechazo de las rutinas y costum-
bres improductivas.

En contra de lo que pudiera parecer, dadas las especiales caracteristicas de la Empresa Familiar, la Direccién de la misma
no esta siempre ocupada por la propiedad. La practica empresarial demuestra que, en estas organizaciones, frente a una
mayoria relativa de casos en los que asf sucede, existen otros ejemplos en los que se puede observar, en ciertas empresas
familiares, que la Propiedad estd mayoritariamente en manos del ambito familiar, también el Consejo de Administracion
en muchas ocasiones, pero la Direccion ejecutiva se ha puesto en manos de personas alejadas de ambitos relacionados
afectivamente con los Fundadores y Propietarios de la Empresa Familiar. En algunas empresas familiares, se ha estableci-
do como norma a seguir, y asf se refleja en su Protocolo, que la Direccion ejecutiva deberd ser realizada por un Profesional
no relacionado con el grupo familiar.

En primer lugar, es necesario recordar que la Propiedad y la Direccion de la empresa no siempre coinciden en los mis-
mos grupos de personas. De acuerdo con la legislacion vigente, la Propiedad nombra a los Administradores, (nombra-
miento que, por supuesto, puede recaer, en primer término, en los propios propietarios), pero esta facultad juridica no
siempre se lleva a la practica autonombrandose los propietarios como administradores. Por ejemplo, puede ocurrir en
el caso de divisiones igualitarias entre numerosos grupos propietarios que, ante la dificultad de imponer sus intereses
ante otros grupos con el mismo poder de eleccién, convienen en nombrar, de comun acuerdo, administradores no rela-
cionados directamente con ninguno de los grupos propietarios.

En otras ocasiones, la Propiedad, que también esta presente como socio en otros grupos empresariales, no puede ejer-
cer - como ocurre en determinados sectores regulados especialmente - sus derechos iniciales. Por Gltimo, simplemente,
por imposibilidad practica o bien por conveniencia estratégica, acaba por no ejercer su capacidad legal en este aspecto
societario, sin olvidar que, en todo caso, el ejercicio de administrar directamente la empresa es una facultad de la pro-

piedad, constituyendo por tanto un ejercicio de voluntad por parte del socio.



Es necesario recordar también que los intereses y objetivos de propietarios y administradores no son coincidentes, ni
siquiera paralelos necesariamente. Asi, el crecimiento de la Sociedad, admitido generalmente como uno de los princi-
pales objetivos a conseguir por el directivo, no tiene necesariamente correlacion perfecta positiva con los objetivos rela-
cionados con beneficios y dividendos que puede buscar el propietario. En la propia Empresa Familiar, la visién sobre la
misma, asi como de las politicas estratégicas y de gestién a desarrollar en el ejercicio de la actividad empresarial, es
muy corriente que plantee diferentes enfoques para los miembros del grupo familiar, con perspectivas distintas para
familiares propietarios implicados en la gestion y direccion y familiares exclusivamente propietarios.

Tampoco es necesariamente cierto que la Propiedad sea siempre el grupo mas fuerte del &mbito empresarial. La consecu-
cién de los objetivos esté en relacion directa con la fuerza o poder de negociacion que un determinado grupo posea den-
tro de la Organizacién empresarial y, en determinadas ocasiones, la Direccién puede tener una posicion relativa de fuerza
especialmente significativa frente a los demas grupos empresariales, incluida la Propiedad, como ocurre en el caso de
empresas con capital muy diversificado y/o con igualdad significativa en las posiciones relativas de dominio patrimonial. En
empresas familiares con gran diversificacion del capital, el grupo de familiares directivos, aunque no posean la mayoria de
las acciones, seguramente dispongan de una posicion relativa de influencia bastante mas importante que la que se repre-

sente por su participacion en el capital.

Verdaderamente mas importante que el mero hecho de la relacién que pueda tener la persona (o el equipo) que ejer-
za la direccion con el grupo propietario lo es el que, sea cual sea la relacion, cercana, préxima o inexistente entre la
Propiedad y el Directivo elegido, es que las tareas de Direccion de la Empresa Familiar, funcion crucial para el desarro-
llo y devenir futuro de la Entidad, sean puestas en préactica por personas conocedoras de la problematica empresarial
y habituadas a la utilizacion de métodos, modelos, técnicas de direccion y gestion y todos los recursos convenientes y
necesarios para el buen gobierno de las variopintas circunstancias que el devenir empresarial deparara con total sequ-

ridad. Buenos profesionales en suma.

La discusion no consiste necesariamente en la eleccion entre directivos familiares o no familiares, sino que la nece-
sidad prioritaria es la eleccién de una persona (o grupo de personas) con buena profesionalidad, con independen-
cia de su condicién de familiar o no. La mayoria de las empresas familiares preferiran que el capital social esté en
poder del grupo familiar, muchas de ellas también considerardn mas conveniente para sus intereses que la familia
esté mayoritariamente en el Consejo de Administracién, pero todas las empresas familiares estan plenamente con-
vencidas de que la Direccion de la Sociedad necesita, con caracter innegociable, ante todo, un buen Gestor
Profesional. Si existe un familiar que retina las condiciones requeridas seguramente sea objeto de algun tipo de pre-
ferencia; de no ser asi, el porvenir de la Empresa Familiar no se pondra en juego, se requerira la entrada a la Gestion
de la empresa de un experto que pueda completar el perfil profesional establecido, aunque no sea familiar, y se
apremiara los miembros familiares a que velen por los intereses de la Empresa Familiar mediante su colaboracion y
ejercicio de sus funciones en relacion con la propiedad de la empresa, como accionistas, y el control de la misma,

como consejeros.

La Empresa Familiar no sélo se plantea como una posibilidad el recurrir al mercado de directivos profesionales, sino

que es la primera oferente de este importante tipo de puesto de trabajo. Las empresas familiares forman la parte méas



numerosa del tejido empresarial de la casi practica totalidad de la mayoria de los paises con economias desarrolladas,
siendo especialmente significativa su presencia en el &mbito de las pequefas y medianas empresas, que a su vez, y
Espafia es un buen ejemplo de ello, son las mayores creadoras de empleo. La Empresa Familiar es la primera genera-

dora de empleo, también en este tipo de profesionales directivos.

Algunas empresas familiares en su Protocolo Familiar, documento que establece las principales normas de funciona-
miento entre la Familia y la Empresa Familiar, implantan la norma, y hacen llegar a la empresa, relativa a la presencia
de la familia en la propiedad y en la Administracion de la Sociedad, pero no en la Direccién de la empresa, que se
encargara en todo caso a un Profesional sin lazos familiares con el grupo propietario.

La Empresa Familiar sabe que los directivos que acuden a ella desde el exterior del &mbito familiar conllevan una siner-
gia importante para este tipo de empresas; aportan conocimiento y métodos de trabajo de otras empresas y renuevan
y modifican valores a veces demasiado permanentemente utilizados por la Empresa Familiar.

iCual es el punto de vista con el que observa el directivo no familiar a la Empresa Familiar? ; Qué espera encontrar

en ella?

El Corporate Leadership Council (CLC), reconocida entidad de investigacion radicada en Washington DC realizd un
interesante estudio en marzo de 1.999, actualizado en 2.003 (“The Compelling Offer - A Quantitative Anélisis of the
Career Preferentes and Decision of High Value Employee”. Corporate Executive Board, Washington DC), basado en res-
puestas de 225.000 empleados registrados a mayo de 2.002 en EE.UU., Europa, Asia Pacifico y Latinoamérica. En este
estudio se refleja que las preferencias indicadas por los citados empleados son, por orden de importancia, las refleja-
das en el siguiente cuadro:

1. Retribucion fija 14. Marca de la compafiia

2. Calidad del jefe 15. Equidad interna de la retribucién
3. Beneficios de salud 16. Reconocimiento

4. Competitividad externa de las retribuciones fijas 17. Calidad del equipo directivo

5. Numero de horas trabajadas 18. NUmero de dias de vacaciones
6. Adaptacion al perfil del trabajo 19. Desafios del trabajo

7. Beneficios de retiro 20. Stock option

8. Bono o retribucién variable 21. Responsabilidad por un proyecto
9. Delegacién de autoridad al empleado 22. Capacidad de asuncién de riesgos
10. Localizacién geogréfica 23. Movilidad interna

11. Posibilidad de viajar 24. Entorno de trabajo flexible

12. Calidad de los compaferos de trabajo 25. Balance de vida laboral-trabajo
13. Oportunidades de promocion individual 26. Diversidad

En un plano menos general, en el caso mas concreto de jovenes profesionales que, una vez terminados sus estudios
superiores y sus cursos de especializacion, se planteen estudiar la posibilidad de incorporarse a la Direccién de una
Empresa Familiar, sus objetivos estaran mas bien encaminados en la siguiente direccion:



tanto para la propia empresa como para sus aspiraciones personales.

Al margen de aspectos econdmicos y de solvencia, la buena imagen frente a la sociedad
en general de cualquier empresa es una cualidad cada vez méas requerida por los profesionales que acceden a cual-
quier tipo de empresas.

Toda vez que el directivo pasa la mayor parte de su tiempo inmerso
en la gestion de la actividad empresarial y que dicha tarea le podria alejar de la oportunidad de disponer de tiempo
suficiente para la necesaria labor de reciclaje y formacion referentes a las nuevas técnicas y métodos, la empresa
deberd proporcionar la posibilidad de dichas actualizaciones, bien a través de departamentos propios especializados,
contratacion de especialistas para ofrecer cursos en la propia empresa o facilitar el acceso del directivo a cursos exter-
nos en organizaciones especializadas.

Tradicionalmente admitido como uno de los objetivos prioritarios del directivo profesional, el
crecimiento asegura a su vez una mayor favorable consecucion de otros objetivos deseados por este profesional de
la gestion, como pueden ser el prestigio, el poder, capacidad de influencia y administracién de recursos, operaciones
estratégicas y, por supuesto, situacion y futuro de dicho profesional en la Organizacion.

El directivo espera encontrar posibilidad de cambios dentro de la Organizacion, tanto en la empresa en
concreto donde esté realizando su tarea directiva, como en aquellas otras entidades relacionadas con el grupo empre-
sarial, siempre que puedan suponer una mejora de sus perspectivas profesionales.

para poder desarrollar sus tareas sin manipulaciones ni injerencias no deseadas en el ejercicio de sus funciones.
Para acometer con garantias suficientes el siempre arriesgado proceso de la toma
de decisiones, funcion primordial de este tipo de ejecutivos profesionales.

Especialmente los jovenes directivos, mas habituados a los procesos de seleccién que
en los ultimos tiempos han proliferado como consecuencia l6gica de la modernizacion de los procesos empleados de
seleccion de perfiles y puestos de trabajo y la elevada competitividad, relacionan en gran medida la adecuacién del
proceso de selecciéon utilizado por la empresa con la propia imagen de la misma, toda vez que, ademas, es la prime-
ra sensacion y noticia que reciben de ella.

En un lugar en el que el directivo va a pasar la mayor parte del tiempo, las circunstan-
cias que rodean al “habitat” donde se desarrolla éste pasan a cobrar importancia en muchos casos, casi determinante.

Aspecto éste que merece un tratamiento en profundidad, los aspectos relacionados con la
contraprestaciéon monetaria de la sociedad a la colaboracion del directivo en la misma suponen, si no un objetivo
Unico para el profesional, si al menos una restricciéon en cuanto al minimo considerado por éste como medida de su
esfuerzo y aportaciéon a la marcha y situacion de la empresa, lo cual supone siempre uno de los aspectos de nego-

ciacion y acuerdo mas importantes entre propiedad y profesionales directivos.

En cuanto a la remuneracién econdmica, naturalmente, la Empresa Familiar también estd sujeta a las normas de com-
petencia y libre mercado, no teniendo mas solucién que ofrecer compensaciones suficientemente interesantes para

retener en su organizacion a los directivos mas eficientes.

Sin embargo, a veces, en la Empresa Familiar, el ejemplo que suelen dar algunos familiares que colaboran en la empresa,

recibiendo contraprestaciones alejadas de la que se podrian fijar en condiciones de mercado, y més generalmente por



debajo de éstas, no favorece en principio el justo objetivo de lograr la mejor remuneracion posible por la contrapresta-
cion a los servicios desarrollados por el ejecutivo no familiar. En el caso de pequefias y medianas empresas familiares otra
limitacién con la que se puede encontrar el directivo externo consiste en que, l6gicamente, la remuneracién esta delimi-
tada por la cuenta de ingresos de la entidad, y, por tanto, la gran mayoria de las empresas familiares, dada su dimension,
se encontraran con limitaciones para ofrecer grandes cifras en este sentido.

La Empresa Familiar debera tener especial sensibilidad frente a la consideracion de que el directivo entenderd perfec-
tamente que los familiares disfruten de un mayor nivel de vida, reciban importantes dividendos y retribuciones como
consejeros, pero no que reciban, por su trabajo en la empresa como directivos o empleados retribuciones descom-

pensadas respecto a las tareas desarrolladas en la gestion de la empresa.

También es necesario recordar que el sueldo no es ni la Unica ni, a veces, la mas importante compensaciéon econémica
gue puede recibir el directivo externo. Las retribuciones en especie constituyen un interesante complemento y siempre
tendran un mejor trato fiscal que otras compensaciones. Los Planes de Pensiones, a los que la Empresa Familiar puede
contribuir realizando aportaciones al directivo constituyen ademas un instrumento de mayor fidelizacion con la empresa.

En los dltimos afos han tomado un relativo auge en las empresas los programas de fidelizar y remunerar a directivos con
el ofrecimiento de opciones de compra sobre las acciones de la empresa. En el caso de la Empresa Familiar sélo se utiliza-
ré este instrumento cuando exista un interés muy importante en contar a futuro con dichos directivos.

Las compensaciones que espera recibir todo buen directivo no son exclusivamente econémicas. Al directivo no familiar, ade-
mas de remunerarle, hay que valorarle; apareciendo otras cualidades y circunstancias que el directivo apreciara positivamente
y que incluso estara dispuesto a cambiar -en parte- por alguno de los aspectos econdmicos tratados anteriormente.

Asi, por ejemplo, el directivo externo recibird muy positivamente que la empresa delegue en él responsabilidades y fun-
ciones, lo cual seguramente aumentara su grado de lealtad a la sociedad; también, aspecto éste ya comentado, sera
de su interés el comprobar que la empresa esta en proceso de crecimiento y expansion, puesto que ello ofrece mejo-
res perspectivas a su carrera profesional. Agradecera asimismo el comprobar que se le hace participe en los procesos
de decisién importantes y estratégicos, asi como el que se le ofrezca la posibilidad de poder realizar cambios en el fun-

cionamiento empresarial que considere necesarios.

En todos aquellos casos en que el directivo se considere identificado con la empresa, éste considerard muy positiva-
mente el grado de estabilidad que le ofrezca la entidad y la seguridad a futuro que observe en la misma, como marco

estable donde poder desarrollar su labor profesional.

El directivo externo valorara con gran interés la consecucion de algunos derechos politicos que complementan nece-
sariamente su labor profesional. Asi, agradecera la posibilidad de compartir informacién delicada como muestra de
confianza por parte de la empresa y valorard muy negativamente el llegar a tener conocimiento, a través de terce-
ros, de aspectos importantes de la empresa o trabajar en una entidad donde el “secretismo” sea moneda de uso

generalmente aceptado. Tampoco serd de su agrado la practica, en algunas empresas familiares, de la necesidad de



tener que acudir constantemente al propietario para la gran mayoria de las actuaciones a realizar en la gestion de

la empresa.

La Empresa Familiar presenta un perfil de puntos fuertes y débiles que pueden resultar atractivos o disuasorios para el
DEF y que se resumen en la Tabla 2. En cuanto a las ventajas se pueden citar (Pérez, Basco, Garcia-Tenorio, Jiménez y
Sanchez, 2.007):

La Empresa Familiar ofrece las siguientes ventajas al directivo no familiar:

En estas organizaciones esta fuertemente arraigada la cultura del esfuerzo, los familiares ofrecen su colaboracion con
gran generosidad y ello conlleva un importante efecto reflejo sobre el resto de colaboradores de la empresa.

En estas sociedades es mas facil la proximidad al propietario, lo cual favorece en importante medida el proceso de
decisiones.

La honestidad de la que suele hacer gala la propiedad de la empresa constituye también una invitacién a la confian-
za en este tipo de entidades.

Los socios o propietarios familiares hacen constantes demostraciones de sacrificio, no sélo desde los puntos de vista
ya comentados del trabajo y la colaboracién, sino también desde el punto de vista econdmico y financiero, renun-
ciando en muchos casos a los derechos econémicos que podria obtener, en condiciones libres de mercado, con sus
recursos invertidos en otras oportunidades alternativas facilmente alcanzables.

El profundo conocimiento del negocio que la mayorfa de las empresas familiares suelen demostrar es también un
indudable factor de confianza.

La Empresa Familiar facilita generalmente una mas rapida ascension en el escalafon profesional dentro de la misma,
dadas sus especiales caracteristicas.

En esta forma empresarial suele encontrarse un tipo de ambiente de trabajo especial, en muchas ocasiones con un
mayor grado de personalizacion en las relaciones y en el trato social.

También se encontrara el directivo externo en estas empresas con un mayor grado de compromiso, en los niveles altos
de la Organizacion, con la estrategia y objetivos propuestos por socios y administradores.

El proceso de decision en la Empresa Familiar suele ser bastante mas rapido que en otras empresas, lo cual facilita y
mejora esta importante funcion directiva.

Al mismo tiempo, la Empresa Familiar suele operar con una gran flexibilidad dentro de sus normas preestablecidas,
liberando en parte los excesos de rigidez de procedimientos en los que suelen incurrir algunas empresas.

La burocracia no suele ser tampoco una incomodidad en la que incurran las empresas familiares.

La politica de inversiones en estas entidades tiene un horizonte temporal generalmente mas amplio y se ve menos
afectado por situaciones coyunturales que a otro tipo de empresas suelen afectar negativamente en sus expectativas
a futuro.

En la mayoria de las empresas familiares existe una estrecha relacién entre los productos y marcas de la misma con
la propia familia, identificando y haciendo coincidir por tanto el propio nombre de la familia con el de la marca de
sus productos, generando una importante confianza en el mercado.



En el otro extremo de la balanza, los inconvenientes que se puede encontrar el directivo no familiar en estas empre-

sas son también importantes:

A veces, la rivalidad entre familiares directivos y no directivos llega hasta la Empresa Familiar, lo cual enturbia y enra-
rece muchos aspectos de la gestién de la empresa.

La carrera del directivo externo que, como se ha comentado, puede comenzar en la Empresa Familiar quizad mas ace-
lerada que en otras empresas, puede sin embargo conocer su “techo” profesional también demasiado pronto, que
en muchas ocasiones esta delimitado por el familiar destinado a ocupar los puestos relevantes de la Organizacion, lo
cual provoca el légico desanimo del directivo no familiar.

A veces también algunas empresas familiares despreocupan aspectos muy apreciados por el directivo externo, tales
como el de la formacién continua, programas de reciclaje y promocién.

Las ideas, sobre todo las importantes, en algunas empresas familiares, parece que sélo pueden ser de los familiares
que colaboran en la empresa, tendiendo a no prestar atenciéon en su debida medida a las aportaciones que puedan
ocurrirseles a los demas.

La temporalidad con la que opera la Empresa Familiar es mucho mas elevada que la suele manejar el directivo exter-
no, provocandose situaciones de desajuste y expectativas no coincidentes.

En algunas situaciones temporales, la Empresa Familiar puede encontrarse sin una trayectoria clara, como puede ser
en los casos relacionados con la Sucesion, cambios de Liderazgo o movimientos en las participaciones relativas en el
Capital, pudiendo provocar esta temporal falta de rumbo importantes situaciones arriesgadas para la propia activi-
dad de la empresa.

El componente tradicionalista que suele encontrarse presente en muchas empresas familiares puede entorpecer y
retrasar procesos y actuaciones convenientes para la sociedad (dificil es descubrir una nueva idea, pero mucho mas
dificil es desterrar una vieja).

En la mayorfa de las empresas familiares, el control y el ejercicio de poder por parte del grupo familiar esta a veces dema-

siado presente, interceptando incluso o reconduciendo actuaciones que, los directivos de la sociedad, en el ejercicio

Ascensioén rapida Salarios no elevados (ejemplo familia)
Ambiente personalizado Rivalidad familiares no directivos/familiares
Mayor compromiso directivos

Rapidez en las decisiones Carrera, futuro profesional

Mayor flexibilidad Diferente temporalidad externo/familiar
Menor burocracia Seleccién informal

Cultura del esfuerzo Formacién y promocion

Honestidad en la propiedad Ideas de familiares

Capacidad sacrificio socio Falta de rumbo (ocasional)

Proximidad al propietario Tradiciones

Politica de inversiones Poder y control familiar

Ejemplo de familia Cargos familiares

Conocimiento del negocio
Extremos relacién marca/familia

Ventajas e inconvenientes de los directivos externos a la familia. Fuente: Pérez, Basco, Garcia-Tenorio, Giménez Sanchez (2007).



profesional de las funciones encomendadas, habian realizado, provocando situaciones de conflicto de competencia

profesional.

La incorporacion de los DEF a la Empresa Familiar puede tener lugar en tres etapas claramente diferenciadas. Beckhard,
Davies y Hollander (1.989) establecen que en una primera etapa la incorporacion de DEF a la Empresa Familiar se rea-
liza de una forma natural, como ayuda al fundador. En esta primera etapa "de direccion por el fundador”, es proba-
ble que éste y ellos mismos se perciban mutuamente como "familia" que dirige la empresa. Probablemente la familia
del empresario en esta etapa no interviene en la empresa y, en cualquier caso, no es probable que la dirija. En esta pri-
mera época, cuando todo el mundo hace de todo y funciona como un grupo o equipo, emergen diversas normas, for-

mas de trabajo y relaciones.

Esta primera fase puede resultar la situacion mas favorable para los DEF ya que el ntcleo familiar es reducido y la pro-
piedad estd muy concentrada. En esta tesitura, el fundador y el DEF se puede decir que “crecen juntos, no estan toda-
via acompanados de otros familiares y se puede considerar sin duda la mejor etapa para el directivo, desarrollando un
elevado grado de lealtad por el negocio y mas aun por la propia persona del emprendedor” (Pérez, Basco, Garcia-

Tenorio, Jiménez y Sanchez, 2.007: 256).

Como nos confirman Beckhard, Davies y Hollander (1.989), en esta primera etapa no se busca todavia la profesiona-
lizacion de la Empresa Familiar. El directivo fundador busca a alguien que le manifieste su lealtad, es decir, la intro-
duccién del DEF en la Empresa Familiar se produce desde sus inicios. En la creacién de la empresa siempre hay una,
dos o varias personas externas al &mbito familiar que empiezan con el fundador. Este prefiere rodearse de directivos
que complementan sus capacidades personales y que, aun dando lugar a retos por maneras diferentes de opinar, lle-
van a cabo su trabajo partiendo de una vision comun del futuro de la empresa que se apoya en unos valores similares
(Chrisman, Chua y Steier, 2.003).

La estructura de responsabilidades de una empresa familiar en primera generacion acostumbra a ser, en la mayoria de
los casos, una estructura funcional. Las responsabilidades se agrupan en base a funciones especializadas. Lo habitual,
en esta estructura funcional, es que el fundador actie como su Unico integrador, desempefnando la responsabilidad
de jefe ejecutivo principal. Las restantes funciones son dirigidas por DEF, que se contrataron por ser ya especialistas, o
porque se han ido capacitando para ello con el paso del tiempo y a medida que el crecimiento de la empresa lo ha ido
haciendo necesario (Habbershon, Williams y MacMillan, 2.003).

Posteriormente, en la segunda generacién de la Empresa Familiar, los DEF se hacen realmente necesarios para la
empresa, porque la misma comienza a crecer. Son especialistas en aspectos concretos de la empresa y, en la mayoria
de los casos, son auténticos desconocidos para el empresario. De hecho una de las cualidades mas apreciadas de los
DEF es la lealtad, que participa en el binomio clave "confianza-lealtad". En esta sequnda etapa, es cuando en mayor
medida, se generan costes de agencia, a los que el empresario familiar no estd habituado. Durante esta fase, surgen
disensiones provocadas por temas sucesorios o por adaptaciones estructurales que es necesario afrontar en la direc-
cion de la empresa demandadas por el entorno socioeconémico.



Numerosos autores, Beckhard, Davies y Hollander (1.989), Leach (1.993), Gallo (1.998), Astrachan, Klein y Smyrnios
(2.002), establecen que en una segunda etapa, y como consecuencia de las necesidades creadas por el crecimiento de
la Empresa Familiar, comienza el intento de profesionalizacién de la misma, que se inicia con la contratacion de asesores
externos e internos y de DEF que ayuden al socio-fundador en aquellas materias en las cuales no es un especialista, como
marketing, finanzas, etc. Llega un momento en el desarrollo de toda empresa en que el duefio alcanza un punto de satu-
racion después del cual ya no puede hacer nada por si solo (Leach, 1.993). El fundador prefiere rodearse de directivos que
complementan sus capacidades personales y que, aun dando lugar a retos por maneras diferentes de opinar, llevan a cabo
su trabajo partiendo de una vision comun de futuro de la empresa que se apoya en unos valores similares (Gallo, 1.998;
Bird, Welsch, Astrachan y Pistrui, 2.002).

Gallén (1.997) y Birley (2.002) confirman que es en este momento cuando surgen, en mayor medida, los problemas
de agencia, derivados de que los intereses de accionistas y directivos puedan entrar en conflicto y, como consecuen-
cia, el directivo desarrolle un comportamiento utilitarista que le puede llevar a utilizar los derechos delegados por el
accionista en su propio beneficio y en contra de los intereses de este Ultimo. La participacién de los DEF en los 6rga-
nos de control puede reducir el problema del riesgo moral y lograr que la actuacién de los directivos conduzca a maxi-
mizar el bienestar de los accionistas.

Finalmente, en una fase mas consolidada y madura, la Empresa Familiar se profesionaliza incorporando DEF a los pues-
tos directivos, permitiendo la participacion de consejeros independientes, formalizando por escrito las relaciones empre-
sa-familia y creando érganos separados para cada sistema (Pérez, Basco, Garcia-Tenorio, Jiménez y Sanchez, 2.007). Las
razones que llevan a la Empresa Familiar a esta situacién pueden ser varias, pero destaca como mas frecuente, la falta

de un sucesor con el nivel de formacién adecuado. Esta situacion puede ser:

en tanto, no se termina con el proceso de preparacion del sucesor. En estos casos lo normal es que el DEF
desarrolle las labores de mentor del sucesor.
en el caso de que no encontremos entre los miembros de la familia un sucesor que cumpla con los requi-

sitos exigidos.

La direccion profesional no familiar en una Empresa Familiar es una situacién tipica de aplicacion de la Teoria de la
Agencia, en la que los intereses de las partes pueden entrar en conflicto. Chrisman, Chua y Litz (2.004) aseveran que
en estas circunstancias pueden darse problemas de eficiencia al no coincidir los objetivos de accionistas y directivos y
existir informacién asimétrica. En este caso, el directivo puede utilizar los derechos delegados por los accionistas en su

propio beneficio.

La introduccion de la direccion profesional genera importantes ventajas para la Empresa Familiar puesto que hace desapa-
recer algunos de los principales problemas que se plantean en las empresas familiares, especialmente aquél que confunde
la propiedad con la capacidad para dirigir ya que, en este caso, el maximo responsable no sera un accionista de la Empresa
Familiar. La propiedad se hereda, pero la capacidad para dirigir no (Levinson, 1.971; D'arquer,1.992; Pérez, 1.995; Gallo,
1.997; Birley, 2.002). En el caso de que no se pudiese contar con un sucesor capacitado, la mejor solucion consistirfa en

buscarlo fuera de la familia, de forma que la Empresa Familiar continuase guiada por una persona preparada y capaz. Entre



otras muchas ventajas, profesionalizar la empresa es un paso decisivo para poder manejar los potenciales conflictos entre

los valores y metas de la familia y la empresa (Leach, 1.993).

"Muchos empresarios familiares dan por supuesto que la pertenencia a la familia da derecho a la ocupacién de pues-
tos directivos en la empresa... El puesto de Hombre de Vértice, en muchas empresas familiares, se da por entendido
que debe recaer en un miembro de la familia... Tarde o temprano el relevo debe producirse. Los descendientes u otros
parientes entrarén a ocupar los cuadros clave de la organizacion...si bien es cierto que el fundador o fundadores dis-
ponia de competencias esenciales creadoras de valor, no existe ninguna garantia de que los descendientes, por el
hecho de serlo, las hayan heredado...” (D'arquer, 1.992: 19).

Ya en los primeros trabajos de Levinson (1.971) encontramos referencias a la necesidad de llevar a cabo un plan de
sucesion, cuyo fin sea la continuidad de la empresa, llevando a cabo un proceso de profesionalizacion de la misma.
"Cuando existen multiples y complejas relaciones y obligaciones familiares en la empresa, y particularmente problemas
referentes a la sucesion, la mejor solucion es una trascendente. Llegar a un acuerdo entre los miembros de la familia,
desvinculando a todos los parientes de actividades operativas en la empresa de forma que puedan continuar su actua-

cion en concierto como una familia" (Levinson, 1.971: 93).

Autores como Levinson, 1.971; Ussmane, 1.994; Pérez, 1.995; McCann, Ledn-Guerrero y Haley, 2.001, afirman que la
profesionalizacion de la gestion deberia buscar, en primer lugar, la profesionalizacion de los miembros de la familia que
se van a incorporar a la empresa. Este concepto facilitaria, en gran medida, el mantener como minimo a un miembro
de la familia en funciones directivas en la Empresa Familiar, facilitando su continuidad durante, al menos, una gene-
racion mas. La profesionalizacion de la gestion, incluye como elemento fundamental la incorporacién del DEF y ase-
sores externos a los distintos érganos de control de la Empresa Familiar.

Gallo (1.995) considera basico que el DEF presente las siguientes capacidades:

Capacidad de adaptacién al cambio, puesto que en las empresas familiares existen constantes cambios en las rela-
ciones propiedad-poder derivados de la continua incorporacion de nuevos miembros de la familia.

Ser un mediador objetivo, 4gil e imaginativo en los conflictos familiares que afectan a la empresa. El DEF debe saber
compaginar los intereses de la familia y los de la empresa.

Ser tolerante ya que se tomaran decisiones en la empresa que serdn distintas a las suyas propias.

En lo que si parecen estar de acuerdo la mayoria de los autores consultados (Levinson, 1.971; Ussmane, 1.994; Pérez,
1.995; Gallo, 1.995 y 1.999; McCann, Ledn-Guerrero y Haley, 2.001) es en que el DEF participard en mayor o menor
medida en la toma de decisiones en la empresa, en funcién de lo que se denomina su posicion de influencia, es decir,
de cudl sea su posicién con respecto a la familia y a la empresa. Tan sélo aquellos que tengan un nivel alto de influen-
cia sobre ambas, podrian actuar directamente tomando decisiones y llevandolas a cabo; el resto de posibles combina-

ciones se reflejan en la tabla 3.



Tal y como se puede observar en la tabla 3, los DEF podran:

Para decidir e implantar soluciones a los problemas de ambos grupos de personas. Para ello es necesario un alto
grado de reconocimiento en la familia y en la Empresa Familiar por su autoridad moral y profesional.
Su alta influencia en la organizacién de la Empresa Familiar le sirve de apoyo para pactar con la familia deci-
siones sobre el futuro de la empresa, y de las relaciones de la familia con la empresa.
Basandose en su alta influencia en la familia, asi como en su conocimiento de la empresa por su condicién de

directivo, puede asesorar a la familia en las relaciones que ella ha de mantener con la Empresa Familiar.

Alta Baja
Alta Actuar Negocio
Baja Aconsejar Sobrevivir

Ventajas e inconvenientes de los directivos externos a la Empresa Familiar. Fuente: Pérez, Basco, Garcia-Tenorio, Giménez Sanchez (2.007).

Es, por tanto, fundamental la aportacion de los DEF al desarrollo de la Empresa Familiar y, para ello, es necesario que
se desarrolle el binomio "confianza-lealtad", ademas de que los directivos posean unos estilos de direccién adecuados
a las necesidades y caracteristicas de la Empresa Familiar.

Levinson (1.971); Cabrera, De Saa y Garcia (2.001) sostienen que cuanto mas competitivo es el entorno del negocio,
mas imperativo se hace el patrén de sucesion. En el mundo actual de los negocios, que se viene haciendo cada dia
mas abierto, duro y competitivo, las empresas con vocaciéon auténtica de crecimiento necesitan directivos adecuados

con los que mantener y potenciar sus ventajas competitivas.

Diversos autores, Ward, 1.987; Stempler, 1.988; Davies, 1.989; Pithod y Dodero, 1.997; Colli, 2.003, confirman que el
fundador no suele ser un buen mentor del sucesor, jugando aqui un papel importante el DEF, puesto que se conside-
ra que éste si suele ser un buen mentor para el sucesor. El DEF podria llegar a ocupar el cargo de Gerente de la Empresa
Familiar de forma transitoria, mientras el sucesor no alcanza el debido nivel de preparacion. Beckhard, Davies y
Hollander (1.989) comentan que en esta época pueden haber entrado en la empresa algunos miembros de la familia,
de tercera generacion, primero en trabajos eventuales de verano, pero mas tarde en puestos para su aprendizaje per-
sonal. A la vieja guardia se le pedird ayuda, como mentora, en el desarrollo de estos miembros jovenes de la familia,

generalmente a cambio de una recompensa de lealtad y sin remuneracién econdmica adicional.

El DEF puede jugar importantes papeles, como asesor o miembro de los distintos érganos de gobierno de la Empresa
Familiar, sirviendo de complemento a las opiniones de los miembros de la familia. Realmente, su participacion activa den-
tro del proceso de sucesion es, en la mayoria de los casos, escasa debido principalmente a la reticencia de los maximos res-
ponsables familiares a dejarse asesorar por personas que no pertenezcan a la familia (Lee, Lim y Lim, 2.003). De estos
hechos se deriva la dificultad que encuentran las empresas familiares para convencer a los directivos mas cualificados, para
que trabajen a sus ordenes, ya que éstos consideran que en este tipo de empresas ya han alcanzado su techo profesional.



Los DEF encuentran pocas ventajas en su incorporacion a una Empresa Familiar pero, quiza sean todavia mas desta-
cables los inconvenientes. Alemany (1.998: 46) realiza una descripcidon pormenorizada de los mismos: "...mencion
aparte merece la contratacion de un directivo ajeno al entorno familiar de los propietarios y érganos de administra-
cion de la sociedad. El incremento del giro del negocio e incluso la sucesion hereditaria, lleva a contratar a un "profe-
sional". Si bien en principio encuentra plena colaboracion, a corto o medio plazo ve cuestionadas sus decisiones, suce-
diéndose las injerencias, que en muchas ocasiones desembocan en una solicitud de extincién del contrato por incum-

plimiento del empresario...”.

Una de las grandes diferencias entre las empresas grandes y las pequefas y medianas mas alla del tamafo y la incer-
tidumbre interna y externa que deben afrontar es la inexistencia en estas Ultimas de un mercado laboral interno (pro-
mocién). Los DEF en las pequefas y medianas empresas reconocen que el préximo trabajo no sera dentro de la empre-
sa (Westhead y Cowling,1.998). Esta percepcion de reconocer los limites a su crecimiento profesional se agrava en las
empresas familiares donde no solo la dimensién-tamano de la Empresa Familiar puede repercutir en la percepcion de
los DEF, sino también por la existencia de los familiares y parientes que tienen o pueden tener un mejor trato y prefe-
rencias en la promocién. La incertidumbre generada por el trato diferente a los miembros no familiares repercute en
una posicion con respecto a los planes de entrenamiento y desarrollo v, si el propietario reconoce una visiéon a corto
plazo de la relacién contractual de los no familiares, la inversion en entrenamiento y desarrollo estara limitada o redu-

cida a unos objetivos concretos diferentes a los buscados en las relaciones familiares.

Hall (2.002) reconoce que en la Empresa Familiar la formacién y los temas relacionados con ésta son percibidos de dos
maneras diferentes: los requerimientos o necesidades de los miembros familiares son abordados en los términos indivi-
duales del desarrollo de sus carreras; sin embargo, las necesidades de los DEF son asumidas estrictamente en funcion de
los requerimientos de la empresa. Obviamente, la actitud que se asume con respecto a los directivos externos a la fami-
lia repercutird en sus practicas de recursos humanos. Por lo tanto, utilizando como base el trabajo de Hall (2.002) es
posible determinar que, para crear posturas que interpreten la orientacion en la relaciéon empresa-familiar, es necesario
contemplar: las practicas que centran la atencién en las necesidades de la persona en la organizacion, las précticas que

se vinculan con el puesto y el negocio y, finalmente, las practicas que vinculan las relaciones entre empresa y familia.

Desde la perspectiva del desarrollo y crecimiento de la Empresa Familiar, en el futuro se impone la profesionalizacion
de la direccién como una consecuencia directa del tamano, de los requisitos para competir, de los conflictos derivados
del incremento de miembros familiares involucrados en la empresa y de la incapacidad de los sucesores para la ges-

tion y direccion (Sacristan, 2.002).

Tanto las pequenas como las medianas empresas familiares han de seguir un mismo patrén de profesionalizacién direc-
tiva a medida que la edad de la organizaciéon y el cambio generacional avanzan (Camisén, 2.000). McCann, Leén-
Guerrero y Haley (2.001) consideran que las préacticas utilizadas por las empresas familiares evolucionaran con el desa-
rrollo de la empresa, es decir, la formalizacion de las mismas resultara apreciable con el avance generacional y el cre-
cimiento de la empresa. Las practicas orientadas a la familia van desapareciendo para aplicarse practicas mas forma-

les orientadas a la empresa. Esta vision concuerda con la desarrollada en el campo del emprendedor y la teorfa de los



ciclos de vida que expresan la saturaciéon de las practicas que han llevado a la supervivencia de la empresa a un punto
en donde las mismas se vuelven ineficaces y es, precisamente, en ese momento cuando los fundadores deben ser

reemplazados (Schulze, Lubatkin y Dino, 2.003).

La profesionalizacién es necesaria en el momento que se alcanza el punto de saturacion a partir del cual el fundador
no puede administrar la empresa eficientemente. Se requiere mayor planificacién y control del crecimiento, coordina-
cion y mejoras en las habilidades de gestién, elaborar un plan estratégico familiar y mejorar la comunicacion elimi-
nando la informalidad. Todas estas caracteristicas contribuirdn indefectiblemente al mejor funcionamiento de la
Empresa Familiar (Sorenson, 2.000).

La necesidad de incluir a nuevos miembros, externos a la familia, en la direccién de la empresa, la formalizacion de
determinadas practicas con énfasis en los recursos humanos y en la direccion de la empresa, la participacion de exter-
nos en el consejo de administracion, la estrategia, la necesidad de una visién mas racional de los objetivos de la empre-
sa y la formalizacion de las relaciones empresa-familia (Sirmon y Hitt, 2.003) pueden ser las pautas de lo que se entien-

de por empresa profesional, indicando el camino que las empresas familiares deberian seguir en el futuro inmediato.

La Empresa Familiar tiene dos caracteristicas que acotan la posibilidad de contratacion de terceros en puestos directi-
vos: la misma empresa se impone participacion familiar en la direccién como una caracteristica de su existencia y, en
segundo lugar, el escaso acceso a la demanda laboral por los limitados recursos con que cuente para atraer, contratar
y mantener a individuos externos. Si la empresa, por propia conviccion, decide no contratar externamente los recursos
humanos, entonces debera potenciar a sus miembros familiares en las habilidades de gestion y direccion de la Empresa
Familiar; por lo tanto, esta actitud no desvirta la profesionalizacién de la Empresa Familiar. Lo que cabria entonces
plantearse es como se consigue que los miembros familiares sean auténticos profesionales en relacién con los conoci-
mientos de la Empresa Familiar y como se profesionaliza a un externo en los conocimientos de la Empresa Familiar para
mantener, incrementar y potenciar los recursos y capacidades.

La contratacion de externos es una excelente forma para atraer a la organizacion trabajadores competentes y los pro-
cesos de reclutamiento y seleccién son una herramienta necesaria para el reconocimiento de los mismos. Las acciones
concretas que se utilizan dependeran del tamafio de la empresa y los recursos y necesidades que posea para ponerlos
en practica. Las pequenas y medianas empresas familiares utilizan métodos mas econémicos en la busqueda de emple-

ados: referencias personales, recomendaciones de los empleados actuales e instituciones de ensefanza.

Las empresas familiares, ademas, tienen un respeto muy grande por la informacion interna que manejan y el recluta-
miento seguramente ird acompafado de esa cultura. Las politicas abiertas no serdn una constante entre sus practicas,
sin embargo las referencias y las recomendaciones de otros empleados servirdn como instrumento mas caracteristico.
La intencién de buscar conocidos significaria apoyar la cultura y los valores de seguridad, de lealtad y compromiso. Si
un candidato viene recomendado por un empleado de la empresa existird un compromiso diferente en la relacion que
una contratacion externa mas impersonal. Por lo tanto, no sélo las practicas pueden variar por el tamafio de la empre-
sa como lo demuestran los estudios de las pequefas y medianas empresas sino también por las propias caracteristicas
de la empresa como en el caso de la Empresa Familiar.



Existe un vacio significativo en los estudios de la Empresa Familiar con relacién al reclutamiento, sea interno o externo, y
de personas no familiares o familiares para cubrir cargos de direccion. Convendra, por consiguiente, analizar la relacion
entre la promocién interna de los candidatos y la contratacion externa vy, en el caso de la primera, las causas o parame-
tros que se valoran para acceder a los puestos directivos. En concreto, convendra estudiar: la promocién interna de los
candidatos a ocupar los puestos directivos frente a la contratacion externa; la accesibilidad de los miembros familiares

a puestos directivos y los elementos que se utilizan parar valorar las promociones o traslados.

La incidencia en la Empresa Familiar de las normas y recomendaciones sobre Responsabilidad Social Corporativa de
Buen Gobierno adquiere, dado el especial caracter de este tipo de organizacion, un relevante sentido. Las citadas ideas
de sostenibilidad y generaciones futuras alcanzan, en la Empresa Familiar un especial significado, dado el caracter de

vocacion de permanencia futura que es fundamento basico en esta forma empresarial.

La creaciéon de valor para el accionista como Unico objetivo a conseguir en la empresa es objeto en la actualidad de
una légica revision y discusion, que principalmente afecta a la consideracion de la empresa desde un punto de vista
mucho mas amplio, que tenga en cuenta en primer lugar la importante relevancia de la empresa en el mundo que la

rodea, lo cual no debe incluir Unicamente aspectos mercantiles 6 financieros.

En cualquier caso, en la empresa es mas cierto que, en realidad, existen a un mismo tiempo diferentes grupos de inte-
rés, denominados en la terminologia anglosajona “stakeholders”, que tienen también intereses en la empresa, si bien
con diferente grado y no con el mismo sentido, y reunidos por una compleja red de contratos y compromisos tacitos.
El modelo de los “stakeholders" es un modelo de control social o interno, basado en la teoria de los diferentes parti-
cipes, en el cual el gobierno de la empresa no busca Unicamente la satisfaccion del accionista mediante la creacién de

valor, sino también de los diferentes grupos participantes en la empresa.

Por tanto, los objetivos no pueden ser Unicamente financieros, apareciendo, por solicitud de otros grupos de interés,

objetivos de caracter ético y social.

Las organizaciones empresariales deben poner en practica, con naturaleza voluntaria y, por tanto, mas alla del mero cum-
plimiento de las normas juridicas establecidas al respecto, conductas de buen gobierno que consigan hacer protagonistas
en la gestion a los accionistas, pero también a los diferentes grupos de interés relacionados con la empresa, incluyendo
asimismo el entorno de la propia organizacién. Del enfoque casi estrictamente basado en aspectos financieros, economi-
cos y legales en relacion con los accionistas, se hace necesario pasar a tener en cuenta sociales y éticos, morales y medio-
ambientales, y no sélo en relacién con los accionistas, sino también respecto a todos los denominados beneficiarios ¢ gru-
pos de interés relacionados con la empresa, dando paso al concepto de Responsabilidad Social Corporativa (RSC).



La RSC se compromete con la idea de organizaciéon entendida como un conjunto de personas en interaccion con la
Sociedad, no sélo como suma de individuos, sino también como miembro integrante del sistema social al que contribuye.
La RSC considera que las organizaciones encuentran en las personas su origen y su finalidad esencial; dichas personas
se reparten en diferentes grupos de interés, con objetivos distintos, siendo la misién esencial de la RSC la mejora de la
Sociedad a través de los individuos que la componen y la preservacion del medio ambiente, contemplando por tanto
el impacto de la actividad de la empresa no sélo en su dimension econémica y financiera, sino también en sus dimen-
siones social y medioambiental, convirtiendo la generacién de valor para todos los grupos de interés y el desarrollo sos-

tenible (ambos a largo plazo) en sus objetivos primordiales.

La RSC es por tanto un compromiso, de caracter voluntario, de las organizaciones con el desarrollo de la Sociedad y la pre-
servacion del medio ambiente, y supone una actuacion responsable con las personas y los grupos sociales con los que se
encuentra en interaccion. No tiene por exclusivo el objetivo de conseguir beneficio econémico a corto plazo, ni se limita al
cumplimiento de las normas de caracter obligatorio, y supone un planteamiento estratégico que afecta a la operatividad

de la gestion empresarial, contribuyendo a la creacion de valor y a la obtencién de ventajas competitivas a largo plazo.

La RSC es un concepto intimamente relacionado con los términos “Buen Gobierno” y “Codigo de Conducta”, pero
también con otros relacionados a su vez con la sociedad y la actividad empresarial, entre los que cabe citar:

Concepto fuertemente relacionado con el principio de legado de las organizaciones y la soli-
daridad entre generaciones. Este modelo de desarrollo pretende compatibilizar la regeneraciéon de los recursos natu-
rales con su explotacién racional, tratando de eliminar el impacto negativo de los procesos productivos y de la actua-
cion de las personas, procurando la satisfaccion de necesidades de las actuales generaciones sin poner en peligro el
mismo grado de satisfaccién de necesidades para las generaciones futuras.

Compromiso con el modelo anteriormente relacionado de desarrollo sostenible. Capacidad de la
empresa, mediante el modelo de RSC para tratar de alcanzar el desarrollo sostenible, relacionando la actividad de
la organizacién con la Sociedad en su triple dimensién: econémica, social y medioambiental.

Representacion cuantitativa de los valores no sélo econémicos, sino
también de desarrollo social y medio ambiente que las empresas, en la realizacion de sus actividades, crean ¢ destruyen.
Vision de la empresa como miembro integrante del sistema social, que implica el cumplimien-

to de promover el desarrollo sostenible y la preservacion del medio en que la empresa desarrolla su actividad.

Aplicacion de valores y normas que vinculan a la empresa con aspectos relacionados con la
moral y compromiso con ideales compartidos sobre la correccion en la actuacion empresarial.

Prevencion, reduccion y eliminacién del impacto negativo de caracter medioambiental que
es susceptible de provocar la actividad empresarial.
Tiene en cuenta no solo consideraciones de caracter econémico, sino también de

contenido ético, social y medio ambiental.

Con fecha 22 de mayo de 2.006, se publica el Informe sobre Buen Gobierno de las sociedades cotizadas, como resul-

tado final de los trabajos realizados por el Grupo especial de trabajo creado por acuerdo del Gobierno el 29 de julio



de 2.005. Dicho Informe, denominado Cdédigo Unificado, recoge a su vez las recomendaciones indicadas anterior-
mente en los denominados Informe Olivencia (publicado el 26-02-1.998) e Informe Aldama (publicado en enero de
2.003). Ademas, el Cédigo Unificado de Buen Gobierno ha tenido en cuenta las recomendaciones internacionales al
respecto formuladas en los principios de gobierno corporativo de la OCDE y las recomendaciones de la Comisiéon
Europea sobre Consejeros Externos y Comisiones del Consejo de 15-02-2.005. Si bien esta inicialmente dirigido a las
sociedades cotizadas y no es obligatorio (implica Unicamente la sujecién al principio “cumplir o explicar”), si tienen
caracter vinculante las definiciones contenidas en el Codigo, v, al igual que ha ocurrido anteriormente con algunas de
las recomendaciones propuestas en los Informes Olivencia y Aldama, algunas de las propuestas en el Cédigo Unificado
acabaran siendo reflejadas en la Legislacién pasando a ser obligatorias. Asi ocurrid, por ejemplo, con la denominada
Ley Financiera (Ley 44/2.002) y la denominada Ley de Transparencia (Ley 26/2.003), y asi acaba de ocurrir con la Ley
Orgénica 3/2.007 para la igualdad efectiva de mujeres y hombres, que en su Disposicién Adicional Vigésimo sexta,
recoge, como norma obligatoria, la necesidad de informar sobre la distribucién por sexos del personal de la sociedad
especialmente en las categorias de altos directivos y consejeros. Precisamente, la recomendacion 15 del Cédigo
Unificado proponia este tipo de informacién vy, en el caso de que el numero de consejeras fuera escaso o nulo, el

Consejo explicase los motivos y las iniciativas adoptadas para corregir tal situacion.

Las propuestas reflejadas en el Cédigo Unificado de Buen Gobierno, en relacion con el Consejo de Administracion, vienen

especialmente referenciadas en las recomendaciones 8 a 15, ambas inclusive, indicandose a continuacién las mas relevantes.

En primer lugar, el Consejo debe asumir como nucleo de su mision (recomendacién 8):

aprobar la estrategia de la compania y la organizacion precisa para su puesta en practica.
supervisar y controlar que la Direccidon cumple los objetivos marcados y respeta el objeto e interés social de la compafiia.

Para tal fin, el Consejo en pleno se reserva la competencia de aprobar:

Ascension rapida Nombramiento y cese de altos Operaciones que la sociedad
Plan estratégico directivos (a propuesta del primer realice con Consejeros, Accionistas
Objetivos de gestion y presupuestos anuales ejecutivo) 0 con personas a ellos vinculadas
Politica de inversiones y financiacion Retribucion de los consejeros

Definicién de la estructura del grupo de Retribucion adicional de los

sociedades ejecutivos

Politica de gobierno corporativo Informacién financiera

Politica de responsabilidad social corporativa Inversiones u operaciones

Politica de retribuciones y evaluacién estratégicas

de altos directivos Operaciones complejas relacionadas

Politica de control y gestién de riesgos con la transparencia del grupo

Seguimiento periédico de los sistemas inter-
nos de informacion y control

Politica de dividendos

Politica de autocartera y limites



Sobre el tamafo del Consejo, la recomendacion 9 aconseja, de cara a un numero suficiente de consejeros que asegu-
ren de un lado capacidad de deliberacién y riqueza de puntos de vista, pero que no lleguen a provocar por su excesi-
vo numero pérdida de efectividad, inhibicion o falta de cohesién, un consejo constituido por un nimero de miembros

variable entre 5y quince consejeros.

Con vistas a que el Consejo refleje la diversidad de conocimientos y experiencias necesaria para desempefiar sus funcio-
nes con eficacia, objetividad e independencia, es muy significativa la clasificacién de los consejeros en funcién del origen
de su nombramiento, toda vez que, a pesar de que l6gicamente el Consejo luche por conseguir la mayor convergencia e
interaccion en las actuaciones de sus miembros en la busqueda comun del interés social, los consejeros pueden tener sen-
sibilidades, incentivos e intereses distintos, si bien, al margen del origen del nombramiento de cada consejero, el ade-

cuado gobierno de la empresa exigira la cohesion y unidad de actuacion del consejo como érgano colegiado.

En virtud de la clasificacién anterior en base al origen del nombramiento, los consejeros pueden ser de dos grandes

categorias:

Estos consejeros desempenan funciones de alta direccion o son empleados de la Sociedad o de su Grupo. Los con-
sejeros que sean altos directivos o consejeros de entidades matrices de la sociedad deberadn ser considerados, sin

embargo, como consejeros dominicales.

Se consideran consejeros dominicales:
Aquellos que posean una participacion accionarial superior o igual a la que se considere legalmente como signi-
ficativa o que hubieran sido designados por su condicién de accionistas, aungue su participacién accionarial no
alcance dicha cuantia.

Quienes representen a accionistas de los sefialados en la letra precedente.

A los efectos de esta definicion, se presumird que un consejero representa a un accionista cuando:
Hubiera sido nombrado en ejercicio del derecho de representacion.
Sea consejero, alto directivo, empleado o prestador no ocasional de servicios a dicho accionista, o a sociedades
pertenecientes a su mismo grupo.
De la documentacion societaria se desprenda que el accionista asume que el consejero ha sido designado por él
o le representa.
Sea conyuge, persona ligada por andloga relacion de afectividad, o pariente hasta de segundo grado de un accio-

nista significativo.

Se consideran consejeros independientes aquellos que, designados en atencion a sus condiciones personales y pro-
fesionales, puedan desempefiar sus funciones sin verse condicionados por relaciones con la sociedad, sus accionis-

tas significativos o sus directivos.



No podrén ser clasificados en ninglin caso como consejeros independientes quienes:
Hayan sido empleados o consejeros ejecutivos de sociedades del grupo, salvo que hubieran transcurrido 3 o 5
anos, respectivamente, desde el cese en esa relacion.
Perciban de la sociedad o de su mismo grupo, cualquier cantidad o beneficio por un concepto distinto de la remu-
neracion de consejero, salvo que no sea significativa.
Sean o hayan sido durante los Ultimos 3 afios, socio del auditor externo o responsable del informe de auditoria,
ya se trate de la auditoria durante dicho periodo de la sociedad cotizada o de cualquier otra sociedad de su grupo.
Sean consejeros ejecutivos o altos directivos de otra sociedad distinta en la que algin consejero ejecutivo o alto
directivo de la sociedad sea consejero externo.
Mantengan o hayan mantenido durante el Ultimo afo, una relaciéon de negocios importante con la sociedad o
con cualquier sociedad de su grupo, ya sea en nombre propio o como accionista significativo, consejero o alto
directivo de una entidad que mantenga o hubiera mantenido dicha relacion. Se consideraran relaciones de nego-
cios las de proveedor de bienes o servicios, incluidos los financieros, la de asesor o consultor.
Sean accionistas significativos, consejeros ejecutivos o altos directivos de una entidad que reciba, o haya recibido
durante los Ultimos 3 anos, donaciones significativas de la sociedad o de su grupo. No se consideraran incluidos
en esta letra quienes sean meros patronos de una Fundaciéon que reciba donaciones.
Sean conyuges, personas ligadas por analoga relacion de afectividad, o parientes hasta de segundo grado de un
consejero ejecutivo o alto directivo de la sociedad.
No hayan sido propuestos, ya sea para su nombramiento o renovacion, por la Comision de Nombramientos.
Se encuentren, respecto a algun accionista significativo o representado en el Consejo, en alguno de los supues-
tos sefialados en las letras a), e), f) 0 g) de esta Recomendacién. En el caso de la relacién de parentesco sefalada
en la letra g), la limitacion se aplicara no sélo respecto al accionista, sino también respecto a sus consejeros domi-
nicales en la sociedad participada. Los consejeros dominicales que pierdan tal condicién como consecuencia de la
venta de su participacion por el accionista al que representaban sélo podran ser reelegidos como consejeros inde-
pendientes cuando el accionista al que representaran hasta ese momento hubiera vendido la totalidad de sus
acciones en la sociedad. Un consejero que posea una participacién accionarial en la sociedad podra tener la con-
dicion de independiente, siempre que satisfaga todas las condiciones establecidas en esta Recomendacion y, ade-

mas, su participacién no sea significativa.

Mision primordial del Consejo es la supervision general de la Direccion. A su vez, el Consejo debe estar perfectamen-
te informado de la gestion de la sociedad y coordinado con los profesionales que la dirigen, por lo que es convenien-
te que el primer ejecutivo de la empresa y otras personas significativas del equipo de gestién participen en el Consejo.
No obstante lo anterior, por otro lado, el Consejo debe examinar con una cierta distancia e imparcialidad la gestién
realizada por el equipo directivo, no dejando en entredicho su necesaria funcion de supervisiéon. Por ello, en su reco-
mendacion 10, el Cédigo propone que los consejeros externos dominicales e independientes constituyan una amplia
mayoria en el Consejo y que el nUmero de consejeros ejecutivos sea el minimo necesario, teniendo en cuenta la com-
plejidad del grupo societario y el porcentaje de participacion de los consejeros ejecutivos en el capital de la sociedad.
Otra razén para limitar el nUmero de consejeros ejecutivos puede estar justificada por la subordinacion jerarquica que

normalmente existird entre ellos, que podria llevarles a actuar como un bloque.



A veces, los consejeros no estan tan claramente diferenciados de acuerdo con los anteriores canones referenciados,
como puede ser el caso de consejeros que, habiendo pertenecido a alguna categoria concreta, dejan en otro momen-
to de reunir los requisitos de adscripcion, como pueden ser los casos de jubilacion de consejeros ejecutivos en sus fun-

ciones de direccion o consejeros independientes que dejan de cumplir los requisitos necesarios para dicha adscripcion.

En estos casos, la sociedad debe informar con la suficiente transparencia sobre los vinculos que dichos consejeros ten-
gan con accionistas significativos, con sus directivos, o con la propia sociedad. En su recomendacién 11, el Codigo pro-
pone que, en el caso de que existiera algin consejero externo que no pueda ser considerado dominical ni indepen-
diente, la sociedad debe explicar tal circunstancia y sus vinculos con la sociedad, sus directivos y accionistas.

Entre los consejeros externos debe existir un relevante niumero de ellos que, por su condicion de independientes, ejer-
citen sus funciones sin estar condicionados por relaciones directas ¢ indirectas con los consejeros ejecutivos ni con los
accionistas significativos. La relacion numérica entre consejeros dominicales e independientes, en virtud del principio
de proporcionalidad establecido en el articulo 137 del Texto Refundido de la Ley de Sociedades Anénimas entre parti-
cipacion accionarial y representacion en el Consejo, debe reflejar la relacion entre el porcentaje de capital representa-
do en el Consejo por los consejeros dominicales y el capital flotante, que incluye el correspondiente a inversores insti-
tucionales que renuncian deliberadamente a su presencia en el Consejo.

Con el objetivo de asegurar una presencia suficiente de los consejeros independientes y que ningln accionista signifi-
cativo pueda ejercer en el Consejo una influencia desproporcionada respecto a su participacion en el capital, en su
recomendacion 12, el Codigo propone que dentro de los consejeros externos, la relaciéon entre el niUmero de conseje-
ros dominicales y el de independientes refleje la proporcién existente entre el capital de la sociedad representado por
los consejeros dominicales y el resto del capital.

El nimero minimo de consejeros independientes debe representar al menos un tercio del total de consejeros (reco-
mendacion 13), como reflejo de la relevancia atribuida a este tipo de consejeros (Principios de Gobierno Corporativo
de la OCDE, apartado VI.E y Recomendacion de la Comisién Europea de 15 de febrero de 2.006, apartado 4).

El caracter de cada consejero debe ser explicado ante la Junta de accionistas que efecttie su nombramiento o rati-
ficacion, explicando en el informe anual de Gobierno Corporativo las razones de nombramiento de consejeros
dominicales a instancias de accionistas con participacion inferior al 5% del capital, y debe exponerse, en su caso,
las razones para no haber atendido peticiones formales de presencia en el Consejo provenientes de accionistas con
participacién igual o superior a la de otros a cuya instancia se hubieran designado consejeros dominicales

(Recomendacién 14).

Por Ultimo, en cuanto a la composicion del Consejo, el Cédigo, en su Recomendacién 15, hace una importante refe-
rencia a la incorporacién de la mujer al mundo empresarial en las uUltimas décadas y a su incorporacién conveniente a
la alta direccién y a los Consejos de Administracion. Conseguir una adecuada diversidad de género en los Organos de
Gobierno de las Sociedades, es un objetivo a conseguir, no sélo desde el punto de vista ético y de responsabilidad social

corporativa, sino desde la légica de la eficiencia: no se puede desaprovechar la incorporacion de talento que supone



el 51% de la poblacién (las mujeres). La Recomendacién 15 propone que, cuando el nimero de consejeras sea esca-

so o nulo, el Consejo explique los motivos y las iniciativas adoptadas para corregir tal situacion.

Como ya ocurrié con los anteriores Codigos de Buen Gobierno Aldama y Olivencia, que vieron reflejas en leyes algu-
nas de sus recomendaciones, La Ley Organica 3/2.007 de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hom-
bres, en su Disposicion Adicional vigésimo sexta, introduce una modificacion en el articulo 200.9 del Texto Refundido
de la Ley de Sociedades Andnimas, indicando que la Memoria de las Cuentas Anuales de las sociedades deberan con-
tener la distribucién por sexos al término del ejercicio del personal de la sociedad, desglosando en un ndmero sufi-
ciente de categorias y niveles, entre los que figuraran los de altos directivos y consejeros.

Desde el punto de la regulacién legal que se ha comentado, y en su relaciéon con la incidencia en la Empresa Familiar,

cabe recordar lo siguiente:

La totalidad de las empresas familiares, independientemente de su forma juridica y su tamafo, deberan informar
obligatoriamente en sus cuentas anuales sobre la distribucion por sexos al término del ejercicio del personal de la
sociedad, desglosandolo en un numero suficiente de categorias y niveles, entre los que deberan figurar los de altos
directivos y consejeros (Disposicion Adicional vigésimo sexta, Ley Organica 3/2.007 de 22 de marzo, para la igual-
dad efectiva de mujeres y hombres).

La totalidad de las empresas familiares, independientemente de su forma juridica, deben observar obligatoriamen-
te las normas sobre aspectos medioambientales establecidas en el Real Decreto 437/1.998.

Las empresas familiares que revistan la forma juridica de sociedad anénima deben obligatoriamente observar ademas
las normas sobre la Junta general y deberes de los administradores establecidos en la citada Ley de Transparencia.

Las empresas familiares cotizadas deberan observar ademas todas las normas establecidas en la Ley de Medidas de
Reforma del Sistema Financiero y Ley de Transparencia.

Las empresas familiares que no coticen en bolsa no deberian, sin embargo, aprovechar en demasia el respiro legal obli-
gatorio con el que, actualmente, todavia pueden contar.

La transparencia y el buen gobierno deben significar una meta voluntariamente perseguible por la Empresa Familiar,
dada su vocacion de futuro y la puesta en juego de su propio nombre familiar en su proyecto empresarial, compro-
metido para diversas generaciones a futuro en su entorno social.

La Empresa Familiar por tanto, deberia, voluntariamente, sin necesidad de esperar a una mas que previsible evolucién
normativa futura, ir adaptandose lo mas rapidamente posible a las recomendaciones de buen gobierno que, como ha
quedado expresado, también estdn empezando a adoptar voluntariamente las sociedades no obligadas. Entre las pri-
meras recomendaciones que la Empresa Familiar deberfa tener en cuenta para, voluntariamente comprometerse con
las mismas para su puesta en préactica, estarian las siguientes:

Separacion clara entre la junta general de socios, el consejo de administracion y la direccion ejecutiva de la sociedad.

Cada uno de los tres estamentos tiene objetivos y mandatos claramente establecidos y diferenciados que, sin embargo,



en algunas empresas familiares tienden a concentrarse y confundirse. La direccion ejecuta y dirige la actividad de la
sociedad, el consejo controla a la direccion y supervisa la actuacion de la misma, y la junta general aprueba y san-
ciona la gestién social de la empresa.

La elaboracién de un reglamento de funcionamiento de la junta y de un reglamento de funcionamiento del conse-
jo facilita la efectiva puesta en practica de la separacion necesaria entre ambos estamentos sociales.

El Consejo de Administracién no debe estar formado Unicamente por consejeros ejecutivos (relacionados con la ges-
tion de la empresa). Deben figurar también en el Consejo otros consejeros externos (no ejecutivos) que, a su vez,
deben ser de dos tipos distintos: consejeros dominicales, que representen a accionistas minoritarios y accionistas no
relacionados con la gestion de la sociedad, y consejeros independientes, cuya adscripcion al Consejo se deba por
sus circunstancias de alta cualificacion y prestigio profesional y su nombramiento venga delimitado por una
Comision establecida al efecto, ajena a la influencia directa de consejeros ejecutivos.

En principio, es preferible la no conjunciéon de los cargos de Presidente del Consejo y Principal Ejecutivo de la enti-
dad en la misma persona. De ser asi, es mas necesaria la participacién en el Consejo de una Vice-Presidencia ads-

crita a un consejero no ejecutivo.

En cualquier caso, la transparencia debe ser el objetivo a corto plazo, pero con caracter de permanencia, de la Empresa
Familiar como demostracion del espiritu de adaptaciéon a las recomendaciones de buen gobierno, sin esperar a la regu-
lacion obligatoria que, en cualquier caso, seré probablemente el camino imperativo que los poderes publicos contintien
adoptando cada vez con mayor celeridad. La aportacién de profesionales no familiares en relacién con la consecucion de
la mayorfa de las propuestas recomendadas en el Cédigo de Buen Gobierno para el buen funcionamiento de los Consejos
de Administracién es practicamente imprescindible, tanto en el caso de los consejeros ejecutivos (para aquellos profe-
sionales no familiares que participen en tareas directivas en la Empresa Familiar), como en los caso de consejeros domi-
nicales e independientes, donde aquellos profesionales no familiares que no participan en la direccion de la sociedad

familiar podran incorporar su talento y experiencias a los Consejos de Administracion de las empresas familiares.

La profesionalizacién de la funcion de RRHH ha sido uno de los grandes retos para las empresas en las Ultimas déca-
das. Empresas grandes, medianas, pequefias, nacionales, internacionales, definen politicas de recursos humanos que
permitan gestionar de manera adecuada a sus personas, dotandose de herramientas que apoyen la toma de decisio-

nes en esta materia.

La Empresa Familiar también asume este reto, pasando de ser algo deseable a ser absolutamente necesario. Mas que
en cualquier otra situacién, dar transparencia y rigurosidad a todas las decisiones que se toman en el ambito de las
personas, se convierte en aspecto clave para el negocio. Explicar claramente las decisiones, una buena politica de
comunicacion interna, hacer sistemas que primen el buen hacer, el desempeno, el reconocimiento y no el “ser de la
familia”, aplicar sistemas objetivos, con criterios claramente definidos, serdn necesarios para evitar malentendidos
entre los profesionales externos, y tener la sequridad de que la propiedad toma las decisiones dentro de los criterios y

parametros empresariales.






6. Politicas de recursos
humanos en la
Empresa Familiar







Las politicas de recursos humanos estan evolucionando gracias a un mercado cada vez mas competitivo y debido al rol

estratégico que tienen en el éxito de una organizacion.

Si las empresas tienen que ser mucho mas agiles, orientadas a los clientes y con gran capacidad de adaptacion, las
politicas de recursos humanos en cualquier empresa tienen que adecuarse a la estrategia, siendo capaces de influen-

ciar decisiones y planteamientos a corto, medio y largo plazo.

Los mayores retos a los cuales se tiene que enfrentar cualquier profesional de recursos humanos, en la actualidad, son:

Es necesario crear una cultura de gestiéon como parte de las funciones en la empresa; para retener los mejores talen-
tos, segun la European Conference Highlight challenges for human resource manager, es necesario ofrecerles forma-
cion (10%), mentoring (20%), pero sobre todo nuevos y continuos retos (70%). Reclutar y retener son las palabras

clave es una sociedad en la cual nos enfrentamos con el pleno empleo y cierta estabilidad laboral.

La habilidad de gestionar la diversidad en cuanto a edades, culturas, etnias, y sobre todo de ser capaces de capitalizar
estas aportaciones tan diferentes convirtiéndolas en oportunidades para crear e innovar. El lema de pensar global-
mente, pero actuar localmente es también importante cuando sea necesario adaptar las politicas para satisfacer nece-

sidades especificas.

Retribuir al empleado en funcién de su aportacién individual al crecimiento de la empresa. Las politicas de recursos
humanos deben saber utilizar diferentes herramientas motivacionales para que los empleados estén motivados y con-
tribuyan a aumentar la productividad de la empresa.

Desarrollar e implantar medidas alternativas de trabajo que permitan al empleado poder conciliar su vida laboral
con sus obligaciones familiares y personales, sin que tengan un impacto negativo en sus oportunidades de desa-

rrollo profesional.

En conclusion, para que el lugar de trabajo del futuro sea:
Flexible (con adaptabilidad a continuos cambios e innovaciones);
Orientado al servicio al cliente interno/externo;

Orientado al conocimiento;

Altamente productivo;

Proactivo y diferente (que promueva la diversidad)
Participativo y atractivo;

Orientado al networking (colaboraciones externas, redes de contacto formales e informales),



Las politicas de recursos humanos en todo tipo de empresas, familiares como no familiares tendran que ser capaces
de responder a estos y otros muchos retos, a través del disefio de un plan estratégico que contemple todas las partes

involucradas en la consecuciéon de estas metas y que se detallan a continuacion.

La Direccion de recursos humanos no tiene su objetivo en comprender el comportamiento humano en las organizaciones

(que serfa un medio), sino en obtener el maximo de esfuerzo y de conocimiento al servicio de los fines de la organizacién.

En los origenes de la Teorfa de la Administracién -cuando todo lo que se requeria de la mano de obra empleada era
esfuerzo-, la Organizacion del Trabajo desarrollé buena parte de las respuestas basicas -con las que después se le ha
estigmatizado- a cuestiones como: quién debe hacer qué, como se podrian agrupar las tareas para reducir la duracion
total de los procesos y los costes, o cémo se pueden coordinar individuos y grupos para que los procesos organizati-

vos progresen hacia mayores grados de eficiencia.

Pero, el paso del tiempo ha ido incorporando nuevas claves a través de dos caminos paralelos que han seguido duran-
te décadas: el Disefio Organizativo y la Direccion de recursos humanos.

Los motores de esta evolucion han sido conceptos como la informacién, en primer término, y el conocimiento, poste-
riormente. A las cuestiones iniciales, las organizaciones han afadido progresivamente otras: qué normas y qué infor-
macion era necesario transmitir para que el desempefo de las tareas fuese el previsto, qué procesos de comunicaciéon
eran necesarios para lograr la coordinacién de individuos y grupos, cémo resolver lo no programado, cémo podria ayu-
dar a las personas la comprensién de cual es su rol dentro de la organizacion y la comprension del rol de sus colegas

para coordinarse con ellos.

Asi, diversos temas se han ido consolidando en la bibliografia sobre Disefio Organizativo y Organizacién del Trabajo
(éreas distintas) como los de: Métodos y Tiempos, Diferenciacion e Integracion, Trabajo en Equipo, Flexibilidad,

Descentralizacién, Reingenieria de Procesos, Clasificacion de Roles, etc.

Temas que so6lo en algunos casos han ocupado, también, algo del interés en la literatura sobre Direccion de recursos
humanos, cuando el Disefo Organizativo y la Organizacion del Trabajo deberian ser un punto de partida esencial para
que los practicos de la Direccién de recursos humanos empezaran a demostrar su capacidad de ayudar al negocio a
hacer mejor uso de sus recursos y a aportar valor financiero cuantificable a la organizacién. Dicho de otro modo, el

disefio de puestos es la piedra angular y punto de partida sobre el que construir y definir las demas politicas de RR.HH.

Asi pues, la sociedad del conocimiento y el crecimiento de trabajo intensivo en conocimiento y en el manejo de infor-
macion han afectado al disefio de puestos y Roles y su definicion ha obligado a converger a los especialistas del area

de disefo organizativo y de recursos humanos.



En la Teoria Clasica de Administracion, el Puesto de Trabajo era el conjunto de tareas que se proponian a un emplea-
do/a para llenar su tiempo contractual de trabajo. Este enfoque se correspondia con la gestién de trabajos rutinarios
y repetitivos, facilmente divisibles y en los que los conocimientos basicos para su realizacién reposaban en los técnicos

y directores de linea.

La rigidez inherente al concepto de puesto basado en tareas, fue dando paso a otra vision del concepto mds acorde
con las nuevas realidades organizativas: el enfoque de roles. El rol indica lo que la persona debe realizar para cumplir

de la mejor manera posible con lo que se espera del puesto que ocupa en la organizacion.

La menor divisibilidad de las tareas, el trabajo en equipo y la necesidad de movilizar el conocimiento de las circunstan-
cias particulares de tiempo y lugar y de disponer de habilidades emergentes y flexibles, requieren pasar de las tareas a
los roles para describir lo que cada persona debe llevar a cabo dentro de su trabajo. El enfoque de roles define mucho
mejor los puestos de alta cualificacion, de direccién o, simplemente, los que tienen que dar salida a las nuevas exi-

gencias que se dan en casi todos los sectores de actividad y especialmente en el sector servicios.

Sin embargo, el crecimiento de trabajos intensivos en conocimiento, en los que la flexibilidad, la capacidad para
interpretar informacién y la creatividad son factores clave de éxito, ha puesto en evidencia las limitaciones del enfo-
gue de roles. Ya no es suficiente describir el/los papel/es que debe desempenar un individuo, porque esos papeles
son inciertos a priori y son cambiantes en funcién de las circunstancias y el contexto. Estos cambios en la naturale-
za del trabajo también ponen en entredicho la eficacia del establecimiento de normas (formalizacion) y del control
directivo como mecanismos para coordinar y alinear los esfuerzos individuales. Se hace mas necesario que nunca la
socializacion y el compromiso como mecanismos de coordinacion y control que aseguren a la organizacién la nece-
saria unidad de proposito.

Asi, el siguiente paso se plantea cuando se considera necesario describir los puestos de trabajo en base a las compe-

tencias requeridas para desempenar las responsabilidades propias del puesto de trabajo.

En este caso, entendemos por competencia las caracteristicas subyacentes de un individuo que explican su eficacia y/
o su rendimiento superior en el desempefio de una tarea o en la resolucion de una situacion (Spencer & Spender,
1.993: 9). Como puede observarse en este enfoque se toman en consideracion de forma global y sistémica el “saber”
(conocimiento intersubjetivo), el “saber hacer” (habilidades), el “saber estar” (actitudes) y el “saber ser” (valores y cre-

encias) de los individuos.

Para finalizar, cabe sefialar que esta evolucion en los enfoques tedricos desde los que se aborda el disefio del tra-
bajo, resulta clave, ya que en esta variable de disefio confluyen el resto de decisiones de disefio organizativo. Es
decir, la definicion del papel a desempenar por cada uno de los miembros de la organizaciéon y el modo en como
se desea que éstos actuen, viene condicionada por el modo en el que la direccidon concibe y define la mision de la
organizacion y sus resultados, la ordenacién del sistema técnico y por el disefio de la estructura de la organizacion.
A su vez, la definicién de puestos de trabajo condiciona tanto el disefio del contexto en el que éste se realiza, como
la eleccion de las politicas de recursos humanos aplicables: criterios de seleccién, sistemas de evaluacion del



desempeno, sistemas de incentivos y el modo de influir sobre los miembros de la organizacion desde el &ambito de la

direccion (liderazgo).

Por tanto, se puede afirmar que los modos de organizar el trabajo constituyen el punto en el que convergen el resto
y el nexo entre dos &mbitos de investigacion intimamente relacionados: el disefio organizativo (estructura y procesos)

y la Direccién de recursos humanos

- r-—-—-=--=-=-=-=-= 1
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Los retos que afectan al disefo y descripcion de puestos de trabajo giran en torno a las demandas, cada vez mas altas,
de conseguir empleados/as comprometidos con el proyecto organizativo, la complejidad cada vez mayor de los proce-
sos y actividades llevadas a cabo en las organizaciones, la complejidad tecnolédgica y los cambios que estan suponiendo

las nuevas tecnologias en la organizaciéon del trabajo, los cambios en el entorno y en los agentes que operan en él.

Todo ello establece un conjunto de factores que afectan al disefio de puestos como son:
La forma en la que se genera la motivacién intrinseca.
Los procesos de motivacion intrinseca.
Las caracteristicas de la estructura de tareas.
Los factores motivadores del puesto.

La importancia de los modelos de puesto de trabajo.

McGregor postulé en los afios 60 su teoria basada en la idea de que la verdadera satisfaccion en el trabajo se gene-
raba principalmente por el agrado con los contenidos de las tareas a realizar. De ahi, que se entienda que las perso-
nas estan motivadas cuando encuentran significado a las tareas que realizan y a los logros que les conllevan.



Las caracteristicas de la estructura de tareas.
Un buen disefio del puesto de trabajo también requiere que el nimero de tareas y funciones asignadas sea coheren-
te con un conjunto de tareas/funciones principales y, ademas, con las funciones del resto de miembros de los equipos

0 grupos a los que pertenece la persona que desempenfa el puesto.

La seleccién, por tanto, de las tareas que debe incorporar cada puesto no debe ser superficial ni meramente miméti-
ca de lo que se ha visto en otros sitios. Debe, y es algo que muy pocas veces se hace, construirse desde una coheren-
cia interna que facilite la verdadera incorporacion de los principios de planificacién, ejecucion y control de las tareas

con las que una organizacion intenta alcanzar sus objetivos.

Los factores motivadores del puesto.

La idea de motivacién intrinseca conlleva la consideracion de una serie de aspectos relacionados con la propia natura-
leza del trabajo y que consiguen la verdadera motivacion hacia el desempefio: responsabilidad para planificar y con-
trolar la propia tarea (autonomia), tareas que supongan reto y superacion, importancia de las tareas y responsabilida-

des asignadas, etc.

Variedad de tareas NUmero y variedad de tareas y actividades asignadas a un puesto de trabajo.

Nivel y tipo de conocimientos, habilidades, Actitudes y valores personales

Variedad de conocimientos! M P . ) N
(“saber estar”2 'y “saber ser”3) requeridas para desempenar el puesto.

) Grado en el que el individuo que desempena el trabajo tiene libertad, indepen-
Autonomia dencia y discrecionalidad para organizar su trabajo, decidir el modo de realizar-
lo y controlar el resultado del mismo.

Obligatoriedad e intensidad de las

. . . Grado en el que el puesto requiere trabajar estrechamente con otros individuos.
interacciones (Interdependencias?)

Grado en el que el desempefio del trabajo proporciona al individuo informacion
sobre su eficacia y rendimiento; Canal por el que le llega dicha informacion:
directamente o a través de otros (clientes, compafieros o supervisores).

Conocimiento de los resultados del
trabajo (Retroalimentacién)

-

. A partir de Hayek (1.945) y Jensen y Meckling (1.992) clasificaremos el conocimiento en tres categorias: Conocimiento general -funda-
mentalmente explicito-; Conocimiento especializado -hace referencia al conocimiento técnico que se requiere para el ejercicio de una
profesion. Su grado de especificidad puede variar y no tiene por que ser siempre explicito-; Conocimiento de las circunstancias parti-
culares de tiempo y lugar -generalmente técito y con alto grado de especificidad-.

2. Hacemos referencia a los comportamientos y actitudes que deben gobernar las relaciones con los demds individuos pertenecientes o no a
la organizacion.

3. Aqui consideramos las creencias, valores y principios de los individuos.

4. Siguiendo a (Thompson, 1.967) consideraremos tres tipos de interdependencias: de recursos compartidos, secuenciales y reciprocas.
Algunos autores como Saavedra, Earlu y Van Dyne (1.993) distinguen un cuarto tipo que denominan interdependencias de equipo.
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En este sentido, Hackman y Oldman (1.980) demuestran de manera incontrovertible que si un trabajador comprende
la finalidad de su tarea y su trascendencia, tiene el conocimiento y las habilidades necesarias, posee autonomfa para
decidir sobre aspectos de su trabajo y recibe informacién relevante sobre el resultado de su esfuerzo, estard motivado

para realizar un trabajo eficaz y de calidad.

Que indiquen a los diferentes miembros de la organizacion cuéles son sus cometidos, responsabilidades y logros.

Muchas organizaciones no disponen y otras disponen, pero no los utilizan, de una relacién de descriptores de puestos
que sirvan de base para las decisiones en otros ambitos de la funcion de recursos humanos. Evaluacion, por ejemplo,
muchas veces se evalla a empleados por cosas que no estan en la descripcion de su puesto o que si que estan, pero
ellos no conocen. Y lo mismo ocurriria con muchas otras funciones de Direccion de recursos humanos, para las que

esta seria una funcion instrumental (Herrera, 2.001).

Lawler (1.969) nos habla de tres vias para obtener la motivacién intrinseca:
La retroalimentacién (feedback) que permita a la persona conocer los efectos de su esfuerzo, fundamentalmente en
cuanto a los resultados obtenidos.
El autocontrol, para ser uno mismo el que establezca sus propios niveles de exigencia.
El uso de las capacidades que requiere cada tarea y responsabilidad, actuando como activo que aumenta el valor del

empleado/a en un competitivo mercado de trabajo.

Varios son los retos de futuro que se establecen en torno al tema del disefio de puestos de trabajo.

Un tema que aparecié en la teoria ya hace afos (Emery, 1.980), pero que aun esta lejos de la cultura de la mayoria de
organizaciones. Las fuertes exigencias de este tipo de modelo:

Puestos de trabajo amplios con una variedad de habilidades requeridas también amplia.

Sistemas de decision descentralizados.

Distribucion de las tareas entre los propios miembros del equipo.

Suponen modelos culturales dificiles de alcanzar cuando se parte de sistemas de organizacién del trabajo basados en

la competitividad en costes que tienen arraigada aun muchas empresas espafiolas.

El concepto de Disefio de puestos de Trabajo de alto rendimiento es descrito por Buchanan (1.987) a través de una

serie de requisitos:



Empleados polivalentes.

Equipos y tecnologias flexibles.
Autonomia en los procesos de decision.
Liderazgo democratico.

Comunicacion fluida.

Salarios vinculados con el rendimiento.

Sistemas de evaluacion en varias direcciones (360°)

Por ultimo, y pese a haberse mencionado la evaluacion desde los modelos de disefio de puestos basados en las tare-
as a disefios basados en roles y competencias, la construccion de roles también podemos citarla como uno de los retos

por superar en la mayoria de las organizaciones a dia de hoy.

La construccion de roles es un proceso continuo, que requiere la participacion de los directivos y de los empleados y
donde también tiene que estar muy clara la relaciéon de competencias, objetivos y variables que entran en juego para

el desempefio de los diferentes roles.

Es necesario conseguir que los directivos y los lideres de los equipos adquieran las habilidades necesarias para definir

roles en un marco de gestion basado en los mismos.

En la medida en la que estas innovaciones organizativas se vayan aplicando en las organizaciones se lograra atraer y
disponer de un conjunto de individuos comprometidos con el logro de los objetivos actuales y con el desarrollo futu-

ro de la misién y visién de la organizacion.

Dicho compromiso, tal y como hemos dicho anteriormente, debe ser el principal aglutinante de las personas que con-
forman la organizacién, toda vez que la eficacia de la formalizaciéon y la supervision directiva como mecanismos de
coordinacion y control se ven mermados cuando el contenido del trabajo no puede ser definido ex-ante y cuando el

conocimiento relevante para su ejecucion esta en las mentes de los trabajadores de linea y no de los directivos.

Dentro de la politica general de Recursos Humanos de una empresa, es fundamental fijar los procedimientos vy crite-
rios mas adecuados para conducir las actividades de reclutamiento, seleccion y posterior acogida de los profesionales.
Se trata de procesos que suponen un gran esfuerzo e inversién tanto en tiempo como en dinero, cuyos resultados son

determinantes para la creacién del equipo humano que conforma la compania.



La importancia que tiene para una empresa contar con un contingente de recursos humanos bien dimensionado, cualifi-
cado y comprometido, aconseja no confiar a la improvisacion la labor de atraer, elegir e incorporar a la firma las personas

que necesita.

En este sentido, aunque somos conscientes que la situacion en la que se encuentra el mercado de trabajo resulta ser
un factor de influencia en el éxito o fracaso de un proceso de contratacion y, por ello, se aconseja que tanto la fase de
reclutamiento como la posterior seleccion sean lo suficientemente flexibles y adaptables, es necesario, al mismo tiem-

po, que ambas se rijan por una metodologia y unos criterios basicos que permitan cumplir con los siguientes objetivos:

Disponer de herramientas para analizar las necesidades reales de la empresa y definir correctamente los perfiles
requeridos.

Implantar procedimientos adecuados para el reclutamiento, tanto interno como externo, de empleados.

Implantar procedimientos adecuados y mecanismos que garanticen una seleccién de personal que considere tanto
las competencias profesionales como el ajuste a la cultura de la empresa-familia.

Establecer las condiciones de acceso de los miembros de la familia a ocupar puestos retribuidos en la empresa.
Establecer los procedimientos y criterios para la seleccion de familiares que van a ocupar puestos de direccion.
Potenciar la funcion de reclutamiento y seleccién, para que se convierta en estratégica dentro de todo el proceso de
Recursos Humanos.

Incorporar el proceso de acogida y convertirlo en herramienta para facilitar la integracion de los nuevos empleados.

Cumpliendo estos objetivos, se pueden obtener los siguientes resultados:

Incorporar candidatos con talento que puedan contribuir al desarrollo general de la actividad de la empresa.
Mejorar la adecuacién persona-puesto-organizacion al incorporar profesionales cuyos conocimientos, experiencias y
valores resultan acordes no solo con el puesto sino también con la empresa en la que se desarrolla.

Mejorar la motivacién, el compromiso y la permanencia de los profesionales cuyos perfiles se ajustan al trabajo y a
la cultura de la empresa.

Una incorporacién mas rapida y eficaz de los nuevos empleados, gracias a la implantacion de un adecuado proceso
de acogida.

Aumentar la capacidad de la empresa para atraer y retener a profesionales cualificados al mejorar la imagen que la

misma ofrece en sus procesos de contratacion.

El logro de estos resultados puede tener, asimismo, un reflejo positivo en el desempefno organizacional al disefar las
condiciones de partida para crear una plantilla sobre la que apoyar el proyecto empresarial y hacer descansar la res-

ponsabilidad del funcionamiento y posicién competitiva de la firma.

A menudo se ha argumentado que la escasa formalizacion de su Direccién de Recursos Humanos constituye uno de los
principales problemas de la Empresa Familiar, la cual deberfa adoptar un enfoque mas estratégico de esta funcién en

aras a mejorar las capacidades organizacionales (Astrachan y Kolenko, 1.996; King et al, 2.001; Reid y Adams, 2.001).



A este respecto, la primera apuesta del area de Recursos Humanos debe ser la de realizar aportaciones efectivas a la
estrategia de la organizacion acomodando sus procesos a las particularidades del momento y de la situacion.
Concretamente, en el caso del reclutamiento, la seleccion y la acogida, los principales retos actuales son:

Los cambios tecnoldgicos y demograficos, asi como las modificaciones en los valores y actitudes de los individuos hacia
el trabajo (tendencia a trabajar por cuenta propia, insubordinacion de la vida personal al trabajo, crisis de autoridad y
pérdida de la lealtad a la empresa, etc.) estd haciendo cada vez més complicada la labor de encontrar el perfil de pro-
fesional que buscamos.

Dada la escasez de candidatos en el mercado local, lo mas légico es empezar a mirar hacia otros paises, en especial aque-
llos que puedan tener alguna similitud a nivel de idioma o cultura respecto al pafs de origen de la demanda. En el caso
de Espana, una buena cantera puede ser América Latina. El reto consiste en reclutar profesionales desde el extranjero.

Lo que hace afnos se planteaba como una “mision imposible”, hoy es factible sobre todo gracias a las nuevas tecno-
logfas, en especial Internet. Podemos alcanzar profesionales de todo el mundo con un simple clic, mantener conver-
saciones a través de la web cam, realizar presentaciones virtuales, etc. La Direccion de Recursos Humanos tiene que

ampliar sus horizontes.

Una vez localizado el talento, hay que atraerlo. Estamos en un excelente momento del mercado, en una situacién de
pleno empleo, por lo que hay que identificar los elementos que realmente pueden motivar un candidato al cambio.
Estos elementos tienen cada dia més relacién con la calidad de vida, con la conciliacion, con el formar parte de un pro-
yecto retador, con la ética y reconocimiento social que puede tener la empresa. Los llamados “beneficios emociona-

"

les”, son lo que realmente constituyen ese plus que atrae los mejores profesionales. Es tarea de la Direccion de
Recursos Humanos, desarrollar e implantar politicas que puedan ser ofrecidas tanto al candidato externo como al
empleado interno, y que representen el valor afiadido al puesto, a la responsabilidad, al estatus social, incluso a la
remuneracion. Se habla también de Marketing de las Personas; no sélo es importante el contenido del mensaje que
se transmite, es importante, también, la forma, el medio, la calidad y la originalidad del mismo, lo que pueda hacer

gue la oferta sea realmente diferente.

Retener a los buenos empleados es fundamental, no sélo por el alto coste que supone la rotacién de personal, sino
también por la importancia creciente que tiene para el éxito organizacional el capital intelectual y el vinculo que hay
entre la permanencia de los empleados y la satisfaccién del cliente.

Si una empresa comercial analiza constantemente sus competidores para ver qué productos nuevos ha desarrollado, qué
precios ofrece a sus clientes, cdmo se forman sus vendedores, el drea de Recursos Humanos tendra que hacer lo mismo.
Buena comunicacion interna, participacion efectiva en la estrategia de la empresa, sentido de pertenencia a un proyecto,

a un equipo,etc. El reto es lograr mantener viva esa ilusion que tenia el candidato en el dia en que se incorporé y repasar



con él los valores y proyectos que se prometieron en su acogida. En pocas palabras, respetar el compromiso adquiri-
do. El proceso de seleccion es la clave del éxito en la retencidon de las personas, si realmente se les ofrece lo que se les

puede dar. Y eso solo se consigue si estamos buscando el perfil adecuado.

Hemos hablado de reclutar profesionales desde el extranjero, pero el que las empresas tengan plantillas con emple-
ados de varias nacionalidades, idiomas, culturas ya es una realidad. En Espafia contamos con el 9% de extranjeros
sobre una poblacion de casi 43,6 millones de personas. La funciéon de Recursos Humanos es la de integrar la diversi-
dad en su empresa y lograr que contribuya al desarrollo del negocio a través de politicas de igual oportunidad,
fomento de la creatividad e intercambio de experiencias, mayor flexibilidad en los sistemas y en la propia organiza-
cion del trabajo. Seleccionando perfiles de distintas proveniencias, el profesional de Recursos Humanos tiene que con-
seguir abrir su mente, informarse sobre costumbres, habitos, usos del candidato que en su lugar de origen pueden
ser unas ventajas y aqui ser vistos como elementos negativos. La estrategia de “café para todos” ha dejado de ser
eficaz, las empresas deben elaborar estrategias mas creativas y “confeccionadas a medida” para cada segmento
importante de trabajadores.

Innovar en la metodologia, en los canales de captacion, en la estrategia del mensaje ofrecido. La innovacion tiene que
ser parte del proceso de reclutamiento y seleccién, adaptandose al mercado, a las nuevas tecnologias. Ya podemos
enviar ofertas de empleo a los candidatos a su teléfono movil, acompanandolos de un video de presentacion de la
empresa. ¢Y el futuro? El drea de Recursos Humanos tiene que estar permanentemente informada sobre nuevas vias

para atraer o comunicar, tanto a potenciales candidatos, como a la plantilla externa.

En un entorno econémico tan dindmico y cambiante, la Direccién de Recursos Humanos tendra que ser flexible y por
lo tanto, ser capaz de crear estructuras planas, orientadas al cambio, que alineen los empleados con la estrategia
empresarial. Seleccionar los futuros directivos de la empresa significard apostar por este cambio, un nuevo liderazgo

que fomente la creatividad, la innovacién y la globalizacion.

¢Coémo se realiza un proceso adecuado de reclutamiento y seleccion?

Atraer a los hombres y mujeres que una organizacion precisa constituye un proceso complejo, denominado proceso
de contratacion, cuyo éxito depende de que las grandes fases que lo componen, reclutamiento y seleccion sean aco-
metidas con eficacia. A este respecto, es necesario hacer algunas consideraciones que pueden ser entendidas como
retos generales del drea dentro del marco de la gestion de RR.HH.

Uno de los primeros retos es determinar las personas que se involucraran en el proceso de reclutamiento y seleccion y
cudl serd el rol de cada uno. Como en tantas ocasiones, no hay una Unica respuesta a esta cuestion, hay distintas opcio-
nes dependiendo de distintos factores tales como el nivel del puesto, el tamafno, complejidad o estilo de liderazgo de

la empresa.



La cuestién que se somete a debate es si la responsabilidad la debe asumir el departamento de Recursos Humanos o
los directivos de linea. En este sentido, si bien hay razones que aconsejan que dicha responsabilidad recaiga sobre el
primero (asegurar que las practicas de empleo se adecuan tanto a las politicas de la compania como a la legislaciéon
vigente en materia de contratacién), otras razones sugieren no dejar a los directivos fuera de un proceso que es tan
determinante para la eficacia de las operaciones de la empresa; después de todo, los directivos de linea estdn mas fami-
liarizados con los puestos de trabajo y son los responsables de lograr los objetivos asignados a su seccion y del desem-
pefio de las personas que trabajan a sus érdenes.

El consejo sobre este debate es adoptar una responsabilidad compartida; es fundamental que ambos, departamento
de recursos humanos y directivos de linea, cooperen dentro de un modelo establecido de reparto de funciones. Lo que
la literatura recomienda a este respecto es que, entre los directivos de linea y el departamento de recursos humanos,
se clarifique el perfil del candidato. Una vez definido el perfil profesional, resulta conveniente encargar al departa-
mento de recursos humanos la labor de blsqueda y preseleccion de los candidatos (aunque también guiado por cri-
terios establecidos en comun entre ambos grupos). Posteriormente, los directivos de linea vuelven a cobrar protago-
nismo al involucrarse en las Ultimas fases del proceso de seleccion y tomando la decisién final respecto a la elecciéon
de los candidatos a contratar. Por Ultimo, aunque la incorporacion legal de los nuevos empleados debe correr a cargo
del departamento de recursos humanos, la fase de integracién de éstos debe ser nuevamente asumida en estrecha
colaboracién por ambos colectivos, especialistas de recursos humanos y directivos de linea.

%Directivos linea % Consultores
. %Departamento . o .
Responsabilidades (Superior del proveedores % Familia
o persona RH .
puesto a cubrir) externos
Reclutamiento
Definir el perfil candidato 47,5 5 2,5 45
Determinar qué métodos de
. . 71 5 2 22
reclutamiento utilizar
Seleccion
Preseleccion 60 5,5 25 12,5
Determinar qué métodos de
. . 65 2,5 21,5 11
seleccion utilizar
Decision final 52,5 16 0 31,5
Incorporacion
Area técnica 24,5 8 0 67,5
Area organizativa 60,5 5 0 34,5
Area humana 82 8 0 10
Contratacion legal 81,5 5,5 8 55

Tabla 6.2.2. Asignacién de responsabilidades en la gestion del proceso de contratacion.

En el caso particular de nuestro estudio, la responsabilidad del proceso de contratacion (tabla 6.2.2.a) se encuentra
principalmente en manos de los departamentos de recursos humanos, si bien la familia cobra protagonismo a la hora

Al

Catedra H{ICEMTERHOUSEC(DPE’{S INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR

de la Empresa Familiar —




de definir el perfil del candidato, tomar la decision final de la contratacion y participar en la acogida de los nuevos
empleados, sobre todo en lo que se refiere a la orientaciéon en el area técnica. Por otra parte, cabe destacar la escasa
involucracion de los directivos de linea y de los consultores externos, aunque estos Ultimos adquieren cierta importan-

cia cuando se trata de llevar a cabo las actividades propias de la fase de seleccion.

Antes de iniciar el proceso de contratacion sera preciso analizar la necesidad real de incorporar nuevos profesionales
a la organizacién. Es decir, valorar cuidadosamente otras alternativas tales como desarrollar una reorganizacién inter-
na del trabajo, acudir a la subcontratacién, o si la necesidad de personal es temporal, contratar los servicios de una

ETT o pactar con los empleados la realizacion de horas extraordinarias.

Una vez desestimadas las diferentes opciones, se inicia el reclutamiento, cuyo primer reto es determinar correctamen-
te el perfil del candidato. Esta fase es fundamental para evitar incurrir en errores que podrian derivar en una respues-
ta insuficiente a la oferta de empleo o no encontrar el candidato véalido, puesto que no respondera a las necesidades

reales que estamos buscando.

Las cualidades que necesita una persona para desempenar un trabajo con eficacia no siempre resultan obvias. Su cono-
cimiento requiere una gran cantidad de reflexion y anélisis. A este respecto, y debido a que el determinante mas impor-
tante del rendimiento de un individuo en un trabajo depende del puesto de trabajo en si mismo, tradicionalmente los
esfuerzos se han centrado en establecer qué conocimientos, habilidades y aptitudes y, en algunas ocasiones rasgos de
personalidad, son necesarias para desempenar un puesto de trabajo determinado, informacion que se extrae del ana-
lisis de funciones y responsabilidades y se recoge en las descripciones y especificaciones de los puestos de trabajo.

No obstante, el contenido del puesto de trabajo no es el Unico factor determinante del perfil del candidato, actual-
mente existen otros factores que hacen alin mas compleja la exigencia de establecer las cualidades que buscamos, y
estos son, por una parte, el hecho de que el propio puesto sea a menudo dindmico y, por otra, la necesidad de tener
en cuenta el encaje entre los valores del candidato y la cultura de la empresa con el fin de garantizar una mejor ade-
cuacion persona-organizacion® como punto de partida para la generacion de compromisos (Muchinsky y Monahan,
1.987; Wanous, 1.992; Kristof, 1.996; Stevens y Ash, 2.001; Stone et al, 2.007).

Definidas las competencias profesionales y las cualidades personales deseables, el siguiente reto sera dar respuesta a
dos cuestiones: ;ddnde se va a buscar a los candidatos? y ;qué procedimientos se van a emplear para atraer su aten-
cion? La primera implica determinar el mercado de recursos humanos al que acudir, esto supone adoptar una decision
importante, ya que si bien reclutar dentro de la empresa tiene ventajas en cuanto a rapidez, coste, seguridad o moti-
vacion del personal, recurrir al mercado externo también tiene sus utilidades, tales como la mayor oferta o la posibili-
dad de reducir el etnocentrismo al permitir la incorporacién de personas con nuevos puntos de vista.

5. Cuando una persona se incorpora a la organizacion no aporta unicamente habilidades profesionales, sino también trae consigo valores y
objetivos personales. Al mismo tiempo, la empresa no es simplemente un conjunto de puestos de trabajo, sino una institucion con sus pro-
pios valores, creencias, modos de hacer las cosas y fines a lograr. De la congruencia o complementariedad entre ambos sistemas de valo-
res puede surgir una adecuacion entre la persona y la organizacion que desemboque en una relacion de compromiso mutuo por el logro
de objetivos convergentes.



La segunda cuestién planteada supone decidir como se va a comunicar la oferta de empleo. En el caso que se haya
optado por cubrir la vacante con personas que ya estdn empleadas en la empresa, es posible llevar a cabo una inves-
tigacién interna y proponer el cambio directamente al candidato que se estime mas conveniente o bien anunciar publi-

camente la vacante con el fin de que los interesados presenten sus solicitudes.

En el caso de optar por un reclutamiento externo, el abanico de alternativas es mas amplio. Ademas del clasico anun-
cio en prensa o de las agencias de empleo, es posible conseguir candidatos, entre otros, mediante métodos tan diver-
sos como las referencias de empleados, los programas de practicas que desarrollan las instituciones educativas, las bol-
sas de trabajo de asociaciones profesionales o Internet. Este Gltimo medio ha experimentado, en los Ultimos afos, una
aceptacion creciente, tanto a través de las propias paginas Web de las empresas con puestos vacantes como de los
lugares especializados en bolsas de empleo. La razén de dicho auge, son las ventajas que este medio ofrece, ya que
permite dar una mayor cantidad de informacion y a un coste menor que los medios tradicionales, incluso en algunos
casos la insercion del anuncio gratuita; ademas de que la velocidad de las comunicaciones consigue acelerar enorme-

mente el proceso.

Los programas de préacticas en empresas que llevan a cabo los centros de ensefanzas se han convertido en auténticas
fuentes de reclutamiento de personal al ofrecer la oportunidad de establecer un contacto entre la empresa y el estu-
diante gue, tras unas practicas exitosas, puede desembocar en un contrato profesional una vez finalizados los estudios
del aspirante. Las ventajas de este mecanismo, del mismo modo que en el caso de la ETT, son fundamentalmente dos:
en primer lugar, el ahorro de costes, ya que el proceso de busqueda y seleccion corre por cuenta del centro de ense-
fianza o de la ETT, y en segundo, la posibilidad de “probar” a la persona en un ambiente real de trabajo y adaptacién

al puesto y a la empresa.

Las referencias de empleados, por su parte, estan consideradas como una de las mejores fuentes de reclutamiento, no
solo por su reducido coste sino fundamentalmente porque los empleados no suelen recomendar a alguien si no creen
que desempenara adecuadamente el trabajo, ya que ello puede poner en peligro su reputacién. Ademas, a través de
esta fuente los candidatos cuentan con una informacién mas precisa sobre el puesto que se ha de cubrir, lo cual con-
tribuye a crear en los candidatos expectativas realistas sobre el trabajo y a aumentar su permanencia en la empresa

una vez que han sido contratados.

La idea de que las personas recientemente incorporadas a una organizaciéon puedan quedar defraudadas cuando
advierten que sus expectativas iniciales no seran satisfechas, constituye la base de una teorfa formulada por Porter y
Steers (1973) sobre la comparacion de expectativas. El objetivo de esta teoria es ofrecer una explicacién de porqué los
empleados abandonan una empresa, poniendo el énfasis en los nuevos colaboradores entre los que existe una mayor
tasa de rotaciéon. Uno de sus principales fundamentos radica en la creencia de que la falta de coincidencia entre expec-
tativas, iniciales y reales, es causa de una baja satisfaccién en el trabajo, y ésta, a su vez, provoca que los empleados

de nuevo ingreso abandonen la organizacion.

Un método eficaz para minimizar el shock de la realidad, reducir el alto indice de abandono que existe entre los

nuevos trabajadores de la organizacién y mejorar su desempefio a largo plazo, consiste en adoptar una filosofia de



reclutamiento realista frente a una tradicional. La estrategia de proporcionar informacion realista de los puestos de tra-
bajo ofrecidos a los candidatos ha constituido el punto de mira de distintas investigaciones, las cuales han proporcio-
nado evidencia empirica sobre la influencia positiva de estas expectativas realistas sobre la adecuaciéon de la persona
al trabajo y sobre la rotacion, la satisfaccion y el compromiso de los empleados (Premack y Wanous, 1.985; Vandenberg
y Scarpello, 1.990; Breaugh, 1.991; Fedor et al., 1.997; Phillips, 1.998; Meglino et al., 2.000; Zottoli y Wanous, 2.000;
Kickul, 2.001; Autry y Daugherty, 2.003; Buda y Charnov, 2.003).

Con el fin de averiguar la frecuencia de uso respecto a los métodos anteriores solicitamos a los encuestados que valo-
raran, en una escala de 1= nunca a 5= siempre, en qué medida utilizaban cada uno de los métodos para cada una de
las categoria de empleados que estdbamos analizando, directivos y mandos, por una parte, y resto del personal, por
otra. Los datos a este respecto se recogen en la tabla 6.2.2.b.

Anuncios dentro de la empresa 1,77 1,190 2,25 1,481
Proposicion directa del puesto 2,81 1,305 3,09 1,245
Anuncio en prensa 2,86 1,294 2,42 1,251
Internet 2,58 1,461 2,94 1,548
Bases de datos internas 2,14 1,287 3,14 1,332
Foros de empleo 1,80 1,052 2,49 1,222
Recomendaciones y referencias 2,61 1,128 2,94 ,860
INEM y agencias de colocacion 1,59 1,019 2,15 1,278
Empresas de seleccion 2,92 1,341 2,26 1,291
Instituciones educativas 2,31 1,327 2,89 1,255
Empresas de Trabajo Temporal 1,75 1,218 2,70 1,425

Métodos de reclutamiento.

Si atendemos a los valores medios que toman cada uno de los items podemos observar que, cuando se trata de acu-
dir a un reclutamiento interno, existen similitudes para las dos categorias de empleados, el método més utilizado es la
proposicion directa al candidato que se estima mas conveniente; mientras que si el reclutamiento es externo encon-
tramos diferencias segun el tipo de empleados. Concretamente, para el caso de directivos y mandos se suele acudir
con mas frecuencia a los servicios de empresas especializadas en seleccion, siendo las bases de datos internas el méto-

do preferido para reclutar al resto del personal.

Generada la lista de candidatos y efectuada, a partir del andlisis de los curriculums, una criba previa de éstos en funcién
de los requisitos minimos e imprescindibles (preseleccién), comienza la fase de seleccién propiamente dicha. El proceso de
seleccién es, ante todo, un proceso de toma de decisiones, de eleccién de entre los candidatos suministrados por el reclu-
tamiento, aquel o aquellos que en principio tienen mas posibilidades de desempenar de forma eficaz el trabajo, es un pro-

ceso de prediccién sobre el comportamiento y el desempeno futuro del candidato en un entorno de trabajo determinado.



Llegados a este punto, si definir las cualidades determinantes de desempefio podia llegar a ser una tarea compleja, el
reto que ahora se plantea es valorar esas cualidades que se van a exigir a los candidatos, tarea que tampoco resulta
facil. En este sentido, existen diferentes instrumentos y técnicas cuya eficacia y coste varia. El desafio estriba en elegir,
dentro de un presupuesto asignado, aquella o aquellas herramientas que midan lo que tienen que medir y arrojen

resultados consistentes y fiables.

Los test psicotécnicos, junto con las entrevistas, son los instrumentos mas utilizados en seleccion; si bien a nivel direc-
tivo o de profesionales de alta cualificacién los centros de valoracion estan alcanzando una especial relevancia. Por lo
que se refiere a estos Ultimos, aunque cada organizacién moldea las técnicas que los componen de acuerdo a sus nece-
sidades, casi todos ellos contienen, junto a los test y entrevistas, algun tipo de prueba de simulacion, discusion de gru-

pos, analisis de casos y juegos de empresas.

Con la informacién derivada de la aplicacion de las pruebas pertinentes se procede a evaluar a los candidatos. En este
punto, es importante resaltar la conveniencia de que dicha evaluacién se realice confrontando los datos obtenidos con
los requerimientos del trabajo y no por comparacién entre candidatos. Es recomendable que la decision final corres-
ponda al superior jerarquico y si no se esta seguro, porque ninguno de ellos se ajusta a las expectativas, lo mas posi-

tivo es volver a empezar.

Una vez seleccionada la persona que se estime mas adecuada, el reto que se plantea es ayudar al nuevo empleado
durante su periodo de adaptacion al trabajo y a la empresa. Esta labor, que debe ser responsabilidad tanto del depar-
tamento de recursos humanos como de los responsables de la seccion en la que se integra el nuevo empleado es muy
importante, ya que hay que tener en cuenta que los nuevos empleados se enfrentan a un trabajo que no dominan y
en un ambiente que no conocen. Es un momento dificil que, si no se aborda adecuadamente, puede tener repercu-

siones negativas en el rendimiento y en la adecuacién al trabajo y a la empresa.

La fase de acogida representa el primer contacto real del nuevo empleado con la empresa, por lo que debe intentar
transmitir la misién, vision y valores de la compania, asi como lo que se espera de los empleados en términos de tra-
bajo, involucracién, compromiso, etc. En este sentido, el programa de acogida debe proporcionar no solo la formacién
necesaria para ejecutar convenientemente el trabajo, sino también una informacién completa sobre la empresa y sobre

todos los aspectos relacionados con los comportamientos formales e informales que debe desarrollar.

Entre los elementos que puede formar parte de un programa de acogida cabe destacar: los manuales de acogida, las
entrevistas con responsables de personal y con los superiores, reuniones de grupo con altos directivos, la formacion
inicial, las visitas a la empresa, presentacion de otros empleados y asignacion de un tutor o mentor con la misién de

asesorar y guiar al recién ingresado en su desempenfo en el puesto y en la empresa.

Solo cuando el nuevo empleado haya asimilado ese conjunto de comportamientos formales e informales, conozca y
controle su nuevo trabajo y se relacione convenientemente con el resto de los miembros de la organizacion, puede

darse por finalizado el proceso de contratacion.



Por lo que se refiere a la fase de integracién, un 77,5% de las empresas familiares que participaron en nuestra inves-
tigacion afirman contar con un programa de acogida, el cual en la mayorfa de las ocasiones se extiende a todo el per-
sonal (tabla 6.2.2.¢).

Programas de acogida N %
Si 23 57,5
Sélo para directivos 6 15
Sélo para profesionales no directivos 2 5
No 9 22,5
Total 40 100

Tabla 6.2.2.c. Existencia de programas de acogida.

De las empresas que afirmaron contar con programas de acogida para los nuevos empleados, un 77,5% (28 firmas)
respondieron a la cuestién que se les planted respecto a los elementos que forman parte del mismo. La tabla 6.2.2.d
muestra los resultados sobre esta cuestion.

Programas de acogida N %

Manual de acogida 25 89,2
Entrevistas individuales 22 78,5
Reuniones de grupo 8 28,5
Cursos de acogida 8 28,5
Visitas a la empresa 23 82,1
Presentacion de otros empleados 25 89,2
Asignacion de un tutor o mentor 17 60,7

Tabla 6.2.2.d. Elementos del programa de acogida.

La tabla anterior pone de manifiesto que en un 89,2% de las empresas familiares que respondieron a la cuestion se
llevan a cabo, en sus programas de incorporacion, una presentacién formal de empleados y cuentan con un manual
de acogida; con unos porcentajes ligeramente inferiores se introducen en dichos programas las visitas guiadas por las
instalaciones de la empresa (82,1%) y las entrevistas individuales realizadas entre los nuevos empleados y los respon-
sables de llevar a cabo la fase de incorporacion. Por otro lado, sorprende el escaso uso que las empresas de nuestro
estudio hacen de los cursos de acogida y de la reunion de grupo (28,5%).

6.2.3. Los retos especificos en la Empresa Familiar

La Empresa Familiar siempre ha sido uno de los principales motores de la economia, tanto a nivel nacional como inter-
nacional, y el crecimiento de sus plantillas debe acompafarse con adecuadas politicas de reclutamiento, seleccién y
acogida. Se trata, en efecto, de identificar y seleccionar los mejores talentos internos y/o externos, tanto familiares,

como no familiares.
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Contratar a directivos no familiares no es una decision facil para la Empresa Familiar ya que supone ceder una parce-
la de poder que durante bastante tiempo ha permanecido en manos de la familia. No obstante, enfrentarse a esta
decision es cuestion de tiempo, tarde o temprano, el crecimiento de la empresa y la necesidad de especializar deter-
minadas areas de gestion lleva a buscar fuera de la familia los perfiles profesionales que se requieren.

En general, es bastante complicado lograr atraer y retener a buenos profesionales que se entusiasmen y comprome-
tan con el proyecto empresarial. A menudo, los individuos buscan y valoran los siguientes factores a la hora de unirse
y seguir en una empresa:

Un trabajo interesante y desafiante;

Avance profesional y oportunidades de promocion;

Desarrollo de habilidades y compromiso a largo plazo;

Empresas bien dirigidas y con una cultura y unos valores que sean compatibles con los del potencial directivo;
Buenas relaciones con los superiores a quienes puedan admirar;

Recompensas competitivas y vinculadas a la contribucion individual;

En las empresas familiares, atraer el interés de candidatos no familiares puede resultar una labor complicada si aten-
demos a sus singulares caracteristicas. Entre los elementos especificos que definen a la Empresa Familiar se ha desta-
cado (Amat, 1.998; Neubauer y Lank, 1.999):

La coexistencia de diferentes roles en las mismas personas (propiedad, direccién, miembros de la familia);
La convivencia de una cultura de empresa y de la cultura de la familia;

Los ciclos de la empresa se marcan en funcién de los ciclos de la familia;

Baja formalizacion del proceso estratégico;

Estructuras organizativas poco formalizadas y altamente centralizadas;

Escasa presencia de gerentes no familiares;

Ambigledad en las funciones de los familiares;

Baja formalizacion de las practicas de recursos humanos;

La sucesion de la empresa a un miembro de la familia;

Todos estos factores derivan en unos tépicos sobre la Empresa Familiar que los profesionales no familiares identifican

de forma negativa a la hora de incorporarse a puestos de direccion, y que es posible sintetizar como sigue:

Existencia de un techo para los directivos no familiares;
La capacidad profesional de un directivo no familiar queda en segundo plano respecto a miembros de la familia que
tienen gue ocupar un cargo;

Contrastes de opiniones en la direccion estratégica de la empresa;



Por ese motivo, en la comunicacién que se realiza a lo largo del proceso de seleccion, sin llegar a ocultar estos aspec-

tos negativos, resulta fundamental poner el énfasis en los positivos, entre los que es posible sefalar los siguientes:

Las empresas familiares son mas flexibles;

En las empresas familiares, el poseedor del “poder” esta claramente identificado;

Tienen una visiéon de crecimiento a largo plazo;

La carrera profesional puede tener un techo, pero se llega mas rapidamente a ocupar posiciones de responsabilidad;

Se puede llegar a formar parte de los Consejos de Administracién o Consejos de la Familia;

A este respecto, algunas investigaciones (Gallo, 1.998) sefalan que los principales factores de éxito en la incorpora-
cion y permanencia de los directivos no familiares son tres: 1) la posibilidad de desempefar pronto unas responsabili-
dades directivas de mayor nivel de las que posiblemente habria alcanzado en otra empresa; 2) llegar a estar incluido
en el equipo de alta direccién con los miembros de la familia y tener acceso directo a la informacién critica sobre los

deseos, intenciones y problemas de los propietarios; y 3) recibir una remuneracién de mercado.

Entrar a formar parte de una empresa y continuar en ella, depende, en gran medida, de que el empleado se sienta
orgulloso de la misma, al considerar que esta bien gestionada por unos lideres que tienen una vision clara del futuro
de la empresa y motivan a los demas en esa direccion. En este sentido, pertenecer a una Empresa Familiar puede resul-
tar muy satisfactorio dado su claro sentido de la misién, el liderazgo del propietario fundador y la cercania de los
empleados a los puestos de méaximo poder. Las relaciones tan cercanas que se establecen entre empleador-empleado
y la fuerte autoridad que tiene el empresario, daran lugar a que los trabajadores se sientan comprometidos con el pro-

yecto empresarial y sean leales a la figura del fundador (Kets de Vries, 1.993).

En la seleccion del candidato, ademas de analizar los aspectos relacionados con la formacién, la experiencia, las carac-

teristicas profesionales, hay que incidir especialmente en sus caracteristicas personales y sus valores culturales.

Si bien en la seleccién del candidato hay que tener en cuenta que la cultura de la empresa es un factor importan-
te para todo tipo de compafias (Stone et al., 2.007), algunas investigaciones han resaltado que en las empresas
familiares las decisiones en materia de personal se encuentran mas influidas por los valores culturales de la familia
que por criterios de rendimiento (Welsch, 1.996). Para las firmas familiares, la cultura es una de sus mayores com-
petencias distintivas y uno de sus recursos mas estables, debido a que la fuerte autoridad que tiene la figura del
fundador, y el largo periodo de tiempo que ostenta el poder, hacen que se inculquen en la empresa una serie de
valores y creencias muy arraigadas a ¢l y a su familia, con los que se sienten identificados todos los miembros de la
empresa (Rienda y Pertusa, 2.002).

Tomar en consideracion la cultura de la empresa a la hora de incorporar nuevos profesionales a la organizacion resul-

ta especialmente relevante para la Empresa Familiar.

Sobre esta cuestion hemos de tener en cuenta que la Empresa Familiar constituye un sistema complejo en el que las

relaciones emocionales son determinantes y la interrelacion entre los asuntos familiares y empresariales muy fuerte



(Ussman, 2.003). Como afirman Galve y Salas (2.003; p.777), es de esperar que la familia traslade a la empresa nor-

mas y valores propios y que cree una fuerte presion social para que todos se adhieran a ellas.

En este punto, el reto que ha de asumir el proceso de selecciéon de directivos no familiares es detectar en la persona
aquellos valores que mas se aprecian en la Empresa Familiar. Sin animo de ser exhaustivos y siempre considerando que
las generalizaciones pueden ser engafiosas, los valores mdas determinantes son, seguramente, el compromiso, la con-
fianza y la lealtad, seguidos por la adaptacion a la cultura familiar, adaptacién al cambio, tolerancia, capacidad de

mediacién y la capacidad de negociacion.

La adaptacion al cambio es particularmente importante, entendida como flexibilidad a la hora de asumir otras funcio-
nes, ser generalista y no estar expuesto al riesgo de llegar a un techo profesional. En el caso de la incorporacion de un
miembro de la familia al puesto ocupado por el profesional externo, éste tiene que poder optar a otra posicion, con-

tribuyendo siempre al desarrollo de nuevas oportunidades de negocio para la empresa.

En el caso del reclutamiento de perfiles mas senior, ademas de estos valores, también se considera un elemento adi-
cional el que la persona pueda convertirse en el mentor de los miembros familiares mas jévenes. Eso es, aportar una
vision empresarial y una experiencia externa distinta, que pueda ser relevante a la hora de formar a los futuros direc-

tivos miembros de la Empresa Familiar.

Teniendo en cuenta las caracteristicas mencionadas anteriormente, un directivo externo puede llegar a tener un cier-
to grado de influencia y de impacto en las decisiones de la familia-empresa, pero su estilo de direccion tendra que ser

mas bien participativo, nunca autoritario.

La dificultad y complejidad que entrafia identificar y elegir buenos profesionales que se ajusten a las necesidades pro-
fesionales y particularidades culturales lleva a muchas empresas familiares a contratar los servicios de empresas dedi-
cadas a la busqueda y seleccion de directivos. Si bien la profesionalidad y la especializacién de estas empresas en las
labores de reclutamiento y seleccidon pueden ser garantia de éxito, la Empresa Familiar también tiene que participar

activamente en todo el proceso de seleccion.

La fase de definicion del puesto es crucial para que las candidaturas recibidas respondan, en primera instancia y a nivel
de formacién y experiencia, con los requerimientos establecidos, sobre todo para que el perfil descrito y por el cual se
emprende el proceso de captacién de candidaturas, corresponda con las expectativas reales de la empresa.

En esta fase es importante que se lleve a cabo un anélisis conjunto, entre la empresa consultora y el cliente, con el
fin de realizar un diagnostico del problema de esta Ultima sobre la persona o personas cuya busqueda se requiere.
En ella se analizan todos lo pardmetros que van a influir en el reclutamiento: historia y trayectoria de la empresa;
su estructura; definicion de las funciones del puesto; relaciones jerarquicas; funcionales y externas; objetivos del
puesto; condiciones econdmicas; perfil, formacién, experiencia y caracteristicas personales que el candidato ideal

debe poseer, etc.



El objeto de esta fase es doble: por una parte, obtener un convencimiento de que el andlisis hecho por la empresa
cliente es correcto y, por otra, adquirir un conocimiento profundo de la empresa cliente, lo cual constituye un elemento
clave para garantizar el éxito de la busqueda y conseguir personas con posibilidades de integracion en la cultura cor-

porativa y en la posicién que habra de ocupar.

La fase de reclutamiento es realizada por la empresa consultora, la cual analiza dénde pueden encontrarse los candidatos
que responden al perfil elaborado, lleva a cabo una primera prospeccion en la busqueda y juzga sobre una serie de even-

tuales candidatos al puesto sus caracteristicas profesionales y personales, asi como su disposicion a un posible cambio.

En esta fase, la Empresa Familiar tiene que validar las candidaturas preseleccionadas, analizando los perfiles potencial-
mente validos.

En la fase de seleccion, aunque el trabajo de los consultores es esencial al ser los encargados de realizar las pruebas y
entrevistas a los candidatos juzgados como idoneos en la etapa anterior y elaborar un informe sobre la valoracion de
sus meritos, la participacion de la Empresa Familiar es decisiva.

La importancia de la involucracién de la Empresa Familiar en este punto del proceso se debe, no sélo a su papel a la
hora de tomar la decision final respecto a quién se le ha de hacer una oferta, sino también a su participacion en la
entrevista personal con el candidato. Esta Ultima es béasica para que el entrevistador, normalmente el fundador o uno
de los maximos exponentes de la familia, motive al candidato ilustrandole las ventajas que puede suponer formar parte
de su empresa, de su proyecto y de las posibilidades que puede tener a nivel de desarrollo dentro de la estructura. Las
dificultades para la captacion del profesional crecen cuando la seleccién coincide con un momento de cambio gene-
racional, puesto que se genera incertidumbre respecto a la posicion dentro del organigrama final.

Por ultimo, aunque la empresa consultora puede asesorar a su cliente en el disefio e implantacion de un programa de
acogida para el candidato seleccionado, la empresa ha de asumir el papel de protagonista en este proceso. Su involu-
craciéon es de suma importancia, puesto que deberé facilitar la integracion de un profesional no familiar con el entor-
no familiar, trasmitiéndole esos valores y cultura antes mencionados y de enorme peso para el éxito del candidato den-
tro de la estructura.

Normalmente el proceso de acogida lo realizan los miembros de la generacién familiar anterior, es decir aquellos que tienen

més “memoria histérica” y que pueden transmitir mas claramente el espiritu que ha motivado la creacion de la empresa.

Cuando se trata de ocupar puestos en la organizacion, sobre todo si éstos son de direccion, el reto que se plantea es,
como en cualquier tipo de empresa y como ya se ha comentado, identificar y seleccionar los mejores talentos, solo que
en las empresas familiares la cuestion se complica al tener que introducir los lazos familiares como una variable muy
importante de la ecuaciéon. De hecho, algunas investigaciones han puesto de manifiesto que los vinculos familiares
constituyen un factor determinante a la hora de incorporar miembros de la familia a la empresa, por encima de la for-

macion, la experiencia o la capacidad de trabajo (Monreal et al., 2.002).



La incorporacién de familiares a la empresa es uno de los aspectos méas problematicos de la Empresa Familiar, razén por
la cual es aconsejable que este punto sea abordado consensuado y recogido en el protocolo familiar junto con la filo-
soffa, politicas y normas que van a definir las relaciones con ellos en materia de retribucién, promocién, formacion, etc.

Cuando se trata de abordar la problematica en torno a los familiares dentro de la Empresa Familiar, el tépico mas
importante y uno de los mayores retos que debe afrontar es la sucesion. El éxito futuro y la continuidad del negocio
familiar van a depender en gran medida de que este desafio se acometa sobre la base de una adecuada planificacion.

Son muy intensos y complejos los problemas que se pueden plantear en materia de sucesion, tanto para la empresa como
para la familia y muy duras las decisiones a tomar. En este sentido, el primer reto es identificar y seleccionar los miembros de
la familia que acceden al puesto de “Sucesor” y abordar esta eleccién con la suficiente antelacién para preparar al “Heredero”

en la adquisicién de los conocimientos y habilidades necesarias para ocupar el cargo de maxima responsabilidad.

Esta es una de las decisiones mas dificiles si se quiere conjugar el bienestar empresarial con la armonia familiar, en cuyo
caso no sélo se ha de escoger con la razon, en lugar de con el corazon, sino también explicar muy bien a la familia las

razones que han motivado dicha eleccion, tratando de evitar enfrentamientos entre los hermanos o los primos.

La eleccion del sucesor puede verse favorecida y sus posibles consecuencias negativas suavizadas si se ha prestado
especial atencién en fomentar en las futuras generaciones unos valores y una formacion orientada al logro del pro-
yecto empresarial, asi como implantado unos 6rganos de gobiernos empresarial y familiar adecuados. Asimismo, la
etapa de transicién y el éxito de la sucesién puede verse beneficiada si se elabora un plan de sucesion que esté inte-

grado en el plan estratégico de la empresa.

El plan de sucesion debe recoger el perfil competencial del sucesor que debe ser disefiado en funcion de la estrategia
marcada para la empresa en el futuro e incluir las siguientes habilidades:

entendido como la capacidad de gestionar un contexto mas complejo de lo habitual, en el cual conviven
la familia, la propiedad y la propia gestion del negocio. Implica generar la visién y transmitirla a los demds logrando
su adhesion a ella.
es decir, la voluntad de mantener el legado familiar, asegurando la continuidad de las acti-
vidades de la compafia en el tiempo.
reconocer y aceptar eventuales debilidades y aspectos a mejorar, en formacion, conocimientos, habilida-
des, etc. (Dichos gaps son los que se reflejaran en la evaluaciéon del desempefio).
entendida como la capacidad de respetar el pasado, mirando hacia el futuro, siendo innovadora y flexible.
la comunicacién en la Empresa Familiar es delicada, puesto que implica difundir la estructura organi-
zativa, asi como la organizacion societaria. Es la capacidad de reducir el secretismo y de adaptar los mensajes a los
interlocutores finales.
el sucesor tiene que sentirse libre de poder aceptar o no aceptar el cargo que se le ofrece. Se trata de
una decision muy complicada, de la cual puede depender el éxito futuro de un negocio, por lo que la valoracion de

la implicacion real del sucesor es también fundamental.



Como elementos propios de ese perfil ideal es posible destacar los siguientes:
Puede actuar como si fuera el lider, como si tuviera el 51% de las acciones, independientemente del cémo;
Es un lider nato, le gusta serlo, entiende su empresa y tiene los conocimientos adecuados para gestionarla;
Sabe ser estratégico e innovador o conservador, segun lo requiera el momento;

Cuenta con experiencia directiva externa para ser sucesor.

La educacion debe tener un peso especifico en el perfil del sucesor, valorandose la titulacion universitaria superior y el
haber cursado un master. Es conveniente que junto a la formacion especifica acorde con el negocio, el sucesor posea
conocimientos en materia de direccion y gestion y un nivel alto de idiomas, preferentemente el inglés, sobre todo si se

piensa en la expansion geografica del negocio.

La experiencia es una cualidad también deseable, razéon por la cual se aconseja que el futuro sucesor compagine sus
estudios con practicas en la empresa, rotando por diferentes departamentos y que trabaje en otras empresas. Esto Ulti-
mo, facilitard su autoafirmacion, podra demostrarse que es capaz de hacer las cosas por si mismo, y no sélo por su
apellido. Ademas, las experiencias adquiridas pueden luego revertir positivamente en la Empresa Familiar.

Ademas de la descripcion del perfil competencial y funcional, es necesario establecer un plan de formacién y desarro-
llo directivo, acompafnado de un exhaustivo seguimiento periédico para analizar el progreso del sucesor segun las pau-
tas marcadas y establecer los responsables de realizar las evaluaciones, con el fin de garantizar su objetividad. Se debe-

ran fijar, asimismo, los criterios de retribucién, horarios, beneficios sociales, etc.

Para finalizar, Unicamente volver a sefalar la conveniencia de que todo el proceso de reclutamiento, seleccion y aco-
gida, sea incluido en el Protocolo Familiar, debiéndose actualizar, si procede, en funcién de los cambios de mercado,
necesidades de la empresa, etc. La formalizacion de dicho proceso es esencial para garantizar que la incorporacion del
profesional sigua unos criterios Unicos, para resolver eventuales conflictos de interés y, también, para dar imagen de

uniformidad de criterios de la Direccién, cara a la plantilla.

Como ya hemos venido indicando, las empresas de primera generacion se identifican con la fase de creacién de un
proyecto vinculante, que genera confianza e impulsa la estrategia del negocio hacia el futuro. El modelo que predo-
mina es el de “propietario controlador”, en el que el fundador posee el total del capital social de la empresa y cen-

traliza el poder en todos los ambitos, comercial, financiero, produccion y de administracion.

Por lo que se refiere a las siguientes generaciones, las segundas suelen ser definidas como “sociedades de hermanos”,
en ellas se produce un reparto accionarial que divide el capital social entre los hijos del propietario y, en ocasiones, la
responsabilidad de la gestion, proceso que se complica en las terceras generaciones, al aparecer los nietos del funda-

dor y crear el modelo conocido como “consorcio de primos”.

En las empresas familiares que se encuentran en primera generacion, los cargos directivos, suponiendo que la organiza-

cién tenga cierta envergadura, los ocupan familiares que, en ocasiones, no cumplen con el perfil adecuado para asumir



determinadas responsabilidades. Los directivos suelen tener una edad parecida a la del fundador, le conocen muy bien

y se han adaptado a su estilo de direccion.

Este hecho, complica la implantacion de herramientas o procedimientos para la toma de decision, sobre todo en el
ambito de los recursos humanos que es donde sigue predominando una cultura personalista y donde, por lo tanto, las
politicas de reclutamiento, seleccion y acogida no estan muy sofisticadas. En el caso de existir sistemas de gestion de

recursos humanos, estan poco formalizados.

En estas empresas los fundadores tienen miedo al riesgo que supone pasar el testigo de un negocio que, en la mayo-
ria de los casos, se ha construido a base de duro trabajo, sacrificios y ambicion personal. Es muy frecuente, en empre-
sas familiares de primera generacion, que el lider se resista a dejar la gestion, por lo que tenemos organizaciones basa-
das en la dependencia unipersonal, con problemas a la hora de desarrollar directivos internamente o de contratar y

retener profesionales externos.

Cuando la empresa adquiere estabilidad es el momento de iniciar el proceso de transicion para lograr la paulatina pro-
fesionalizacion de la empresa, sobre todo a través de la delegacion y segmentacion del poder para que el nivel infe-

rior al fundador y su equipo de confianza, tenga acceso a puestos de responsabilidad. Eso implica:

Planificacion estratégica;

Reajustes organizativos e introduccion de areas funcionales;

Definicién de funciones, tareas y responsabilidades;

Creacién de puestos de trabajo;

Descripciones de puestos de trabajo, sobre la base de las cuales se regirdn los procesos de seleccién y contratacion;
Evitar duplicidades de puestos, cargos y responsabilidades ficticias;

Aplicacion formal de los sistemas de gestién de Recursos Humanos;

Trabajo en equipo.

La funcion de recursos humanos, empieza a tener mas peso especifico, se inicia la introducciéon de politicas y practicas
que van a regir los procesos higiénicos de la empresa, como la seleccion, la formacion, la retribucién, la evaluacion del
desempeno, etc. Las estructuras organizativas son mas complejas, para responder a los requerimientos del mercado

que buscan flexibilidad y capacidad de respuesta.

En estos momentos, los miembros de la familia a menudo cuentan con formacién y una educacién profesional
adquirida fuera de la Empresa Familiar, han asumido puestos de responsabilidad en una unidad de negocio fami-
liar y siguen su proceso de aprendizaje/formacién, crean su propia visién y estrategia, y renuevan su compromiso

de continuidad.

Se incorporan profesionales externos para ampliar la vision estratégica y completar/complementar los conocimientos,
experiencias y practicas del equipo directivo familiar. Se constituyen los Comités, dejando el acceso a los directivos

externos que participan mas activamente en el dia a dia de la empresa y en los procesos de sucesion.



Las empresas familiares ya consolidadas nos aportan una trayectoria de madurez empresarial, en la cual los recursos
humanos han logrado su puesto y la diferenciacion que pueden tener con empresas no familiares es minima, en cuan-
to a que los miembros de la familia que optan a un puesto pasan por los mismos cauces que cualquier otro profesio-
nal externo, incluso teniendo que cumplir con mas requerimientos tanto formativos, como de experiencia y motiva-
cion. Los retos de esta etapa son la cesion y administracion de la propiedad, la reinversion y financiacion del creci-

miento y cambios de enfoque en cuanto a estrategia se refiere.

El reto de la Empresa Familiar del futuro en el &mbito de los recursos humanos es la desvinculacion de elementos que
puedan suponer limitaciones a la hora de seleccionar y motivar tanto el sucesor como las incorporaciones externas.
Hay que tener clara la estrategia de recursos humanos de la organizacion y cuidar su aplicacion a través de érganos

como el Consejo de Administracion y el Consejo de Familia.

El fundador debe transmitir valores y legado a la siguiente generacion, sin olvidar que el perfil del sucesor es clave a
la hora de enfrentarse a los nuevos retos que el mercado, la competencia y la internacionalizacién pueden suponer.

Es necesario implicar los directivos externos en la seleccion y acogida del sucesor y de las nuevas incorporaciones;
esto significa establecer relaciones menos directas con el fundador, ampliando la red de contactos interna y exter-
na, de la mano de dichos profesionales externos que, ademas de transmitir valores de la empresa aportan vision
estratégica y pautas de conducta. La acogida se puede realizar creando una red de mentores, que pueden ser pro-
fesionales activos o retirados de la organizacién o, incluso, profesionales ajenos a la empresa. Esta fase tiene una
fuerte vinculacion con la formacion puesto que sienta las bases para la comprension del negocio y para el com-

promiso personal.

Finalmente, se hace necesario implantar un sistema de evaluacién del desempefo, a través del cual se podra validar a
lo largo de un periodo definido con antelacion, si el sucesor desarrolla las habilidades requeridas o, si bien, serd nece-

sario replantearse el proceso y reclutar a un nuevo candidato a la sucesién.

En el marco del presente proyecto en donde se sintetiza el papel de los recursos humanos en el proceso estratégico de
la Empresa Familiar, conociendo la trascendencia que las politicas y practicas de recursos humanos tiene para la for-
mulacién y la implantacion de la estrategia, nos planteamos, a partir de la consideracion de la relacion empresa-fami-
lia, justificar la importancia de integrar entre si las practicas de recursos humanos para ser coherentes con la definicion
de puestos de trabajo y competencias, conocer el interés de que el conjunto de practicas de recursos humanos facili-
ten el logro de los objetivos Ultimos de la Empresa Familiar y desarrollar la practica de formacion adaptada a las carac-

teristicas particulares de la Empresa Familiar.



El punto de partida para conocer el papel que la estrategia de recursos humanos juega en el proceso estratégico de cual-
quier empresa lo encontramos en el fenémeno de la reduccion de tamafio y la especializacion de la actividad empresarial
desde la década de los ochenta que ha permitido a las empresas externalizar las actividades consideradas no esenciales y
centrarse en aquellas otras que constituyen la esencia de su valor. Las actividades centrales dan lugar a dos tipos de tra-
bajadores: los portadores de conocimiento, capacidades y habilidades imprescindibles para la organizacién y aquellos

otros, que pasan a ser sustituibles por desarrollar actividades auxiliares (Garcia-Tenorio y Sabater, 2.004).

Tal y como sefalan Garcia-Tenorio y Pérez Rodriguez (2.002) se ha materializado un cambio radical en el pensamien-
to estratégico hacia el redescubrimiento de los factores internos, idiosincrasicos de la empresa, dando més importan-
cia a los de naturaleza intangible dado que éstos son mas dificiles de imitar por la competencia y, por tanto, propor-
cionan una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Todo ello repercute en la forma de definir las practicas de
recursos humanos, para desarrollar, modificar y combinar tales recursos, y en la forma de realizar el andlisis de pues-
tos y de hacer explicitas las habilidades y los comportamientos alineados con los nuevos intereses (Barney y Wright,
1.998; Garcia-Tenorio y Sabater, 2.004; Sanz y Sabater, 2.002).

En la actualidad, la adecuada direccién y gestion de recursos humanos es uno de los objetivos primordiales que se plan-
tean las organizaciones al tener que actuar en un contexto global y cada vez mas competitivo. La organizaciéon gana-
ré en eficacia cuando la estrategia de recursos humanos se relacione adecuadamente con la estrategia de la empresa
y, ademas, las practicas de recursos humanos encajen entre si garantizando una correcta implantacion estratégica.

Las empresas familiares no pueden quedar al margen del anterior planteamiento y se estd empezando a profundizar
en la yuxtaposicion entre Empresa Familiar y gestion de recursos humanos, considerando la utilidad y necesidad de
aplicar protocolos formales y la conveniencia de identificar las practicas de recursos humanos especificas de la Empresa

Familiar dentro de estos protocolos (Pérez Rodriguez, 2.007).

El conocimiento especifico y la operatividad de las practicas de recursos humanos pueden recabar en importantes ven-
tajas que no deben ser desaprovechadas por las empresas familiares si no quieren perder posicion en el mercado, cui-

dando y gestionando eficientemente su capital humano como fuente de ventaja competitiva.

Las practicas de analisis de puestos, el sistema de informacion de recursos humanos y la valoracién del rendimiento se
desarrollan con el fin de facilitar las decisiones que conciernen a las practicas de reclutamiento, seleccién, formacion,
desarrollo de carreras profesionales y retribuciones. Son estas Ultimas las que definen un objetivo asociado con los inte-

reses de la Empresa Familiar, apoyando su estrategia.

Las préacticas de recursos humanos no sélo permiten una correcta implantacion estratégica, sino que contribuyen a la
formulacién ya que, en circunstancias de alta incertidumbre, puede resultar mas sencillo encajar la estrategia con las
habilidades que la empresa posee que encajar las habilidades con la estrategia deseada. En esta circunstancia, el papel
de los recursos humanos consiste en seguir las aptitudes y conductas actuales de la empresa e influir sobre el proceso
de formulacion de la estrategia negando la eleccion de estrategias incongruentes con el sistema de recursos (Garcia-
Tenorio y Sabater, 2.004).



El planteamiento empresarial de las practicas de recursos humanos implica conocer cobmo se integran entre si las
préacticas de recursos humanos (ajuste horizontal o interno) para ser coherentes con la definicién de puestos de tra-
bajo y competencias, permitiendo la agilidad del sistema vy, a la vez, como todo el conjunto facilita la consecucién
de los objetivos ultimos (ajuste vertical o externo). Sin embargo, esta visiéon debe ser matizada por la influencia que
pueda ejercer la relacion empresa-familia en la consistencia de los encajes anteriores. Las caracteristicas y necesi-
dades de la familia hacen el equilibrio un poco méas complejo y las practicas de recursos humanos deben recoger
esta complejidad (Pérez Rodriguez, 2.007).

Considerando la anterior argumentacion, la temética de la formacion en la Empresa Familiar se desarrolla a partir de
un marco de referencia que es comun a todas las organizaciones, pero reconociendo, adaptando y superponiendo los
aspectos claves y especificos, caracteristicos de la Empresa Familiar que pueden suponer diferencias notables para la

gestion de los recursos humanos o para alguno de los colectivos que se integran en la empresa.

El anélisis de las interdependencias entre actividades y entre personas se convierte en fundamental, pues son éstas las
que favorecen el vinculo entre las partes de la organizacién, definiendo y fortaleciendo el flujo de trabajo, generando
formas especificas de coordinacion, promoviendo comportamientos concretos y estableciendo practicas especificas,
como en el caso de la formacién, para los recursos humanos. El objetivo es generar congruencia entre la estrategia, el
disefio de la organizacion y la direccion de recursos humanos, convirtiéndose la interdependencia en la dimension
estructural que mayor trascendencia tiene para la definicién y disefio de los niveles y puestos tanto superiores como

inferiores (Garcia-Tenorio et al., 2.006).

Concretando en relacion a la formacién y desarrollo de carreras profesionales en las Empresa Familiares, las organiza-
ciones pueden considerar que la formacion y el desarrollo deberian centrarse en los valores de la compania y en los
comportamientos asociados que sean compatibles con esos valores, o bien que la orientacién de los nuevos emplea-
dos pueda ser desarrollada a través de mentores, contando con miembros que en conjunto manejen una variedad de
habilidades suficiente para satisfacer las necesidades de recursos humanos dentro del grupo, o bien proporcionar for-
macion especifica para el trabajo que proporcione conocimiento, capacidades y habilidades para alcanzar la tarea

designada, entre otras opciones a elegir.

En los ultimos afos se estd dando mucha importancia a la formacién en la empresa desde diferentes dmbitos, acadé-
mico, institucional, empresarial. Para comprender el por qué de esta situacién es necesario conocer qué se entiende

por formacién en la empresa y examinar los beneficios que pueden suponerle.

Existe un gran numero de definiciones de formacién en la empresa (Armstrong, 1.991; Buckley y Caple, 1.991; Dolan,
Schuler y Valle Cabrera, 1.999; Solé y Mirabet, 1.997), de cuyo anélisis podemos identificar una serie de rasgos distinti-
vos de la formacion en el &mbito empresarial. Se trata de una accion intencionada, realizada por la empresa de forma
sistematica y planificada, que trata de transmitir a los empleados ciertos conocimientos, habilidades y actitudes, que con-
lleva un proceso de aprendizaje que dara lugar a un cambio de comportamiento en el individuo, en donde el objetivo

principal es que los empleados realicen mejor su trabajo.



La formacion incluye un conjunto de actividades cuyo proposito es mejorar el rendimiento presente y futuro del emple-
ado aumentando su capacidad, mejorando sus conocimientos, habilidades y actitudes. Esta es una pretension para
cualquier tipo de empresa, sea grande o pequena, familiar o no familiar. Ahora bien, la forma de abordar la formacion

si puede establecer diferencias (Pérez Rodriguez, 2.007).

La formacién es muy importante ya que ofrece ventajas tradicionalmente reconocidas tanto a los empleados como a la
empresa, mejorando las posibilidades de promocién o traslado a otros puestos mas atractivos, aumentando la seguridad
en el empleo, reduciendo el nimero de accidentes laborales, aumentando la productividad, mejorando la calidad de los
productos o servicios, facilitando la introduccion de cambios en la empresa, aportando mayor flexibilidad y capacidad de
adaptacion de la fuerza laboral, entre otros (Barba, 2.002; Dolan, Schuler y Valle Cabrera, 1.999; Solé y Mirabet, 1.997).

En la actualidad, la importancia de la formacion va mas alla de las ventajas tradicionalmente reconocidas al estar mar-
cada por la realidad de la situacién empresarial que nos toca vivir. Las empresas pretenden crear ventajas competitivas
sostenibles a partir de factores de tipo intangible, capital humano y conocimiento organizativo (Bollinger y Smith,
2.001; Pfeffer, 1.995; Wright, McMahan, y McWilliams, 1.994).

En relacién con el capital humano, la inversién en formacion es una forma de aumentar la inimitabilidad del recurso
humano y asi generar/mantener la ventaja competitiva logrando disponer de empleados mas cualificados, comprome-
tidos, flexibles y preparados, pudiendo la empresa diferenciarse del resto como via mas efectiva para competir en el

actual entorno de incertidumbre al que se enfrenta (Barba, 2.002; Fernandez et al., 1.999).

Con respecto al conocimiento organizativo, la formacion aporta los datos necesarios para que, interiorizados por el
empleado, se conviertan en informacién vy, a través del proceso de aprendizaje, se transformen en conocimiento orga-
nizativo (Bollinger y Smith, 2.001). Es decir, la formacion representa el primer paso en la generacién de conocimiento
de la empresa (Barba, 2.002), pero también es importante en la etapa de almacenamiento o codificacion del conoci-
miento, ya que ensefia a los trabajadores las técnicas para crear documentacion y estructurar y codificar el conoci-
miento, en la fase de transferencia del conocimiento, como canal de transmision del mismo, o en la fase de aplicacion
del conocimiento generado, como mecanismo que ayuda al trabajador a discriminar el conocimiento que requiere en
cada momento, dominando los mecanismos de acceso al mismo (Alavi y Leidner, 2.001; Bollinger y Smith, 2.0071;
Garcia-Tenorio y Sabater, 2.004).

Los beneficios mencionados se pueden conseguir siempre que la formacion realizada por la empresa cumpla una serie
de requisitos (Andrés, 2.001; Barba, 2.002; Pineda, 1.995): debe estar integrada dentro del plan general de la empre-
sa, debe ser coherente con el conjunto de politicas de recursos humanos de la empresa, ha de planificarse, requiere la
colaboracién y aceptacion de todos los implicados, debe ser pertinente, esto es, adaptarse a la realidad de la empre-

sa y su cultura y debe cumplir los requisitos legales o reglamentarios.

La formacion ayuda a conseguir personas motivadas con talento desarrollando su capacidad para aprender y crear vin-
culando su actividad a los objetivos que la empresa se haya marcado. Por tanto, la gestion de la carrera profesional esta

unida a la formacion, puesto que es necesario determinar los empleados en los que se va a concentrar la organizacion



para el desarrollo de la carrera profesional, disefiando actuaciones que permitan que el empleado adquiera los cono-
cimientos, habilidades y actitudes necesarios para desarrollarse en la empresa y para desarrollar a la empresa (Pérez
Rodriguez, 2.007).

El proceso formativo puede dividirse en tres etapas: andlisis de necesidades formativas, desarrollo y aplicacién del plan

formativo, y evaluacion de la formacion.

En la etapa de andlisis de necesidades formativas, se trata de identificar las diferencias entre los conocimientos, habi-
lidades y actitudes de que disponen actualmente los empleados y los que serian deseables para que la organizacién
alcance sus objetivos. La formacion sélo puede ayudar cuando la fuente del bajo rendimiento es atribuible al propio
trabajador. Una vez detectadas las necesidades formativas de una empresa, es necesario establecer prioridades de
acuerdo con una serie de criterios: frecuencia e importancia de las tareas incluidas en los puestos de trabajo, relacion
coste-eficiencia de las necesidades formativas detectadas, necesidades derivadas de requisitos y obligaciones legales,

exigencias de los 6rganos directivos, etc. (Garcia-Tenorio et al., 2.006).

Antes de pasar a la etapa de desarrollo y aplicacién del plan de formacién, es necesario traducir toda la informa-
cion de la etapa previa a objetivos formativos que sean claros, precisos, medibles, comprendidos por todos los impli-
cados y vinculados con la finalidad ultima de la formacién. Asi, en la etapa de desarrollo y aplicacién del plan de
formacién, se trata de que las necesidades de formacién se conviertan en un conjunto ordenado de actividades,
decidiendo los contenidos a impartir, la duraciéon de la accion formativa, el momento y el lugar mas adecuados para
su desarrollo, los responsables de impartir la accion formativa, los destinatarios y los métodos a utilizar. Toda la
informacién anterior se vuelca en un documento en el que se plasma de manera concreta la actividad formativa que
se va a desarrollar (Garcfa-Tenorio et. al., 2.006).

Elaborado el plan, se deben poner en préactica las acciones disenadas y proceder a la evaluacién de la formacion como forma
de conocer en qué medida contribuye al logro de los objetivos tanto formativos como organizativos (Kirpatrick, 1.999).

Las empresas familiares poseen unos rasgos Unicos que hacen que los objetivos que se plantean puedan ser diferentes,

teniendo en cuenta que existe una variedad enorme de organizaciones familiares que hace dificil su generalizacion.

Desde el punto de vista estratégico, la familia puede convertirse tanto en un recurso como en una restriccién para la
empresa. Sus caracteristicas inherentes les confieren una serie de fortalezas y debilidades que condicionan a la hora de
formular la estrategia. Por ello, la profesionalizacion de las empresas familiares se convierte en un reto clave para man-

tener la competitividad a largo plazo en este tipo de organizaciones (Pérez Rodriguez, 2.007).

Dentro de las empresas familiares uno de los factores criticos puede llegar a ser el capital humano con el que cuentan,
tanto por la incidencia que tendrd en el éxito de los proyectos a realizar como por su capacidad en la generacion de con-
fianza entre los posibles integrantes del sistema (empresa + familia). La familia constituye el verdadero poseedor de los

conocimientos sobre los que se sustentan las ventajas competitivas de la organizacion; el posicionamiento de la Empresa



Familiar en el mercado vendra en gran medida determinado por el capital humano con el que cuente y en especial por

los empleados criticos que tendran una incidencia clave en el éxito de los proyectos que la empresa deba acometer.

En la economia actual, en general, y en el ambito que representa la Empresa Familiar, en particular, la fuente de gene-
racion de riqueza y creaciéon de valor sera funcion de la combinacién intensiva de elementos intangibles pertenecien-
tes al subsistema organizativo y humano (empresa + familia). En este contexto, la gestién de recursos humanos y de
sus conocimientos, habilidades y comportamientos, se tornaré en clave, al hacer referencia a la gestion del factor clave
de éxito de la compafia. El sistema de gestion y direccion de personas tendra una serie de peculiaridades y rasgos dis-
tintivos en las empresas familiares, en funcién de las caracteristicas del negocio, de la fase de desarrollo de la empre-
sa y de la familia, asf como del colectivo a gestionar (familiar o no familiar). Es fundamental, por tanto, reflexionar sobre
los aspectos considerados como criticos en materia de formacion para adaptar el capital humano de la empresa a los

criterios de competitividad del negocio.

Existen dos grandes retos en el 4rea de administracion de empresas familiares: la gestién de las personas, para que se

integren en el proyecto empresarial-familiar y la preparacion para el futuro.

El caracter estratégico de estos dos retos debe entenderse como una llamada de atencion para conseguir que las practi-
cas de recursos humanos tengan también este caracter y, al acercarse a la estrategia, creen valor para la organizacion. Sin
embargo, ambos retos estan fuertemente ligados a las caracteristicas especificas que rodean a las empresas familiares.

Para lograrlos se debe exigir de los responsables del negocio un amplio conocimiento sobre los factores clave que han
de ser encajados. Esta informacion, junto con la instruccion adecuada en los aspectos de administracion, permite desa-
rrollar en el interior de la empresa una disciplina de recursos humanos que toma conciencia de los problemas externos

e internos que hay que vencer y de los métodos que han de ser utilizados para vencerlos.

Las préacticas de recursos humanos en la Empresa Familiar y, en concreto, la formacién hacen una mayor contribucion
a los buenos resultados de la empresa cuanto mayor sea el grado en que la ayuden a explotar sus fortalezas especifi-
cas, al tiempo que evitan sus debilidades, favoreciendo la mejor combinacion exclusiva de activos y cualidades de sus

recursos humanos.

Tal y como apunta Pérez Rodriguez (2.007), el desarrollo de una politica de recursos humanos en la Empresa Familiar
debe conjugar en todo momento: 1) el equilibrio entre las necesidades de la empresa-familia y las necesidades del indi-
viduo familiar/no familiar, 2) el equilibrio entre el principio de igualdad y el principio de méritos, y 3) el equilibrio y dife-
rencias entre los contratos internos y los contratos externos.

La valoracion de estas tres dimensiones establece las diferencias entre la Empresa Familiar y la no familiar que estan
identificadas en la literatura, aunque esta misma literatura no ha sido capaz de proponer una postura ortodoxa que
las empresas puedan asumir con respecto a cada uno de los tipos de practicas, es decir, se identifica el suceso critico
de una practica en concreto, pero no queda claro cdmo se ha de desarrollar, ni el grado de aplicaciéon diferenciado
para cada tipo de empleados (familiares o no familiares).



Todo el proceso anterior es entendido de manera peculiar por el propietario de una Empresa Familiar, que suele desa-
rrollar un deseo de continuidad y de que el negocio permanezca en la familia, lo que potencia el aprendizaje para los
miembros familiares para que en un momento futuro asuman puestos directivos y de responsabilidad. Esta situaciéon
suele ser consistente mientras la Empresa Familiar se esta desarrollando, si bien, es légico pensar que si las decisiones
de crecimiento superan las expectativas de colocacién de miembros familiares en posiciones clave se empezara a dar
una mayor importancia a la formacién y desarrollo de los miembros no familiares. Esto es, la empresa quiere profesio-
nalizarse, pero sin perder la oportunidad de que los miembros de la familia formen parte de la masa de profesionales

necesarios (Pérez Rodriguez, 2.007).

Por la razon anterior, debemos atribuir una percepcion diferente sobre formacién y desarrollo a las empresas familia-
res, puesto que atenderan a los requerimientos y necesidades de los miembros familiares en términos individuales;
mientras que el desarrollo y las necesidades de los no familiares son asumidas estrictamente en funcién de los reque-
rimientos de la empresa. De esta forma, la Empresa Familiar asume el reto de la gestion del conocimiento especifico,
trasmite el conocimiento y la experiencia acumulados, conserva los valores y tradiciones familiares para la siguiente
generacion, prepara un cuerpo de directivos de toda confianza para atender las exigencias del cambio de liderazgo y

da oportunidades a los profesionales no familiares (Pérez Rodriguez, 2.007).

Cuando las empresas familiares definen el plan de carrera estan haciendo frente al problema del relevo generacional
y se acercan al siempre complicado problema de prepararse para la sucesion del fundador. Este es el aspecto especifi-
co del desarrollo de la carrera profesional que se relaciona con la capacitacion de los directivos y que la Empresa
Familiar aprovecha para que éstos no sélo conozcan técnicas propias de su trabajo, sino que ademas sean agentes de

liderazgo para el cambio de cultura propios de la empresa que les acoge (Pérez Rodriguez, 2.007).

La planificacién de la sucesion tradicional utiliza una herramienta de planificacion muy simple que se denomina cua-
dro de reemplazo que identifica las posiciones clave, los posibles sucesores para cada una de ellas y si el candidato
potencial tiene las habilidades necesarias para afrontar el puesto. Algunas organizaciones son mas sistematicas a la
hora de realizar la planificacién de las sucesiones y sus cuadros de reemplazo contienen habilidades especificas, com-

petencias y experiencias que ayudan a definir el camino a los interesados.

A estas posiciones clave, que albergan a profesionales de la direccion aunque sean del entorno familiar, se le suelen
atribuir, ademas de las caracteristicas especificas de cada uno de los puestos, las siguientes caracteristicas generales:
estudios universitarios, hablar varios idiomas, haber trabajado varios afos en una empresa grande, multinacional y en
la que se utilizan sistemas avanzados de direccién (de esta forma, los directivos familiares se sitian en una posicion de
responsabilidad por sus conocimientos y por su experiencia y, ademas, estan en mejor disposicion que los directivos no
familiares para comprender e, incluso, desarrollar, la cultura del negocio familiar), identificar los problemas de super-
vivencia y desarrollo, diferenciar las causas de los problemas de sus efectos, saber estructurar los problemas en las dife-
rentes partes que los componen, encontrar caminos eficaces para su solucion, saber identificar qué partes de la accién
pueden y deben delegar y el modo de hacerlo, saber controlar lo que ha sido delegado para introducir cambios si resul-

ta necesario y para integrar el conjunto de las personas que le ayudan en tareas de direccion (Pérez Rodriguez, 2.007).



En las empresas familiares la planificacién de la sucesién es crucial ya que el inesperado abandono o la enfermedad de
un elemento clave la pondria en una situacién muy delicada. Estas circunstancias imprevistas pueden obstaculizar el

movimiento ordenado de personas dentro de la organizacion.

Sin embargo, algunos propietarios la evitan porque no quieren reconocer que no tendran siempre el control de la
empresa. Ahora bien, el tema es crucial en varios sentidos: para decidir, desde un punto de vista estratégico, si la
empresa se queda en la familia (;bajo qué direccién?), si se contrata a alguien de fuera para que la dirija (;con qué
procedimiento?) o si se vende; para descubrir el potencial de sustitucion de puestos clave, identificando a los mejores
y preparandoles para que se conviertan en la siguiente generacion de lideres; para establecer un calendario evitando
conflictos: un empleado no podra ascender a un nuevo puesto hasta que haya alguien preparado para ocupar su lugar
(Pérez Rodriguez, 2.007).

Cuando la decision estratégica es mantener la empresa en la familia, es necesario consensuar al futuro sucesor o a las
personas que puedan prepararse para asumir el cambio generacional y, llegado el momento, establecer quién esta
mejor preparado para abordar el reto de la continuidad (Pérez Rodriguez, 2.007).

Los problemas que tienen que evitarse cuando se haya dado el relevo son los siguientes (Gallo, 1.995):

Algunas veces es dificil vender la impresion de que se lo han dado todo hecho o de que
cualquiera podria estar en su situacion.

Cuando los posibles sucesores son muchos, es facil que la familia disponga sucesivas pruebas
vinculadas con la preparacion o el liderazgo. Alguna de estas pruebas pueden empezar a realizarse desde la infan-
cia. Por el contrario, si el sucesor esta identificado como Unico, la falta de alternativas puede derivar en falta de pre-
lacion y, tal vez, en falta de liderazgo.

El sucesor debe empaparse de los problemas del negocio familiar y asumir responsabilidades
mucho antes de sustituir al fundador. El respeto y la aceptacion no se pueden delegar, hay que ganarselos.

La costumbre y el establecimiento de rutinas generan inercia organizativa e incluso afectiva. Por esta
razén el relevo, por sf sélo, puede incomodar y generar incertidumbre. En esta fase la comparacion es inevitable, pero
sobre todo, porque el trabajador quiere que las cosas sigan funcionando como siempre han funcionado.

Puede suponer una forma diferente de entender el negocio, pero también una necesidad para
seguir sobreviviendo. Normalmente los problemas se dan porque los miembros de la siguiente generacién tienen difi-
cultades para armonizar sus preferencias con los predecesores por razén de edad y porque los predecesores son poco
propensos a definir el futuro o a ceder el poder. Este problema puede tener una enorme trascendencia, pues puede
erosionar uno de los valores esenciales para la cultura de la Empresa Familiar que es la unidad.

Cuando se prepara al sucesor este problema es imperdonable, pero de no ser asi,
se pone en juego el segundo gran valor de la cultura en las empresas familiares que es el compromiso. Esto es, la

voluntad de dedicacién y el sacrificio personal se agotan al no establecerse el “para qué”.

Salvar todos los problemas descritos supone también definir con tiempo el perfil que tiene que tener el nuevo empre-

sario y tomar medidas anticipadas de formacion para el mismo. El perfil del nuevo empresario se manifiesta en las



siguientes caracteristicas (Gallo, 1.995): se ha ganado el respeto, es lider frente a los trabajadores y frente a la familia,
es una alternativa clara, coincide con las necesidades de la empresa, tiene formacion y experiencia, le gusta la empre-
sa y la conoce, es capaz de formar un equipo, quiere, es decir, tiene voluntad de continuar el negocio familiar, de armo-
nizar las preferencias en la eleccién de los objetivos y de coordinar los modos de trabajar para alcanzarlos y, ademas,
adquiere el compromiso y la voluntad de dedicacion intensa y prolongada, de sacrificio personal y autoexigencia.

Si se establece un plan de formacion para la sucesion y de desarrollo para todo el cuadro de reemplazo, el nuevo
empresario estara investido de las exigencias al lider moderno y podra trasmitir a todos sus directivos estas caracteris-
ticas: iniciativa, liderazgo, capacidad estratégica, capacidad para la toma de decisiones, motivacion de logro, influen-

cia, auto-confianza, gestion de valores y gestion de emociones (Gallo, 1.995).

Aungue el protagonismo en estas practicas de recursos humanos en las empresas familiares deba estar del lado de los
miembros de la familia, los empleados no familiares también tienen asignado un papel relevante. Si la Empresa Familiar
quiere caminar hacia la profesionalizacion porque las condiciones de mercado asi lo imponen, los empleados y direc-
tivos no familiares deben ocupar el lugar de copiloto, constituyen una referencia y pueden aportar experiencia y otra

vision del negocio que siempre debe tomarse en consideracion (Pérez Rodriguez, 2.007).

Este colectivo, que tiene claramente aspiraciones que se contraponen a las familiares, son el referente para equilibrar
la “balanza familiar”, evitando procesos excesivamente interesados y endogamicos. Pero los directivos no familiares
dentro de la Empresa Familiar pueden tener un rol diferente al de cualquier directivo de la empresa convencional pues-
to que observan los movimientos familiares en silencio aiin cuando no se les informe de lo evidente.

Su formacién y desarrollo dentro de la empresa servird para aprender a compatibilizar los intereses propios con los de la
familia, para aprender la filosofia y el conocimiento del negocio y para instruirlos en la credibilidad hacia la familia. En este
colectivo, la préactica de recursos humanos estrella es la compensacién y la fijacién de incentivos (Pérez Rodriguez, 2.007).

El argumento esgrimido hasta el momento se asienta en la hipétesis de lo que deberfan ser las practicas de formacion y desa-
rrollo en una empresa controlada por la familia que ha asumido que la profesionalizacion es consustancial a la adaptabilidad
y supervivencia de la Empresa Familiar en las circunstancias competitivas de los mercados actuales (Pérez Rodriguez, 2.007).

Sin embargo, la situacion real no siempre es fiel a la situacién descrita, de hecho la situacion descrita es una aspira-
cion para la Empresa Familiar de éxito. Normalmente, la complejidad administrativa y la falta de conocimientos de ges-
tion por parte del fundador llevan a introducir en el sistema a los directivos no familiares.

Ademas, cuando la empresa esta en un proceso de desarrollo suele haber una disociaciéon natural entre propiedad y
direccion vy, en este caso, la direccién profesionalizada no se aparta mucho del tratamiento convencional que se les da
a las practicas de recursos humanos (Pérez Rodriguez, 2.007).

Aun asi, la situacion puede ser variada en funcién del estilo de direccion (Gallo, 1.995) que los directivos no familiares
desarrollen:



El responsable implanta relaciones familia-empresa que le ayudan a hacer su “poli-
tica”, pero no se preocupa de la formacion de los sucesores ni de la preparacién de la organizacion para la sucesion.
El responsable aparta a la familia cada vez méas de la empresa, excusandose en una

profesionalizacién necesaria para ser competitivos en el mercado.
En este caso, se dan mayores garantias de continuidad de la empresa como fami-

liar, ya que el responsable se dedicara a fondo a la preparacion de los sucesores.

El principal problema al que se enfrenta la consideracion y estudio de la profesionalizacién de la Empresa Familiar es
definir el concepto de Empresa Familiar profesional. La vision tradicional de la Empresa Familiar considera, a partir de
la variable tiempo, un conjunto de esquemas de empresas que evolucionan asegurandose la presencia del crecimien-
to biolégico de la familia (nimero de miembros involucrados) y del crecimiento empresarial (complejidad). Con esta
interpretacion, es posible argumentar que la capacidad de profesionalizacion de la empresa se perfila en la medida que
sepa adecuar lo procesos estructurales, las decisiones estratégicas y los espacios de poder al crecimiento que implica
una mayor complejidad, en donde la centralizacién del poder en una Unica persona que asume el liderazgo genera

serias dificultades para mantener vivo el proyecto (Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).

Por lo tanto, la profesionalizacién, con una vision tradicional, se expresa en los términos de la separaciéon de los pro-
yectos, por un lado la familia y por otro la empresa, que se comunican e interaccionan a través de mecanismos for-
males creados para sustentar y preservar los objetivos que cada sistema (empresa y familia) tienen por separado. Esta
interpretacion puede ser asumida en empresas con un tamano elevado, donde el proceso de desarrollo y evolucion de
la empresa requiere una nueva forma de gestionarla y donde realmente se produce una cierta ruptura de Empresa

Familiar a empresa que pertenece a un patrimonio familiar.

En esta situacion, la familia deja de ser un factor estratégico de éxito concreto para convertirse en un mero accionista
que garantiza al resto de los inversores una filosofia especifica de direccion y gobierno. Si se toma la gran empresa
como referencia de la profesionalizacién y del buen hacer de las empresas familiares, es necesario previamente enten-
der las bases de la ventaja competitiva que se han generado a lo largo del tiempo y que, posteriormente, no se des-
truyen con una formalizacion y estructuracion de las relaciones entre los sistemas empresa y familia (Basco, 2.005;
Pérez Rodriguez, 2.007).

El esquema basado en el tiempo representa un elemento Util de estudio de la Empresa Familiar como modelo para sin-
tetizar la realidad generacional. Sin embargo, no todas las empresas siguen el mismo patrén de crecimiento y evolu-
cion y, por lo tanto, las alternativas de profesionalizacion que cominmente se exponen no pueden ser aplicadas. Para
acceder a la comprension de la profesionalizacion de la Empresa Familiar es necesario identificar a la misma con los
elementos o factores que le son propios, es decir, que dan vida al proyecto empresarial. Sobre la relacion empresa-

familia se crea la Empresa Familiar y, por lo tanto, surge su existencia (Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).

La familia interviene en el proyecto como suministradora de recursos tangibles o intangibles con los cuales se ha nutri-
do la empresa para consolidar su sostenimiento. Las relaciones familiares que se desarrollan en el nucleo empresarial



representan el elemento comun para el anélisis de la Empresa Familiar y su desarrollo profesional. Es decir, la forma de
manifestacion de las relaciones familiares en la empresa puede ser utilizada no sélo para distinguir los tipos de empre-
sas familiares que existen, sino también para proyectar la postura de profesionalizacion que asumen las empresas
(Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).

La profesionalizacion de la Empresa Familiar no necesariamente debe estar relacionada a la generacion y tamafo de la
empresa y sustentada por las caracteristicas de formalidad, racionalidad o la inclusion de externos no familiares en los
ambitos de la direccion y el gobierno. Quizas estas diferencias puedan verificarse en los extremos (pequefias y grandes
empresas), donde la realidad de la complejidad derivada del tamafno implica diferencias sustanciales en los aspectos
anteriormente descritos. Sin embargo, una propuesta de profesionalizacién basada en la complejidad no permite hacer
inferencias sobre las empresas medianas mas que aconsejar el crecimiento de la empresa para transformar sus estruc-

turas y practicas (Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).

Por todo ello es importante conocer si:

hay empresas familiares que manifiestan una escasa consideraciéon tanto de los aspectos empresariales como familiares
representando a las empresas menos desarrolladas y con graves carencias directivas y en la gestiéon de recursos huma-
nos, no existiendo unos claros objetivos de lo que se persigue con el proyecto empresarial, dotadas de escasa identidad
y con menores posibilidades para dar una respuesta a las preguntas de quiénes somos y hacia donde vamos.

hay empresas familiares en donde en sus practicas de gestion de recursos humanos se manifiesta claramente la inten-
cion de integrar al proyecto empresarial las necesidades del sistema familiar y utilizar de éste los recursos necesarios
para la supervivencia empresarial.

hay empresas familiares caracterizadas por la mayor consideracion empresarial sobre la familiar, prestando interés a
la familia en algunos aspectos, limitando las influencias familiares a determinadas practicas especificas a través de

una adecuada gestion de recursos humanos.

A modo de sintesis, la formulacion y la implantacion de la estrategia en la Empresa Familiar estan fuertemente influen-
ciadas por las consideraciones familiares. Parte de la clave del éxito para las empresas familiares esta en conjugar patro-
nes culturales familiares y empresariales, donde los valores inmersos en dichos patrones son diferentes y donde el futu-
ro dependera de que las generaciones siguientes sigan ostentando el control y la propiedad de la empresa, aiin cuan-

do exista un cambio de cultura.

La Empresa Familiar, a través de sus propietarios y directivos, se enfrenta al desafio de organizar los recursos y capaci-
dades para lograr el sostenimiento del proyecto empresarial y su continuidad en las generaciones futuras familiares. La
supervivencia de la Empresa Familiar se sustenta a través de dos vias, la primera de ella se encuentra en la adaptacion
de la empresa a las condiciones cambiantes del mercado para lograr una posicién competitiva favorable. La segunda
via esta implicita en su propia idiosincrasia sobre la que se sustenta la doble perspectiva empresa-familia que produce
una mutacién, Unica e inimitable, de las practicas de gestion, control y gobierno de la Empresa Familiar (Basco, 2.005;
Pérez Rodriguez, 2.007).



El marco de referencia para la direccion de recursos humanos es comdn a todas las organizaciones, pero reconocien-
do, adaptando y superponiendo los aspectos claves y especificos caracteristicos de la Empresa Familiar que pueden
suponer diferencias notables para la gestion de los recursos humanos o para alguno de los colectivos que se integran
en la empresa. Las practicas de recursos humanos deben integrarse para ser coherentes con la definicion de puestos
de trabajo y competencias, permitiendo la agilidad del sistema y, a la vez, como todo el conjunto, facilita la consecu-
cion de los objetivos Ultimos. Sin embargo, esta vision debe ser matizada por la influencia que pueda ejercer la rela-
cion empresa-familia en la consistencia de los encajes anteriores. Las caracteristicas y necesidades de la familia hacen
el equilibrio un poco mas complejo y las practicas de recursos humanos deben recoger esta complejidad (Basco, 2.005;
Pérez Rodriguez, 2.007).

Las practicas de recursos humanos que se ponen en funcionamiento en la Empresa Familiar no son muy diferentes a
las de las empresas no familiares. Pueden darse diferencias entre los contratos implicitos que se desarrollan con los
miembros familiares y los contratos explicitos mas formales a desarrollar con los empleados no familiares. La presen-
cia de valores, tales como la equidad, la confianza, el altruismo y la lealtad, refuerza las relaciones familiares e impri-
men personalidad en el &mbito de negocios, desarrollando unas normas especificas de comportamiento que explica-
rian los contratos internos (Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).

El desarrollo de una politica de recursos humanos en la Empresa Familiar debe equilibrar las necesidades de la empresa-
familia con las necesidades del individuo, familiar o no familiar, garantizando la igualdad y el principio de méritos, aun
cuando se haga uso tanto de contratos internos como externos. Es posible que mediante contratos especiales la Empresa
Familiar esté reemplazando los controles y la cultura empresarial tradicional por la apariciéon de una cultura menos buro-
cratica y mas flexible, que dota al sistema empresa-familia de una mayor estabilidad con relacién a los cambios externos

y que es capaz de formalizar compromisos colectivos a un plazo mucho mas largo que la empresa convencional.

Esta nueva cultura puede conferir al sistema un poder de adaptacion dificil de igualar, que asegura que el comporta-
miento de las personas puede cambiar sin grandes complicaciones cuando el cambio de rumbo en los intereses empre-
sariales-familiares asi lo aconseje. En esta situacion, la practica de la profesionalizacién moderaria los contratos inter-
nos para que el cambio empresarial se acerque a la realidad del mercado, imitando comportamientos propios de los

contratos externos (Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).

La Empresa Familiar deberia a medio plazo pensar en la constante adecuacion de la persona al perfil de competencias
que requiera su actividad para no menoscabar los intereses de la empresa. El deseo de que el negocio permanezca en
la familia llevara a la Empresa Familiar a plantear la formacion y el desarrollo de forma que atienda a los requerimien-
tos y necesidades de los miembros familiares en términos individuales; mientras que el desarrollo y las necesidades de

los no familiares se pueden asumir estrictamente en funcion de los requerimientos de la empresa.

Esta es la base que define el plan de carreras para afrontar el relevo generacional e incluso prepararse para la sucesién
del fundador. En definitiva, si un miembro de la familia se perfila como candidato a un puesto de responsabilidad debe
estar, al menos tan preparado como lo estaria un candidato que no pertenece a la familia. De esta forma, la Empresa
Familiar asume el reto de la profesionalizacion (Basco, 2.005; Pérez Rodriguez, 2.007).



Tal como nos recuerda Goetschin (1.987, p.98-107), los valores presentes en la familia empresaria son la afectividad,
la procreacion, la seguridad y la tradicién, todos ellos relativos a la emotividad. En cambio, en la Empresa Familiar los
valores predominantes son la ganancia, el crecimiento, la competitividad y el cambio, los cuéles giran en torno a los
principios de la racionalidad. Por ello, los miembros familiares van a ser evaluados por lo que son en la familia y por lo

que hacen en la empresa.

Estamos ante un dilema empresa-familia y ambos sistemas no tienen ni los mismos objetivos, ni los mismos valores, ni
mucho menos los mismos intereses. La comunidad de la familia reposa en la gestiéon emocional, hasta puede llegar a
engendrar comportamientos con aspectos irracionales, independientes de lo racional. El principal objetivo de la empre-

sa es la busqueda del resultado, los logros son evaluados de modo individual en la mayorfa de casos.

Con este predambulo del equilibrio subyacente en la Empresa Familiar, se introduce la cuestiéon de la evaluaciéon del ren-

dimiento en la Empresa Familiar.

Los equipos de trabajo tienen una gran capacidad de influencia sobre el futuro de la organizacién, capacidad que va
mas allé de la definicion de una estrategia. Sobra decir que son las personas quienes crean y conciben nuevos con-
ceptos de empresa, por tanto nuevos modos de organizar la actividad econémica y de servir a sus clientes reales y
potenciales. Ademas, los equipos humanos tienen un impacto en la generacion de estos conceptos de empresa y, en
general, en cualquier proceso de innovacion, debido a la influencia que tienen en la determinacién del contexto inter-

no de la empresa.

A pesar de que la gestion de recursos humanos no permite un analisis tan exhaustivo como el que pueda presentar,
por ejemplo, el departamento financiero, este activo intangible no deber ser menospreciado, porque a la larga sera la
sefa de identidad de la Empresa Familiar. “Los activos y tecnologias que otros pueden comprar en el mercado no afia-
den a priori ninguna ventaja competitiva, las diferencias de beneficios se vinculan con diferencias derivadas, no de fac-
tores cuantitativos sino de los activos no observables y especificos, en su mayoria intangibles” (Sastre, 1.999). El fac-
tor humano competitivo se ha convertido en el aspecto clave del éxito, ya que la productividad depende mas de la for-

macioén del personal que de la inversién en capital”.

El grado de incertidumbre que caracteriza la percepcion del gestor o gestores de la empresa acerca del entorno, su
actitud frente al riesgo, su experiencia y el nivel de conocimiento, se convierten en factores cruciales para la decision

que se adopte de evaluar el rendimiento.

Los principales factores que explican la actitud del gestor frente a la valoracién del rendimiento son:
la importancia concedida de determinados objetivos empresariales;
las caracteristicas de la direccion, y

las percepciones de la direccion.



Dichos factores, se explican a continuacion:

La importancia concedida de determinados objetivos organizativos, tales como el crecimiento, la estabilidad, el beneficio
o la diversificacion, indican que la direccién no tiene demasiado interés en estudiar a fondo el tema de la productivi-
dad para conocer qué personas estan fortaleciendo su ventaja competitiva con sus deseos de cambiar. En definitiva,
es una organizacion cuya direccién no busca la transparencia informativa ni el llegar a conocer realmente qué pasa
dentro de su compafia.

Es buena sefial que la propia direccién esté dispuesta a ser evaluada al igual que el resto de directivos en aspectos
como habilidades directivas de conocimiento, relacionales, comunicativas, etc. Ello significara que las conclusiones pue-
den servir para que tal auditoria de recursos humanos mejore la organizacién. Cuando la direccién se mantiene al mar-
gen de la evaluacion, porgue no se ha preparado para conocer dichos tecnicismos o porgue no cree que se descubra
nada mas de lo que ella puede haber detectado, y es pesimista respecto al uso de los resultados logrados, entonces la

organizacién no aprovecha en absoluto los beneficios de dicha evaluacion del rendimiento.

Las evaluaciones del rendimiento son el material para el reparto de premios en la promocion, en la fijacion de la retri-
bucién, en la asignacion de responsabilidades y en la delegacion de autoridad, pero también en la designacion de las

personas clave en la expansion internacional de una empresa, por ejemplo.

El tema es preocupante cuando la plantilla siente la evaluacién como una pérdida de tiempo, que se realiza con
datos falseados, y donde todo el mundo evaluado presenta una cara amable y poco problemaética de la compania,

por miedo a represalias.

La direccion de ciertas empresas familiares muestra los resultados en el consejo de familia y se toma la decision de si
ese familiar cambia de puesto o deja la empresa tras varias evaluaciones negativas.

La percepcién de la direccién que parte de que “el lider nace y también se hace”, se asienta en que dicha direccién
siempre estd en construccion, en plena formacion continua. Por ello, los fundadores someten a sus directivos a unos
procesos de aprendizaje, de perfeccionamiento, que les orientan sobre los potenciales de las personas: su aversién o
no al riesgo, su grado de ambicion personal, el conocimiento de idiomas, la aplicacion de su experiencia profesional
previa al nuevo puesto/reto, su intuicion, etc.

El directivo familiar mas joven tiene un papel muy activo en reafirmarse frente al no familiar y hasta encontrar un equi-
librio. Si el negocio lo cred su padre o su abuelo, acaba de entrar en la compafia tras recibir una formacién teérico-
practica, ha superado los requisitos de acceso impuestos por la familia, todo ello confirma que ha entrado para que-
darse y trabajar en equipo por la continuidad familiar. En cambio, el ejecutivo no familiar percibe al nuevo familiar
recién incorporado como una amenaza y un competidor y pone sus energias en impedir que se fraglie un buen equi-
po de trabajo, hasta que éste (el hijo / nieto del fundador) le plantea dos alternativas: dejar de verle como un compe-
tidor, o irse de la empresa.



Las evaluaciones del rendimiento positivas, cuando transcienden en la plantilla o en el sector empresarial, son motivo
de orgullo para todos: familia y trabajadores. No es nada raro escuchar en circulos de empresarios comentarios del esti-
lo: “El segundo de sus hijos es un crack”; “el cuarto se ve que esta hecho de la madera del fundador, es un bala”; “el
primero ha aprendido de la escuela de fundadores de dicha familia: es el Bill Gates de la saga, y claro, como ademas

tiene mejor preparacion que el padre, no va a haber quién le pare”, etc.

La valoracion del rendimiento es la identificacion, medicién y gestion del rendimiento de los recursos humanos de las

organizaciones. La valoracion puede utilizarse con fines administrativos, de mejora en el futuro o de desarrollo.

La valoracion se inicia con la identificacién de las dimensiones del rendimiento determinantes para tener un rendi-

miento eficaz en un trabajo y se hace mediante el mecanismo de andlisis del puesto de trabajo.

La medicion del rendimiento se hace con métodos basados en: 1) que el juicio que se hace es relativo o absoluto; 2)
que la medicién se fija en las caracteristicas, el comportamiento o en los resultados. La calidad de las calificaciones
depende mas de la motivacion y capacidad del evaluador que el instrumento elegido para medir el rendimiento.

Los obstaculos en la evaluacion del rendimiento son: los errores y sesgos del evaluador, la influencia de los gustos, la
politica de la organizacién, si se orientan hacia el individuo o se centran en el grupo y las cuestiones legales (que inclu-

yen discriminacién y empleo por voluntad).

Las barreras para evitar que se haga una evaluacién del rendimiento son:

Barreras de conocimiento por falta de dominio de la temética de los recursos humanos.

Barreras de recursos, fundamentalmente financieros y humanos, si no tenemos presupuesto para efectuar el traba-
jo de investigacion (el de campo, el de benchmarking) y nos falta personal que colabore con el equipo que lo estu-
dia o si lo hace el propio departamento de personal y no tiene a penas trabajadores, la recogida de datos se ralen-
tizard y restara credibilidad temporal al estudio.

Barreras de procedimiento, porque es dificil contactar con la fuerza de ventas porque apenas esta en la oficina o con
los ejecutivos expatriados o hasta los que se niegan o estan de baja enfermos.

Barreras de los sindicatos que cuestionan la politica de proteccion de datos, la validez del equipo, el uso nefasto de

dichos datos para recortar la plantilla, etc.

Para gestionar y mejorar el rendimiento, los directivos tienen que analizar las causas de los problemas relativos al ren-
dimiento, que empleado y directivo centren su atencién en dichas causas, desarrollar planes de accion y potenciar (faci-
litar) que sean los propios empleados los que encuentren las soluciones y, por ultimo, utilizar una comunicacién cen-

trada en el rendimiento.



Los retos de la Empresa Familiar en el tema de la evaluacion del rendimiento consisten en:

Que la Empresa Familiar se convierta en un arquetipo de organizaciéon caracterizada por el buen trato y las buenas
perspectivas que ofrece al desarrollo profesional del trabajador, en general, en el puesto que sea.

Que la Empresa Familiar sea un ejemplo de gestion de personal en la cuél los activos familiares y los no familiares
dirigen todos sus potenciales a satisfacer a la clientela, de modo que sienta que el producto e intangibles que reci-
be son insuperables para la relacién calidad precio, que sienta que el productor ha identificados sus necesidades y
que la distribucion es un servicio rapido y eficiente sea cuél sea el punto geogréfico de entrega.

Que la Empresa Familiar aplique un sistema de remuneracién que retribuya la creacion de valor y las variedades de
recompensas percibidas hagan atractivo no abandonarla por otra compania.

Que la Empresa Familiar aine dinamismo para dar servicio -practicamente a nivel internacional- gracias al desarrollo
de las tecnologfas en esta era virtual, pero de modo que en cada localizacion se busque la conciliacion de la vida
laboral y personal.

Que la Empresa Familiar consiga todos los objetivos precisos para los intereses generales de los stakeholders y gru-
pos de interés.

Que la Empresa Familiar aplique la responsabilidad social corporativa y la haga aplicar en todos los organismos y aso-

ciaciones en las que participa para mejorar el medioambiente del planeta.

Las empresas familiares se caracterizan porque en la comunicacion entre supervisor y el trabajador, en el didlogo en el
que se comunican los resultados tiene mucha importancia la forma de comunicar y lo que se comunica, porque el
directivo de una Empresa Familiar sabe que la sutileza o la rudeza con que se comunique va a determinar que el ren-

dimiento mejore o empeore.

En las empresas familiares las cosas se dicen de forma directa pero con mucha moderacién (“mano izquierda” o “tino”
en version coloquial). Se dicen y comentan con el fin de mejorar y se hace hincapié en el rendimiento y no en la per-
sona. Jamas se le preguntard a un trabajador por su ineficacia, y si que se le interrogara sobre las causas por las que

Ultimamente su rendimiento es inferior.

Cuando la comunicacion es abierta y fluida, dando a entender que el superior asume que todo profesional puede tener
una bajada de rendimiento, entonces se establece el clima de confianza para saber la razén cierta que ha propiciado
dicha bajada. Estas conversaciones se suelen tener en la privacidad del despacho del jefe, o también en ambientes mas

distendidos como a la hora del almuerzo o en el descanso de la tarde.

El directivo de la Empresa Familiar buscara que el empleado tome conciencia del problema que causa a la empresa para
que él mismo genere unas pautas de comportamiento que logren la solucion eficaz (ejemplo, acudir al psicélogo si
afecta mucho una separacion, intentar cambiar el tratamiento farmacoldgico por otro con menos efectos secundarios
de somnolencia si trabajamos en el manejo de maquinaria peligrosa, busqueda de actividades que disminuyan el estrés

negativo que impacta a los companeros, etc.).



Una cuestién delicada de la evaluacion es la valoracion del Presidente de la empresa. Mayoritariamente, las empresas
familiares optan por no realizarla, si bien hay excepciones. Ademas, ¢las dimensiones de la valoracién las estipula el

propio Presidente? No siempre se siguen unos criterios definidos.

En cuanto al papel de los evaluadores éste queda reservado, ante las posibilidades existentes, a:

El consejo de familia y/o el family office,

El directivo de alta direccion inmediatamente inferior al Presidente;
Un conjunto de directores seleccionados;

Un profesor universitario externo;

Un empresario de reconocido prestigio en recursos humanos;

Un aspecto que cobra importancia con el paso del tiempo es: si la evaluacién del rendimiento debe variar segun la poli-
tica de crecimiento de la compafia, de la estrategia, de si se esta profesionalizando o de si ha comenzado la globali-
zacion. En otro nivel, también podria depender de las cuestiones familiares como si estd en plena sucesion, salida a

bolsa o poda de una rama accionarial.

En toda valoracion es razonable comprobar qué hace el mercado, las estadisticas que muestran como es el rendimiento
que publican empresas del andlisis y de seleccion de personal. Es interesante estar a la orden del dia de las publica-
ciones de los expertos que opinan de los métodos de valoracion, de los codigos de buen gobierno, los indices de remu-

neracién del mercado.

Las empresas familiares de primera generacion se empiezan a interesar por estos temas cuando los gestores y los accio-
nistas discuten las politicas retributivas y se desea fijar las subidas de remuneracién por los méritos, por lo que las eva-

luaciones de rendimiento van a ser importantes y los empleados empiezan a interesarse sobre esta cuestion.

La modalidad de valoracién del rendimiento que se fija en las empresas familiares, ya sean de primera o posterior gene-
racion, contiene necesariamente dos tipos de referencias:
las subjetivas o cualitativas vy,

las objetivas o cuantitativas

En cada empresa el peso relativo que se concede a unas y a otras puede variar. Las valoraciones basadas en referencias
cualitativas, para hacerlas mas manejables en la clasificacion, se intentan mediar con una graduacion de la intensidad con
marcadores como “mucho”, “poco”, “bastante” o con frases que indican el comportamiento, como por ejemplo “se
preocupa por crear empatia con los demas”, “se muestra aislado en sus deliberaciones”; este serfa el caso de los codigos
BARS sobre la medicién del nivel de satisfaccién en el trabajo en equipo con un jefe y varios subordinados.

Por la sencillez que aportan, la base de la valoracion del rendimiento la constituyen las referencias de tipo objetivo.

Algunas empresas incluso se plantean eliminar las de orden subjetivo.



La valoracion del rendimiento aporta informacion para crear el sistema de méritos o primas. Al fundador, se le ve como
una persona que puede ser mas subjetivo en esta asignacion, mas discrecional, mas magnanimo, menos calculador y
taxativo porque conoce a la persona y puede matizar los resultados de la evaluacion. La plantilla acepta de buen grado

esa regla.

Tanto a la primera como a la segunda generacion les atraen las valoraciones basadas en los resultados, como por ejem-
plo medir las ventas totales o el nimero de productos fabricados. La ventaja es el criterio simple, claro y sin ambigUe-

dad; la facilidad de informatizar los resultados; y que suprime la subjetividad y los sesgos.

En determinados servicios la rapidez no puede restar calidad de servicio, como ocurre en la sanidad o en la fabri-
cacion de instrumentos de precision. En el caso de producirse un problema asignamos a los trabajadores mas capa-
citados la tarea de intentar solucionar la averia, en ese momento estan siendo peor valorados a nivel de resultados
gue otros trabajadores que siguen con sus tareas sin interrupcion, ;merecen ser premiados o penalizados si su peri-

cia repara la maquina?

La situacion en ciertas empresas puede degenerar en un grave problemas, que los trabajadores se centren en hacer
bien, o en hacer rapido y no tan bien, aquello que mas les cuenta en la valoracion. Al buscar medirlo todo, se puede
llegar a una realidad perversa: “segin como me evalles, asi actuaré”. En la primera generacién, la evaluacion del ren-
dimiento de las variables subjetivas es mas bien de “una cuestion de olfato”, “de ojimetro” sin ser azarosa.

Cuando se trata del caso concreto de la determinacién de la remuneracion de los directivos, la parte subjetiva tiene un

peso inferior a un tercio de la parte objetiva en el establecimiento de la parte variable de los bonus.

Respecto de la ya mencionada eleccion de las referencias cuantitativas de la evaluacién del rendimiento en el caso de
la fijacion de la parte cuantitativa de la remuneracion el referente mas utilizado es el resultado global del grupo empre-
sarial, el llamado EBITDA.

En definitiva, se pretende que todos los directivos/trabajadores tengan la sensacion de que todos contribuyen al bene-
ficio de todos y nadie se despreocupa de la cuestion.

El fundador estipula unos objetivos especificos para cada directivo, que estaran directamente relacionados con su
departamento. Sea cual sea la variedad de objetivos que se fijen, se ha de intentar que aparezcan las perniciosas gue-
rras internas por la competencia interna de agravios y comparaciones.

Aunque tiene muchos frentes de actuacion, el fundador es consciente que su evaluacion y la de sus trabajadores es una
parte importante de su actividad directiva. Si los empleados no ven en el director familiar un ejemplo de superacién, de
capacidad de trabajo, de vigor empresarial, se desalentaran y se irdn. Pero, si el ojo critico de un directivo subordinado
inteligente ve los fallos que el fundador puede tener, pero éste los reconoce e intenta rodearse de los mejores profesio-
nales para solucionarlos o pone todas sus energias en aprender aquello que le hizo equivocarse, entonces el directivo se

quedara para apoyar la estrategia de la empresa. Y sus consejos seran, en confianza, fuentes de mejora para el fundador.



Veamos un ejemplo: se redacta un contrato de franquicia con una empresa de otro pafs y una palabra foranea de la que
no se conocia su significado contractual ha provocado que las condiciones de franquicia no sean tan beneficiosas. La solu-
cion pasa por, o bien intentar poner anexos a dicho contrato, o poder contar con expertos legales que les ayuden en la
préxima revision del mismo, o por intentar mejorar el dominio de dicho idioma en el argot econémico, comercial y legal.
El fundador de primera generacién es facil que intentara las tres soluciones y serian varios de sus amigos los que le pon-
drian en contacto con los expertos legales o con el profesor de idiomas particular. Se ha podido constatar fundadores que,
pasados los 80, segufan refrescando las lenguas con las que se habian visto capaces de negociar de jévenes.

La evaluacion del rendimiento existe porque todos necesitamos, queremos y merecemos saber cdmo estamos rindien-

do en el trabajo.

El fundador acostumbra a basar la valoracion en su percepcién subjetiva porque cree que algo va mal, en vez de depen-
der de indicadores objetivos del rendimiento como las unidades producidas. La primera generacion estd muy prepara-
da porgue lo ha hecho desde el primer dia -conocer a sus trabajadores- y es muy capaz para retener en su memoria
los datos anuales de las valoraciones de todos sus empleados.

La principal preocupacién es la ecuanimidad, porque a menudo los juicios de los supervisores pueden estar afectados

por estereotipos y percepciones personales.

Ante el hastio de supervisores y evaluados, se estd optando por dejar de lado los cuestionarios de calificacion y se uti-
lizan mas los procesos de observacién, como herramienta para mejorar. Asi por ejemplo, en algunos de los servicios

publicos, una voz te advierte que la consulta telefénica puede ser grabada para ser supervisada.

El fundador es, desde el principio, conocedor de esta escasa creencia en la validez de los cuestionarios y por eso su
valoracién se basa en que estd muy cerca de los procesos, observa, toma nota, escucha al trabajador in situ. Se inspi-

ra mas paseando por la fabrica que sentado en la mesa del despacho porque las crisis, “hay que verlas venir”.

Cuando el fundador no ha creado en la empresa un departamento que realice la valoracion del rendimiento, entonces él
mismo forma equipo con un psicologo o experto externo y con el responsable de recursos humanos de la compafia.

La identificacion de las dimensiones del rendimiento es el primer paso del proceso de valoracién. Si no se tiene en cuen-
ta una dimension significativa, a los empleados que podrian tener un buen rendimiento les desmoraliza. Si se incluye
una dimension irrelevante, los empleados le restan sentido a la valoracion. Los errores de este tipo ocurren cuando el

director no se ocupa personalmente, con el supervisor de la evaluaciéon del rendimiento, de revisar las dimensiones.

La plantilla de la primera generacion considera a su jefe como el creador, un Dios o un héroe por sus habilidades al crear
la empresa desde cero, por ser un hombre/mujer hecho a si mismo, porque ha tenido que superar numerosos obstacu-
los, en los que su actitud no ha desfallecido. Este hombre cree en su gente, confia en ella y el equipo que ha formado le
procesa una lealtad muy férrea. Las relaciones profesionales estan sustentadas en esa admiracion. Este clima conlleva que

la plantilla vea legitimo que el duefo evalte su rendimiento para dar méritos a quién los merece. Si su ejemplo es un caso



de superacion, de probar a hacer muchas cosas con tenacidad hasta que alguna sale bien, es “lo normal” que quiera
saber quién es un buen trabajador y su rendimiento es superior a la media, porque a ése le va a brindar la oportunidad
de estar en el primer equipo tirando del resto. El grupo de trabajadores acepta como necesaria la evaluacion.

El enfoque de valoracion del rendimiento en la primera generacién se centra en el estudio del individuo. Es mas tradi-

cional, pero es con el que se siente mas comodo el fundador.

Aunque la documentacién sobre la valoracion del rendimiento puede ser necesaria como prueba en una defensa juri-
dica y no es esta su principal ventaja. A la primera generacién le gusta mas negociar una salida o una solucién con el

afectado que no precise intervencion juridica. Se prefiere llegar a un arreglo entre las partes.

No hay estipulado en ningiin manual que el nimero de dimensiones tenga que ser un minimo o un Maximo, pues lo
importante es que las dimensiones de valoracién que se elijan tengan sintonia con los objetivos estratégicos que se
han fijado y que se pretenden lograr, de esa manera el empleado que ve analizado su resultado comprende con clari-
dad el sentido de la evaluacion, para conocer si su aportacion individual contribuye a que la sociedad logre sus retos,

y asi estar contentos desde los clientes a los accionistas.

El fundador se fija mas en las cuestiones cuantitativas de la productividad del trabajador: unidades producidas, errores
cometidos, rechazos, re procesos, tiempo desperdiciado o ocioso por ciclo productivo, etc.

La primera generacién estad mas familiarizada por los cuestionarios de juicio absoluto que piden a los supervisores que
hagan consideraciones sobre el rendimiento de un empleado a partir de estandares de rendimiento. Por tanto, en ellas
no se hacen comparaciones con el rendimiento de los demas trabajadores. La informacion que recibe el empleado es
mas especifica y valiosa, de cada puesto y de cada jefe que tiene, pero también puede ocurrir que el supervisor dé la
misma evaluacion a todos los miembros de un grupo sin diferenciarlos. Son sistemas menos conflictivos, auque la

gente si suele emitir juicios comparativos entre personas.

El fundador de primera generaciéon centra el sistema de evaluacion en los datos de las caracteristicas del trabajador,
porqgue se fija mas en la persona (en su personalidad) que en el rendimiento y puede hacer que el trabajador se ponga
a la defensiva.

Algunos socios de primera generacion del Instituto de la Empresa Familiar hablan de la formacion profesional que han
recibido sus hijos recién incorporados a la empresa; han sido unas pruebas muy duras y exigentes, incluyendo destinos
poco atractivos para probar su valia y su resistencia. El rendimiento incluye la “esclavitud” o las “malas formas”. Bajo
estas premisas, es probable que el resto de trabajadores nunca vaya a querer el mismo trato que el del hijo del jefe.

En compafifas familiares de segunda generacién el equipo que estd al frente de la valoracion se amplia y lo forman
algunos miembros de la familia de segunda generacion, el familiar de primera generacion que habia estado en primera

linea y que ahora ya no esta activo, el experto y el responsable de recursos humanos.



La segunda y tercera generacién de la Empresa Familiar estan mas preparadas para redactar dichas dimensiones de

forma completa, pero no siempre le dedican suficiente atencion.

Cuando la segunda o tercera generacion han tomado las riendas del negocio recientemente y no ha habido tiempo de
demostrar la valia de dichos directivos, el conjunto de trabajadores considera que el poder le ha llegado como un legado
regalado por la anterior generacion porque son miembros de la misma familia. Como no han podido comprobar que este
legado se lo han ganado o estan preparados para recibirlo, los trabajadores se someten a la evaluacién del rendimiento
dando muy poca legitimidad al director que los evalta. Si no observan en la segunda generacién de familiares el carisma,
el talante negociador, las buenas dotes de comunicador, la capacidad de esfuerzo, la humildad y solera del progenitor, no
creen que es una persona validada para ser el que se encargue de su valoracién. “Me podrés exigir un rendimiento cuan-
do tu mismo pruebes tU valia”; este es el reto que anida en las cabezas de los subordinados.

El enfoque de valoracion del rendimiento se suele centrar sobre el trabajo en equipo. La segunda - tercera generacion
sabe que la complejidad de las funciones precisa de la colaboracién de varios puestos de trabajadores y la cohesion

del equipo va a ser la base del éxito de la compafiia.

La segunda generacién, custodia la documentacion e informacién sobre la evaluacién del rendimiento con el fin de que
se articule una defensa juridica en el caso de un pleito con el trabajador. Esta generacion estd mas familiarizada con los
procesos de mediacién, de arbitrio y de pleitos. La compania tiene contactos con abogados que defienden sus intereses
y el trabajador asume que el camino de la solucién es la via juridica y busca ayuda procesal en su sindicato, por ejemplo.

El sistema de primas o méritos construido a partir de la valoracion por la segunda generacion o posteriores se ajusta
a la objetividad del proceso y no interpone juicios de valor subjetivos a los resultados. Se comportan de un modo mas
disciplinado con los resultados obtenidos. Les cuesta menos dar una nueva oportunidad al trabajador que ha fracasa-

do en la evaluacién.

Las dimensiones seleccionadas por la segunda generacion influyen aspectos tangibles, cantidad de trabajo procesado
por unidad de tiempo pero también los intangibles como la calidad del trabajo o el tipo de relaciones personales que
mantiene con sus companeros, si es sociable agradable y simpatico o es una persona que no hace mas que incordiar,

criticar e interrumpir el ritmo de trabajo de los demas.

La medicién de ciertas cuestiones como la innovacion o la creatividad es dificil, pero muy necesaria si estamos eva-
luando una accion comercial o un desarrollo en el laboratorio, es tarea del directivo fijar qué es lo que va a recoger en

dicha dimension.

Si bien lo cierto es que el baremo de medicién si se cambia cada vez y se vuelve mas exigente, a las cuadrillas nuevas

poco experimentadas les estas perjudicando mas que a las que son expertas.

La segunda generacion esta mas familiarizada con juicios relativos que ordenan a los trabajadores en una clasificacion

comparandolos unos con otros.



Los instrumentos de valoracién del comportamiento de los trabajadores se desarrollan con la técnica de los incidentes
criticos. Cada escala de comportamiento es concreta e incluye directamente toda la gama de comportamientos de una
dimensién. Su desventaja es su excesiva especificidad. Si la sequnda generacion no conoce bien los comportamientos
que el trabajador puede tener, puede poner sugerencias que nunca ningun trabajador las cumpla y es dificil entonces

hacer la valoracién.

Cuando el rendimiento, como lider de la segunda generacién, genera dudas, hay técnicas como la de los 360° para

comprobar si sus habilidades las percibe el resto del equipo.

En las empresas familiares de primera generacion tienen mucha importancia los valores de la empresa y de la familia,
por ello es de suma importancia transmitirlos al equipo directivo y a los consejeros de la compafiia. Contrariamente a
lo que pueda parecer, esta es una socializacién que entrafia muchas dificultades y tiempo. La edad y la rigidez de prin-

Cipios juegan en contra.

Definicion de puestos [6.1] Nominal Nominal No Categdrico Categorico
Método de clasificacion [6.2] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Utilizacion del método de clasific. [6.3] Nominal Nominal No Categdrico Categorico
Contribucion relativa de puestos [6.4] Ordinal Escala Si Continuo Continuo

Herramienta formal de evaluacion [6.5] Ordinal Escala Si Continuo Continuo

Aplicaciones herramienta formal [6.6] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Alcance evaluacion periddica [6.7] Nominal Nominal No Categodrico Categorico
Vinculo evaluacién retribucién [6.8] Nominal Nominal No Categorico Categorico

Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. +Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Gufa de Variables (Descriptivas).

Los resultados obtenidos en la encuesta realizada se muestran a continuaciéon en una serie de tablas, que requieren un
breve comentario, cada una de ellas. Las empresas familiares de la muestra han definido formalmente las funciones
y/o responsabilidades de su organizacién en un 39,3%, casi un 40%. Si bien el dato no es declaradamente bueno,
porque se podria pensar que fuera la totalidad que lo tuviera hecho, al menos un 30% casi también ha editado un
manual de funciones, que es de gran ayuda para el trabajador, principalmente el nuevo y que indica que han puesto
por escrito la complejidad de cada puesto. Las empresas que no las han definido, podria ser por la dimensién peque-
fa de la plantilla o bien por el momento de creacién demasiado reciente; porque es una estructura muy flexible o por-

que les falta rigor organizativo.



Funciones/responsabilidades de los diferentes puestos Numero de Porcentaje de
de trabajo de la organizaciéon en la Empresa Familiar respuestas respuestas
No estan definidos formalmente 9 14,8
Existe un manual de funciones 18 29,5
Estan definidos formalmente 24 393

Se trabaja con el concepto de rol/puesto-tipo 10 16,4
Total 61 100

%39 empresas respondieron y podian marcar hasta 4 respuestas.

Tabla 6.1. Definicién de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

Los resultados porcentuales sobre si se dispone de sistema formal de clasificacién para ordenar la importancia relativa
de los puestos/roles, indican igual porcentaje afirmando que no existe como indicando que se basan en la referencia
fijada por el mercado y sus publicaciones sobre el tema. La clasificacion del puesto indica al trabajador la informacion
minima para saber qué importancia tiene un determinado trabajo en relacién al desarrollo de carrera profesional, al de
la promocion. Cuanta méas informacion reciba, mas claras son sus expectativas en la empresa, lo cual indica transpa-

rencia, poco o nulo nepotismo, eliminacion de “techos de cristal” y obstaculos en la compafia.

La opcién de tener un sistema objetivo basado en factores y puntuacion es un ejemplo de los factores ponderados,
cada objetivo esta consensuado lo que puntla en términos de importancia y asi cada empleado sabe cuanto le ayuda
cada consecucion del objetivo a la valoracion del rendimiento. Es una técnica que, bien explicada, motiva mucho a la
plantilla, pero que puede llevar a que los trabajadores Unicamente quieran hacer las tareas mejor valoradas y algunas
igualmente importantes no las hagan con dedicacién por estar pero catalogadas (y llevaria a tener descuidos en la cali-

dad y en la atencién al cliente, por ejemplo).

La nivelacién por roles indica que el trabajador puede asumir temporalmente una variedad de roles y cada uno le ira

contando para la valoracién.

¢Dispone de algun sistema formal de clasificacion para Numero de Porcentaje de
ordenar la importancia relativa de los puestos/roles? respuestas respuestas
No existe ningiin método formal 17 34,7
Objetivo basado en factores y puntos 8 16,3
Basado en el mercado 16 32,7
Nivelacién por roles 8 16,3
Otros 0 0,0
Total 49 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar hasta 4 respuestas.

Tabla 6.2. Método de Clasificacion de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

106




La siguiente tabla recoge la utilidad que tiene el método de clasificacién de los puestos de trabajo en la Empresa
Familiar y su utilizacion sirve principalmente para fijar las politicas de retribucién variable, con un 20,8%, lo que evi-
dencia que un mejor rendimiento en un puesto catalogado se refleja en una mayor retribucién variable, en relaciéon
con la retribucion también y ligado al anterior, el segundo uso es en la creacion de las estructuras salariales y en deter-
minar que parte es variable y fija de todas las categorias. Cuando al trabajador le afecta su sueldo, se motiva mas. Un
15% practicamente ha buscado que la retribucion sea competitiva a nivel exterior, considerando el peligro de que un
trabajador se pueda ir si se piensa mal pagado en referencia al nivel de sueldos que aplica el competidor mas cerca-
no. Con la intencién de evitar comparaciones y guerras internas, el motivo de la equidad estd presente en un 15%
también. Menor aplicacién tiene en la creacion de los niveles organizativos, porque tiene mas peso la decision del direc-

tor que la retribucion en especie y la existencia de beneficios sociales y los planes de carrera.

Se constata que es escasa la representatividad de la planificacion de la carrera profesional como indicativo que no se nego-
cia cuél va a ser la aportacion de cada trabajador en el presente y en el futuro. Es mejor planificar a crear incertidumbre
en el empleado que no sabe si va a contar con él o no en el proyecto de creacién de valor futuro. Todos tenemos dere-
cho a ser reconocidos, pero es mas, todos tenemos derecho a tener una cierta seguridad en que, si somos reconocidos,
quiere decir que, si todo va bien, el proyecto nos brinda una oportunidad de estar en la empresa y lograr objetivos. Dejar
sin tratar estas cuestiones es demasiado peligroso por el riesgo de quedarnos sin los mejores activos laborales.

Estructuras salariales 20 19,8
Politicas de retribucion variable 21 20,8
Programas de retribucion en especie y beneficios sociales 10 9,9
Equidad interna de la retribucién 15 14,9
Competitividad externa de la retribucion 15 14,9
Planes de carrera / trayectoria 6 5,9
Niveles organizativos 14 13,9
Otros 0 0,0

24 empresas respondieron y podian marcar hasta 8 respuestas.

Utilizacion del Método de Clasificacion de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

Las empresas familiares informan sobre como cada puesto contribuye al éxito de la organizacion en un 80% y poco o
nada en un 20%. Se informa para que el empleado sepa qué se trabaja para lograr éxitos en los fines y objetivos estra-

tégicamente fijados.

Cuando la division del trabajo es muy grande, el trabajador que realiza, sobre todo, tareas muy repetitivas puede llegar
a perder de vista la totalidad del proceso y desconecta en el sentido de no saber para qué trabaja, porque no es capaz
de ver la utilidad de lo que hace, de modo que la organizacion mejora si hay una buena informacion de los puestos, su



descripcion y su contribucion al éxito. El empresario familiar se caracteriza por ser mas paternalista, abierto y buen

comunicador, pero en algunas cuestiones es mas comedido con el reconocimiento, “lo has hecho muy bien, es lo que

tenias que hacer”, se puede decir que no merece una felicitacion explicita por ser la obligacién; esta falta de recono-

cimiento se agrava con los familiares y en el seno de las familias empresarias.

¢Conocen los empleados en qué medida su puesto de Numero de Porcentaje de
trabajo contribuye al éxito de la organizacion? respuestas respuestas
Si 8 20,0
Mucho 12 30,0
Bastante 12 30,0

Poco 6 15,0

Nada 2 5,0

Total 40* 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar solo 1 respuesta.

Tabla 6.4. Informacion sobre Contribucion Relativa de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

La comunicacién informal sirve para evaluar en organizaciones pequefas donde todo el mundo se conoce y sabe como

rinde. Es un criterio demasiado subjetivo con el que se siente comodo el empresario familiar autocratico o monarca.

Es posible que alguna empresa considere varias de las categorias, pero se optd por dar una opcién de respuesta. Es

destacable el dato de que el 28,2% de las empresas familiares evalian segin unos criterios relevantes empresarial-

mente, un 20% segun las competencias desarrolladas y casi un 13% por las tareas desempefiadas. Los métodos for-

males, mas objetivables, son mas importantes que los informales. Se intenta ser poco discrecional y mas metaodico.

¢Hay algun tipo de herramienta formal para medir la evalua- Nuamero de Porcentaje de
cion del desempeio de los empleados? respuestas respuestas
No 1 2,6
No, pero existe comunicacion informal para evaluar a las personas 14 35,9
Si, existe una evaluacién de las tareas desempefiadas 12,8
Si, existe una herramienta formal basada en competencias 8 20,5
Si, existe una evaluacién basada en criterios relevantes para la empresa 11 28,2
Total 39* 100,0

*39 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 6.5. Herramienta Formal de Evaluacién del Rendimiento en la Empresa Familiar.

La siguiente tabla reitera los resultados obtenidos sobre que la evaluacién del rendimiento afecta a la fijacién de la poli-

tica de retribucion variable en un tercio de los casos. La retribucién variable motiva al empleado a que mejore su ren-

dimiento y aligera la estructura de costes laborales. Tenemos un buen ejemplo en la ficha de ciertos jugadores de fut-

bol. En casi un 24% tiene relacion con el plan de carrera o promocién interna; en las empresas familiares es muy
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comun que exista la promocién interna para cubrir puestos de responsabilidad. Las carreras de los ejecutivos son mas
largas en una Empresa Familiar que en una que no lo sea. No es dificil ver sagas de familias de trabajadores que se
contratan con la compafia generacién tras generacion.

Al relacionarse con el plan de formacién, puede darse el caso de que, si se logran unos méritos académico-formativos,
se obtiene una mejor valoracién pero también sirve para que la empresa sepa a qué trabajadores formar o contribuir
a su formacién financiandole un curso, master o postgrado porque su rendimiento sostenido ha sido bueno y lo apro-

vechard. En un 17% tiene relacion con la retribucion fija e indica un escaso peso relativo en las aplicaciones.

A la retribucion fija 11 17,5
A la retribucién variable 21 33,3
Al plan de formacién 13 20,6
Al plan de carreras / promocion interna 15 23,8
Otros 3 4,8

31 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Aplicaciones de la Herramienta Formal de Evaluacion del Rendimiento en la Empresa Familiar.

Respecto del alcance de la valoracion periédica del rendimiento, un 40% de las empresas entrevistadas evalla a
algunos colectivos Unicamente, el 25% hace hincapié en los objetivos por departamento considerando muy impor-
tantes los logros del trabajo en equipo y una cuarta parte evalla periddicamente a todos de manera individual. Esta
opcién es la gue proporciona mas informacion y, por ser mas pesada de datos, precisa de procesamiento informa-
tico. Para el trabajador que es cumplidor es perfecta y sabe que el compafero que no cumple, al final acabara retra-
tado. Cuando se evallia un departamento se intenta lograr un mejor clima de trabajo, pero que los propios emple-
ados se corresponsabilicen con que todos tienen que trabajar bien si quieren acabar siendo bien valorados como
equipo de trabajo en tal departamento. El que no quiere trabajar, sabe en cierta medida que sus compaferos pue-
den respaldarle un tiempo y se beneficia de lo aportado por los demas si el conjunto del departamento ha recibido
una buena valoracion.

En concordancia con los resultados obtenidos en la tabla de utilidad del método de clasificacién, una mejora de la retri-
bucion variable es debida en mas del 80% de los casos a una mejor evaluacion. La parte variable de la retribucién es
maés objetiva y directa que la fija con el sobreesfuerzo que realiza el trabajador para ser bien valorado. “El ser valora-
do no es gratuito” es el mensaje que se le da al empleado, la valoracion estd ligada a saber si se han conseguido los
objetivos establecido. En la medida que todo se haga exitosamente, el trabajador se beneficia de tales éxitos también
intentando que objetivos de indole personales y societarios vayan en el mismo sentido.



¢Se establecen y evaltian objetivos periédicamente (estraté- Numero de Porcentaje de
gicos, operativos, de negocio)? respuestas respuestas
Si, individualmente para todos los empleados 10 25,0

Si, pero solo para algunos colectivos 16 40,0

Si, los objetivos son por departamento 10 25,0

No existe cultura de objetivos 4 10,0
Total 40 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 6.7. Alcance de la Evaluacion Periédica del Rendimiento en la Empresa Familiar.

¢Esta vinculada la evaluacion del rendimiento Numero de Porcentaje de res-
y la retribucién? respuestas puestas

Si, a la retribucion fija 2 5,5

Si, a la retribucion variable 29 80,5

No 5 14,0

Total 36 100,0

*36 empresas respondieron y podian marcar solo 1 respuesta.

Tabla 6.8. Vinculacion entre Evaluacion y Retribucion en la Empresa Familiar.

6.4.5. Hacia el futuro

La organizacion del trabajo cada vez es mas compleja, el nivel de formacién que reciben los empleados es cada vez
mas riguroso, la motivacion por el trabajo es mas dificil de lograrse, los valores de perseverancia, constancia, pacien-
cia, lealtad, no conflictividad estdn mas ausentes en el puesto de trabajo. La precariedad en el empleo y los sueldos
mileuristas no ayudan, pero el empresario tiene que contener mucho sus costes si desea competir con empresas que

hacen grandes economias de escala al estar localizadas en paises mas competitivos.

El futuro de una buena evaluacion del rendimiento requiere que el conjunto de la familia prepare a sus miembros en
la dindmica de la valoracién desde una edad temprana. Es oportuno mencionar que algunas empresas familiares optan

|u

por fijar una remuneracion “baja, casi testimonial” para que la generacién mas joven participe en el consejo de fami-
lia junior, que es su foro de opinién. Por tanto, con el objeto de concienciar a las futuras generaciones en el mundo
profesional de la empresa y de ensefiarles a valorar el esfuerzo personal, en algunas familias educan a los nuevos inte-
grantes de la familia con esta sistematica: del mismo modo que un directivo cobra més si ha alcanzado un objetivo
determinado, los hijos que obtengan unos resultados preestablecidos en sus estudios (formacion), reciben un premio

especial (mejor paga, una moto, un coche, el carnet de conducir).

A grandes rasgos, se deduce que los 6rganos de gobierno familiares tienen una escasa participacioén en la valoracion
del rendimiento y sin embargo, podria darseles mas oportunidades. Es de esperar que la proliferacion de protocolos,
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de consejos de familia o de family office profesionales, ayuden a aumentar su presencia en las decisiones de valora-

cion, tan ligadas al éxito y la continuidad del negocio.

La reflexion acaba con la pregunta: ;Dénde estd la clave del problema: en saber medir bien el rendimiento con el que se
viene produciendo o en tener a muchas personas motivadas, formadas, pensando en como hacer las cosas de otra forma

o formas innovadoras para crear ingenios o procedimientos que posibiliten tener incrementos sustanciales de rendimiento?

La gestion de la compensaciéon constituye un capitulo especialmente relevante, no sélo en el dmbito de la Empresa
Familiar, sino en cualquier contexto empresarial. La retribucién es, a fin de cuentas, el motor de la relacion entre tra-
bajador y empresa y aunque existen otros elementos que enriquecen o matizan dicha relaciéon, no podemos olvidar
que uno de los principales motivos por el que las personas forman parte del entramado de una organizacién es por la

recompensa “econémica” que perciben y por las expectativas que a este respecto mantienen.

Existen, a su vez, poderosas razones por las que la retribucién adquiere una especial importancia para la propia organiza-
cion. Por un lado, los costes de personal suponen, en la mayoria de los casos, una partida presupuestaria relevante dentro
de las cuentas de la compafifa y en este sentido es necesario realizar una gestion correcta de la misma para obtener la ren-
tabilidad esperada. Hoy en dia, es dificil encontrar Planes de Negocio a medio/largo plazo de compafias “exitosas” en los
gue no se contemple un capitulo dedicado a los Recursos Humanos. Mientras que hace unos afos estos Planes, engendra-
dos en los Comités de Direccién formados por los principales ejecutivos de negocio de la empresa, incorporaban basica-
mente objetivos, pardmetros y medidas directamente ligadas a la actividad propia del negocio, hoy la figura del Director de
Recursos Humanos constituye una pieza indispensable en estos Comités y su aportacion al éxito del negocio es indudable.

Por otro lado, en un mercado ambicioso y competitivo, préximo a la condicién de pleno empleo en el que cada vez
resulta mas dificil encontrar a los profesionales con mayor talento, las compafias han de tener una estrategia retribu-
tiva claramente definida, ajustada a las condiciones del mercado general y de la competencia y en linea con sus expec-
tativas de negocio. Unicamente de este modo se puede asegurar la incorporacion de los mejores profesionales, su

motivacion, retencion e involucraciéon en la cultura y en el éxito empresarial.

Dicho lo anterior y destacada la relevancia del capitulo que nos ocupa, pensamos que es importante clarificar lo que
entendemos por Gestion de la Compensacion o Politica Retributiva antes de entrar a fondo con la problemética con-

creta que suscita en el entorno de la Empresa Familiar.

En este sentido, cuando hablamos de Politica Retributiva, Plan Estratégico de Compensaciéon o Gestion de la
Compensacion estamos haciendo alusién a un conjunto de técnicas, herramientas y procesos que facilitan el estable-
cimiento de unas pautas homogéneas, objetivas y alineadas con la estrategia y misién de la organizaciéon y que son el

pilar para la toma de decisiones en materia retributiva.



El gréfico siguiente representa de una forma visual el entramado de herramientas y sistemas que pueden conformar

el proceso de disefio e implantacion de una Politica de Compensacion acorde con los requerimientos del negocio.

Modelos de
Clasificacion
Estructura Matriz de
Salariales Mérito
Sistemas de
Evaluacion del
Desempeno
DPO
(Direccion por
Objetivos)
Anaélisis de Anélisis de
Equidad Competitividad
Encuestas Interna Externa
Salariales

Para establecer un Plan Estratégico de Compensacion que permita recompensar a los empleados como parte inte-
grante de una organizacién y por su contribucion al éxito de la misma, no tenemos mas que dar respuesta a cuatro

cuestiones basicas: por qué, qué, cuanto y como vamos a retribuir.

La respuesta a dichos interrogantes dependera de varios condicionantes: el momento de madurez en el que se encuen-
tre la empresa, el sector de actividad, las presiones de mercado, las caracteristicas de la plantilla, el posicionamiento

deseado frente a la competencia, la cuenta de resultados y la politica financiera de la misma, entre otros.

La estrategia retributiva asumida en un momento dado no tiene por qué ser vélida a lo largo de toda la vida de la com-
pania y, en funcion de las diversas variables comentadas y la realidad presente del mercado y de la propia empresa, dicha

estrategia sufrird la evolucion mas conveniente para adaptarse a las necesidades puntuales del momento empresarial.

Nos encontramos ante el interrogante mas estratégico de todos los planteados. En
esta primera reflexiéon nos hemos de plantear aspectos tales como: alinear los intereses de accionistas y empleados,
lograr un gran hito profesional, producir un cambio cultural, conseguir resultados y capacidades organizativas.
Adicionalmente hemos de establecer cual ha de ser nuestro posicionamiento retributivo en el mercado.

0, dicho de otro modo, iqué es lo que prima la organizacion a la hora de establecer el
salario de sus empleados y su evolucion en el tiempo? Si bien la pregunta es sencilla, la reflexion que encierra detras
es quizas la de mayor profundidad. En este sentido las alternativas para tomar una decisién retributiva son multiples:

Por mercado para mantener una posicidon competitiva deseada,

Por nivel de contribuciéon basandose en algin método de medicién del valor de los puestos,



Por convenio reconociendo aspectos como categoria profesional y antigliedad entre otras,

Por consecucion de objetivos ligados al negocio y a la estrategia organizativa tomando medidas a través de un sis-
tema de Direccién por Obijetivos,

Por la adquisicion y desarrollo de determinados comportamientos, conocimientos y actitudes establecidos y medidos
por alguna herramienta de Gestién del Desempefio,

Por productividad,

En relacion a la cuestion de jcuanto estamos dispuestos a pagar?, la respuesta también implica la valoracion de distin-

tas variables:

La cuenta de resultados: ;cuanto dinero esta dispuesta a invertir la organizacion en masa salarial?
El mercado: ¢cuanto dinero se necesita para ser competitivos?

Los empleados: (cuanto dinero se necesita para cubrir las necesidades de los empleados y mantener su motivacion?

Finalmente, el ;como vamos a retribuir? nos lleva a la reflexion sobre la composicion del paquete retributivo, es decir,
gué elementos lo van a conformar y qué peso va a adquirir cada uno de ellos en el conjunto total: salario fijo, com-

plementos, retribucion variable a corto y a largo plazo, planes de previsién social, retribucion en especie, etc.

No existe una composicién del paquete retributivo ideal, por lo que la decisién sobre la combinacién maés eficaz se

tomara en funcién de los objetivos globales de la compaiifa y de los especificos de cada colectivo o grupo funcional.

Una vez determinada la filosofia de compensacion o lo que es lo mismo, una vez obtenidas las respuestas a los inte-
rrogantes anteriores, se ha de llevar a cabo el proceso de implantacion. Este proceso de caracter fundamentalmente
operativo, va a constituir una importante clave de éxito en el proceso global de Gestion de la Compensaciéon. A con-

tinuacion proponemos un breve recetario en 10 pasos para implantar un plan de compensacioén:

Establecer la filosofia de compensacion a partir de la reflexion sobre el por qué, qué, cuanto y cémo.

Determinar el sector de actividad o mercado de comparacién que se tomara como referencia para los distintos

colectivos o puestos de trabajo.

Considerar el posicionamiento retributivo que se desea tomar para ser competitivo en el mercado en funcion
de las expectativas y las necesidades del negocio, es decir, determinar que la retribucion se encuentre en el promedio

del mercado, por encima o por debajo de éste.

Ajustar los valores o cuantias para reflejar caracteristicas cualitativas del puesto que lo hacen mas o menos
importante desde el punto de vista estratégico en comparacién con lo que uno podria asumir basandose Unicamente
en el valor de mercado.



Decidir si se quiere ofrecer retribucién variable a corto plazo a través de un plan de incentivos basado en desem-
pefo personal, de equipo o resultados de la organizacion. Analizar las tendencias del mercado en este sentido para

los distintos colectivos de la organizacion y valorar los costes de implantacién de la misma.

En caso de incluir retribucién variable disefiar el/los plan/es considerando aspectos tales como: incluir los obje-

tivos individuales o de grupo y pagar incentivos.

Disefnar las herramientas para el establecimiento y la medida de objetivos y criterios de rendimiento.

Considerar si se desea tener un plan de incentivos a largo plazo, los colectivos elegibles a dicho plan, los resul-

tados y medidas esperados y las bases del mismo.

Determinar que beneficios sociales y/o retribucion en especie van a incluirse en el paquete de compensacion

total en virtud de las tendencias del mercado y de las caracteristicas de la plantilla.

Establecer una estrategia de comunicacion clara sobre los distintos componentes retributivos ofertados utilizando
canales de comunicacion efectivos, mensajes claros y sencillos y revisandola o actualizandola siempre que sea necesario.

En el dmbito concreto de la Empresa Familiar, la compensacion es también una de las principales preocupaciones de
los gestores, superada tan sélo por la sucesion. Su importancia crece a medida que los miembros de las segundas gene-
raciones se incorporan a la direccion de sus empresas. Las cuestiones sobre cémo pagar a los miembros de la familia
y a los que no pertenecen a la misma pueden llegar a ser cada vez mas complejas e inmanejables a medida que una
empresa crece y pasa de una generaciéon a otra. Como resultado, muchos empresarios estan empezando a implantar
politicas de retribucion mas racionales y mejores que permitan conseguir tanto los resultados y objetivos estratégicos

de la organizaciéon como los de los individuos.

Cuando hay que compensar a los miembros de una familia hay que tener en cuenta otros factores diferentes a los apli-
cados por empresas no familiares. Las preguntas en este caso serian ; Como deberiamos pagar a una persona que per-
tenece a la familia empresaria?, ;Cudl seria un salario justo entre los miembros de la familia?, ;Cémo determino el
salario apropiado para el puesto que desempefa mi hijo? ¢Es justo plantear diferencias retributivas entre empleados

familiares y no familiares cuando desempenan cargos similares?

El salario es un simbolo inmediato y tangible de las relaciones multifacéticas del negocio familiar con los miembros de
la familia y el resto de personas a las que emplea. Es extremadamente facil confundir un salario en el negocio familiar
con los retornos por propiedad, la preocupacién parental o los métodos para lograr metas emocionales. El resultado

es un mensaje mezclado que puede danar al negocio y a la familia.

Un sistema racional debe plantearse como objetivo fomentar el crecimiento profesional entre miembros de la familia y

otros empleados no familiares, asi como los logros estratégicos en el negocio. Para conseguir esto, muchas empresas



familiares deben descartar algunas practicas compensatorias habituales, que pueden provocar una serie de desafios a

los que haremos referencia mas adelante.

Una vez establecidas y clarificadas las bases tedricas sobre las que se asienta este capitulo tanto desde una perspectiva
global de mercado como en lo que a la Empresa Familiares se refiere, pasamos a describir los grandes retos a los que se

enfrenta la Empresa Familiar en el &mbito de la Gestion de la Compensacion resultado de la investigacion realizada.

Las empresas familiares como organizaciones de caracter econémico dedicadas a actividades industriales, mercantiles
o de prestacion de servicios con fines lucrativos y cuya propiedad pertenece, en su totalidad o en una mayoria, a un
grupo de personas unidas por un vinculo familiar, tienen muchos aspectos en los que se comportan de forma similar
a cualquier otra organizacién lucrativa y otros tantos que las caracterizan de un modo especial por la relacion familiar

de sus propietarios.

En este sentido y centrandonos en el tema de la Gestion de la Compensacion, la Empresa Familiar se enfrenta en la
actualidad a una serie de retos, algunos de los cuales son comunes al resto de las organizaciones no familiares que
operan en el mercado espanol mientras que otros son especificos y nacen de la propia naturaleza y complejidad de las

relaciones familiares.

Entre los retos generales en el &mbito de la Gestion de la Compensacion a los que se enfrentan las empresas familia-

res en su condicién de “empresa” destacamos:

La contratacion de profesionales adecuados que cumplan una serie de requisitos y que aporten un valor significativo
a la compania se esta convirtiendo recientemente en un reto importante para muchas compafias espafolas. La situa-
cion de pleno empleo en la que se encuentran algunas comunidades de nuestro pafs estd imposibilitando la busque-
da rapida de profesionales alineados con los perfiles requeridos. Esto esta provocando, por un lado una dilatacion tem-
poral importante en los procesos de contratacion y, por otro, un incremento de los salarios ofrecidos a los nuevos can-
didatos. En el &mbito de la Empresa Familiar y, en la medida en que ésta sea una empresa de tamafio grande o inter-
nacional el problema se reproduce en la misma medida que en el resto de empresas no familiares. Por otra parte, si la
Empresa Familiar es de tamafo mediano o pequefo el problema puede agravarse ya que en ocasiones existe una cier-

ta reticencia a formar parte de este tipo de companias.

En linea con el comentario anterior, cada vez es mayor el grado de creatividad que necesitan las empresas para rete-
ner, motivar y hacer participes a los empleados del proyecto empresarial. En este sentido, en los ultimos tiempos hemos
tenido oportunidad de ver como ha aumentado la inquietud por implantar politicas retributivas mas ajustadas a las
caracteristicas de la plantilla: programas de compensacion flexible que adaptan los paquetes de beneficios a las nece-
sidades concretas de cada empleado, planes de fidelizacién y retencién a largo plazo, etc. Todas ellas son, entre otras,

practicas que estan tomando mayor relevancia entre las compafias como medidas de retencion.



Uno de los aspectos criticos a los que se enfrenta una empresa en su toma de decisiones retributivas es la blusqueda
de la equidad interna. A iguales responsabilidades o a iguales niveles de contribucion, la retribucién percibida por
dichos profesionales ha de ser similar. La situacion de total equidad es dificil de conseguir, ya que al histérico que arras-
tran tras de si las companias se les une a veces la falta de criterios claros, objetivos y alineados con la estrategia a la
hora de determinar los salarios. Incorporaciones externas con perfiles concretos y demandados en el mercado vy, por
tanto, con elevadas retribuciones pueden ser también una causa de la falta de equidad interna en las organizaciones.

Muy en linea con los aspectos anteriores, cada vez es mayor el nimero de compafias que participan o adquieren estu-
dios salariales sectoriales y de mercado general o realizan analisis a medida para conocer el valor de mercado de deter-
minadas posiciones y establecer su estrategia de posicionamiento en el mismo. En este sentido las empresas familia-
res se encuentran bajo la misma presién de mercado que el resto de companias por lo que su conocimiento y preo-
cupacion por la evolucion del mercado, la definicién de estrategias y politicas de compensacion ha de realizarse con el
mismo grado detalle de que el resto de compafiias.

Durante los Ultimos anos en los que los incrementos del IPC han sido muy reducidos, el tema de los incrementos sala-
riales anuales ha constituido un punto critico de reflexién en las empresas. Tradicionalmente, se ha utilizado el IPC como
criterio de referencia para establecer los incrementos salariales de las plantillas, pero desde hace unos afos este refe-
rente ha comenzado a resultar poco adecuado por si solo a la hora de llevar a cabo este ejercicio. Por este motivo las
empresas han tenido que buscar férmulas alternativas para aplicar criterios justos y objetivos en su ejercicio anual de
revision salarial. Unido a esta reflexién aparece ademads, en el contexto concreto de la Empresa Familiar, la problemati-

ca que se suscita en lo relativo a los incrementos a miembros de la familia y a empleados no pertenecientes a la misma.

La retribucién variable es hoy en dia una practica retributiva muy extendida en las empresas de nuestro pais. Son pocas
las empresas que no se cuestionan introducir algin concepto retributivo variable para algun colectivo mas alla de los
puramente comerciales. Por otro lado, ademas de la incorporacién de conceptos variables a los distintos perfiles de la
organizacién, esta la reflexion sobre como disefar el mecanismo de regulacion de los mismos. A qué criterios se vin-
cula la consecucion del bono y el horizonte temporal para su devengo y pago son las dos grandes cuestiones que hoy

en dia estan en la cabeza de los gestores de las empresas.

En este punto destacamos de forma excepcional los planes de retribucion variable a largo plazo basados tanto en capital
como en esquemas dinerarios, ya que constituye una herramienta de retribucién que se esta retomando de nuevo con
fuerza, después de varios anos en desuso, y que constituye un punto especialmente conflictivo en el &mbito de la Empresa
Familiar por el impacto que representa el reparto del capital entre personas no pertenecientes al nucleo familiar.

Al margen de estos grandes retos que las empresas familiares comparten con el resto de organizaciones no familiares

en nuestro pafs existen otros, que en el campo de la compensacién, son especificos de las empresas familiares.



Asi, los retos especificos a los que deben enfrentarse las empresas familiares en materia de retribucion estaran rela-
cionados con la superacion de los siguientes desafios (Aronoff y Ward, 1.993):

Las empresas familiares han de poner los medios necesarios para clarificar y separar conceptual
y operativamente los ingresos que perciben los miembros de la familia por ser propietarios (dividendos o beneficios)

con los que pueden recibir por desempefar un puesto en la organizacion (salario).

Es facil caer en la trampa de utilizar la retribucion para alcanzar
objetivos que no tienen nada que ver con la actividad empresarial, como por ejemplo para atraer a los hijos que
estan poco interesados o poco dispuestos a trabajar en el negocio (retribuyendo en este caso por encima de mer-
cado) o para presionar a los descendientes para que trabajen con retribuciones por debajo de mercado cuando hay

gue hacer frente a situaciones de crisis.

La diversidad de relaciones de indole familiar, personal y
profesional lleva en ocasiones a la entrega de pagas extras para aliviar unos sentimientos incomodos, tales como per-

cibir como injusto asignar una retribucién diferente entre hijos o para compensar situaciones familiares diferentes.

Considerar que siempre es indiscreto hablar de cuanto cobran
las personas de la familia que estan trabajando en la empresa, perdiendo de este modo transparencia y claridad en

la comunicacion de la estrategia y del valor aportado por cada uno a la organizacion.

Asumir que uno se puede asignar tanta compensacién a cargo
del negocio como para poder garantizarse el estilo de vida deseado tras la jubilacion.

Asumir que los miembros de la familia confiaran, respetaran y estaran satisfe-
chos con sus decisiones sobre salarios sélo por el hecho de que son miembros de la familia.

Ofrecer acciones o beneficios u otros “sustitutos del salario” para apaciguar a los miem-
bros de la familia que estan descontentos con su salario.

Pagar por debajo a la direccion como una forma de suprimir gastos gene-
rales de salarios a costa de incrementar las posibilidades de abandonos o, a la inversa, pagar demasiado alto para rete-
ner y motivar a los gerentes, a pesar del importante coste que para la empresa supone este tipo de decisiones.

En virtud de lo comentado anteriormente hemos de subrayar el doble reto que han de afrontar las empresas familiares a
la hora de definir e implantar la Politica de Compensacién, ya que a la vez de superar los retos compartidos con el mer-
cado general en esta materia, han de hacer frente a otras situaciones que les son propias por su caracter familiar.

Sin embargo, segun nuestros estudios, mientras la mayoria de las empresas familiares son conscientes de la proble-

matica global de mercado en la gestion de la compensacion y tratan de afrontarla en la misma linea que el resto de



companfias, son pocas las empresas familiares que se enfrentan a la problematica derivada de su caracter familiar de
una forma objetiva y formalizada, existiendo todavia una gran contaminacion en la gestion salarial derivada de las rela-
ciones familiares y del alto contenido emocional de las mismas.

Las empresas familiares, en la medida en que se encuentren en una situacién consolidada de negocio, enfrentan los
retos generales en materia de compensacion con el mismo grado de objetividad y formalizacion que el resto de com-
panias no familiares. En este sentido companias familiares en segundas y terceras generaciones, con grandes volime-
nes de facturacion y plantillas elevadas utilizan politicas de compensacion y gestién de recursos humanos alineadas
con el contexto actual y con sus estrategias de negocio.

Son, por tanto, aspectos generales de negocio como el tamano de la empresa, el grado de consolidacién del mismo,
la profesionalizacion de la plantilla, etc., los que mas influyen en el disefo de una practica retributiva mas o menos
profesional y consonante con el mercado.

Cuando la Empresa Familiar se encuentra en situacion de fase inicial de lanzamiento y la direccion y gestion estan en
manos de la primera generacion se observa una falta de formalizacion de las politicas salariales y una toma de deci-
siones carente de criterios claros y objetivos. Sin embargo estas caracteristicas son mas atribuibles a la situacién inci-
piente del negocio que al caracter familiar del mismo, ya que la misma indefinicion y falta de formalizacion es obser-

vada en empresas en lanzamiento no familiares.

En el terreno de la compensacién son diversos los retos y desafios que las empresas familiares deben encarar en un
futuro préximo. Para poder afrontarlo con éxito, estas empresas deben apostar por la implantacién de un conjunto de

medidas que han demostrado su eficacia y que resumimos a continuacion.

Por un lado, se considera vital que el propietario de la Empresa Familiar establezca o defina una filosofia de compensa-

cién; esto es, un compendio de los valores, objetivos y principios que dirigen las decisiones sobre sueldo y beneficios.

Esta filosofia proporciona un marco que asegura que la familia y los empleados no familiares seran compensados en
funcién de lo que hacen y como de bien lo hacen, distinguiendo asi la remuneracion por ocupar un cargo en la direc-

cion de las ventajas por ser propietario.

El propietario del negocio tiene que considerar los objetivos de la organizacion. Usar estos objetivos como base para
las decisiones de compensacion le ayudara a tener en cuenta el principio de que las decisiones empresariales deben
estar basadas en criterios econdémicos o racionales y no confundirse con otras razones como la pertenencia o no a la
familia o el hecho de ser propietario del negocio. Y es que, como ya hemos comentado, en las empresas familiares
suele producirse una confusion de roles que reflejamos graficamente en la figura 1.

En la Empresa Familiar debemos diferenciar claramente los fondos que proceden de cada una de las situaciones

(empleado, familiar, propietario) creando asf un sistema racional tal y como el que representamos en la figura 2.
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Figura 1. Flujo de fondos en un negocio familiar. Confusion de roles.

La mala comunicacién, las asunciones equivocadas y la rivalidad entre hermanos son parte del sistema de la Empresa Familiar,
centrada en emociones y en la dindmica de la familia. Un fallo a la hora de comunicar la estrategia de compensacion puede
exacerbar esos aspectos. De hecho, la familia deberia comenzar temprano a analizar las expectativas que los hijos tienen en
relacién con el potencial de ingresos y explicarles la realidad para ver si asi ellos quieren trabajar en el negocio o no.

Muchas empresas familiares se han dado cuenta de que comunicar clara y tempranamente la politica de compensa-
cion, aun con el riesgo de que algunos miembros de la familia decidan no incorporarse al negocio, es mejor que per-

mitir que los familiares especulen y se creen falsas expectativas.

El foro méas adecuado para comunicar la filosofia de compensacion a los miembros de la familia puede ser el Consejo
de Familia.
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Por otra parte, ofrecemos a modo de resumen un conjunto de directrices que pueden servir de apoyo a la filosofia de

compensacion anteriormente comentada. Estas son las siguientes:

No sobreretribuya a sus hijos y pague en funcion del valor del puesto de trabajo. Los salarios deben basarse en cri-
terios objetivos, de tal forma que los hijos entiendan que su retribucion depende del puesto que ocupa y asi, los

empleados no familiares perciban que hay justicia retributiva.

Tenga cuidado con los beneficios sociales. Hay que cuidar que los beneficios sociales (coche de empresa, plazas
de aparcamiento, etc.) no sean exclusivos para los miembros de la familia, pues puede crear mal ambiente

de trabajo.

Sepa diferenciar claramente las compensaciones que recibe un familiar por ser empleado de la empresa de los bene-

ficios que recibe por ser también propietario.

Cuide la compensacién de los directivos no familiares. En las empresas familiares suele existir recelo con respecto a
hacer participes a los directivos no familiares clave de la propiedad de la empresa. Esto puede ser compensado con

algiin complemento, plus o bono adicional.

Finalmente, hay que evitar las excepciones a la politica de compensacion pues la inconsistencia en la aplicacion de la

politica sélo llevara a la destruccion de la confianza y la credibilidad en el sistema.

En los ultimos veinte afos, en Espana ha habido un importante incremento en el nimero de personas que tienen res-
ponsabilidades dentro y fuera de casa: las familias en las que ambos cényuges trabajan fuera del hogar, con carreras
profesionales consolidadas, son cada vez mas numerosas. Asimismo, lo son las familias monoparentales con hijos, asi
como las familias que tienen a su cargo el cuidado de algun pariente de la tercera edad. Los cambios que se estan
experimentados en las relaciones sociales, familiares y laborales son incuestionables y este hecho conlleva la necesidad
de generar nuevos entornos laborales que contemplen estas modificaciones.

Una consecuencia negativa de esta situacion, es el cada vez mayor numero de conflictos entre la vida laboral y fami-

liar obligando al necesario desarrollo de programas de conciliacion.

El concepto de conciliacion vida familiar / vida laboral, queda marcado en el ordenamiento juridico espafiol por
dos leyes de reciente aprobacion: la ley de Conciliaciéon de la Vida Familiar y Laboral de las Personas Trabajadoras,
aprobada el 5 de Noviembre de 1.999 y la ley Organica 3/2007 de 22 de Marzo para la Igualdad Efectiva de
Mujeres y Hombres.



En este sentido, la promulgacién de la ley de Conciliacion de la vida familiar y laboral de las personas trabajadoras
abre un nuevo panorama para las empresas, tanto privadas como publicas, a las cuales se les exige ser empresas

familiarmente responsables.

A pesar del tiempo transcurrido desde su promulgacién, la aplicacion de la misma en las empresas ha tenido desigual
prevalencia (Carnicer et al., 2.004). No obstante, poco a poco se va desarrollando un espiritu de mayor responsabili-
dad ética, que estad actuando como facilitador en la incorporacion de medidas positivas de conciliacién. De esta forma,
los programas de conciliacion de la vida familiar y laboral van cobrando cada vez mas importancia, habida cuenta de
la influencia del trabajo en la familia y viceversa.

Asimismo, tenemos la ley para la Igualdad efectiva entre hombres y mujeres. La mayor novedad de esta Ley, segun se
declara en su exposicién de motivos, radica en la prevencion de las conductas discriminatorias y en la prevision de poli-
ticas activas para hacer efectivo el principio de igualdad. Esta ley se refiere a la generalidad de las politicas publicas en
Espafa, tanto estatales como autonémicas y locales. Incide en el tema de la conciliacién, ya que se reconoce el dere-
cho a la misma y se fomenta una mayor corresponsabilidad entre mujeres y hombres en la asuncién de obligaciones

domésticas y en la atencion a la familia, de hecho, es un criterio inspirador de toda la norma.

En parte para dar respuesta a las normas juridicas anteriormente expuestas, en parte para dar solucién a las exigen-
cias de los trabajadores actuales o quiza para atender ambos elementos y mejorar los resultados, las empresas pare-
cen cada vez mas imbuidas en el espiritu de la conciliacion. No obstante, como todos los comienzos, el camino hacia
la igualdad y la aplicacion de medidas conciliadoras suponen una serie de retos que las empresas deben asumir en su
camino a conseguir ventajas competitivas sostenibles en el tiempo basadas en estos topicos.

El conflicto entre trabajo y familia es una forma de conflicto inter-rol que sucede cuando las presiones asociadas con
el desempeiio de un rol interfieren en el desempeno de otro (Kahn et al, 1.964). En este sentido, dicha forma de con-
flicto tiene lugar porque los roles desempefiados en el ambito laboral y familiar son mutuamente incompatibles en
algunos aspectos (Greenhaus y Beutell, 1.985). El objetivo de las politicas de conciliacién por parte de las empresas es
reducir, en la medida de lo posible, estos conflictos puesto que estos ambitos no deben ser entendidos como elemen-
tos enfrentados, sino muy al contrario, son elementos complementarios y que generan sinergias positivas (pero tam-
bién negativas) en su relacion entre ambos. La labor de estas politicas va en orden a conseguir desarrollar los aspectos

positivos de la relacién y disminuir los negativos.
Segun diferentes estudios realizados, Espafa es el pais de la OCDE con la jornada laboral mas larga (uno de cada siete

empleados sale del trabajo después de las diecinueve horas) y, sin embargo, es el menos productivo.

La respuesta esta en la flexibilidad. La flexibilidad es el Unico camino para atraer el talento a las organizaciones. La secre-

taria de Estado para Asuntos Sociales, Amparo Valcarce asegurd que “la flexibilidad es un instrumento necesario para



tener competitividad y productividad, pero también para responder a los nuevos retos de una sociedad avanzada como

la espanola”. Es decir, la flexibilidad es una necesidad para las empresas.

Pero hay mas, el talento no entiende de sexos y, sin embargo hasta ahora ha habido un alto desperdicio de talento

femenino por la miopia de las empresas y la vision negativa al empleo femenino, sobretodo, en los puestos directivos.

Analizando este aspecto, podemos observar que, a menudo, la clave para situar la conciliacién entre las prioridades de
las empresas reside en el género de la plantilla. En un elevado porcentaje de las empresas en las que se tienen y se
aplican técnicas y herramientas que ayudan a la conciliacion las mujeres predominan sobre los hombres, aunque no

siempre se refleje en los niveles directivos.

De hecho, uno de los retos a superar en esta area es que estas politicas se siguen percibiendo como una necesidad
exclusivamente femenina y no es asi. Ahora bien, se comienza a ver “honrosas excepciones” al estereotipo de que sélo

la mujer necesita conciliar.

Superar las trabas internas (para muchos trabajadores auin sigue siendo una verdad incuestionable que, utilizar opcio-
nes de conciliacion puede perjudicar el desarrollo de su carrera profesional) y la vision del hombre como parte poco
importante en el cuidado de la casa y la familia (“las tareas del hogar y las familiares son cosas de mujeres”), forma

parte de las barreras a superar en la gestion del topico que nos ocupa.

Otro de los desafios a los que se enfrentan las empresas al poner en marcha estas politicas es entender que la pre-
sencia no es lo mismo que el rendimiento. Aun todavia tienen sentido esas largas jornadas que comentamos ante-
riormente, porque la presencia se correlaciona positivamente con el rendimiento, pero en realidad no es asi. La valo-
racion de un empleado debe analizarse segun su aportaciéon a la empresa y no a través del nimero de horas que per-

manece en la organizacion.

La respuesta por parte de las organizaciones empresariales a los retos planteados, como ya hemos indicado, es de carac-
ter desigual aunque el interés por el tema va incrementandose, en parte, porque se ven mejoras en el desempeno de las
mismas, en parte porque da buena imagen y prestigio a las empresas que las adoptan y, en parte, por convencimiento.
Muestra de ello es que, pese a ser un elemento de reciente incorporacion en las practicas de Recursos Humanos cada vez

hay méas empresas que estan interesadas o han conseguido el certificado de Empresa Familiarmente Responsable.

Empresa Familiarmente Responsable es un movimiento internacional que, formando parte de la Responsabilidad Social de
la Empresa, se ocupa de avanzar y dar respuestas en materia de responsabilidad y respeto a la conciliacién de la vida fami-
liar y laboral, al apoyo en la igualdad de oportunidades y a la inclusién de los mas desfavorecido. A partir de estos plan-
teamientos se ha desarrollado un Certificado de Empresa Familiarmente Responsable, basado en una serie de requisitos

cualitativos (liderazgo, organizacién, politicas, objetivos, indicadores y comunicacién) y cuantitativos (Martinez, 2.006).

Como todos los inicios, las empresas se acogen a estas iniciativas con cierta “euforia” expectante. El tiempo y los resul-

tados nos daran las pistas sobre la importancia real que las empresas dan a la conciliacion.



En resumen, la conciliacion de la vida familiar y la laboral es algo reciente pero no novedoso, pues en realidad, incide
en la necesidad de equilibrar tiempo de trabajo con tiempo de ocio, ambos fundamentales para el desarrollo huma-
no. Las empresas actuales se enfrentan a retos muy importantes en materia de conciliacion: incorporar medidas de fle-
xibilidad que, a su vez, tendran como resultado la capacidad de retener el talento dentro de la empresa; cambiar la
vision de cantidad de tiempo destinado al trabajo por calidad del trabajo realizado y mejoras en el desempefio y en la

imagen de la misma.

Los desafios descritos en el apartado anterior se vuelven de mayor envergadura, si cabe, si intentamos estudiar la apli-
cacion de estas politicas en empresas en las que la familia (como propietaria de las mismas) tiene especial incidencia y

en las que la sensibilidad a estas acciones se les suele presuponer.

Las consideraciones expuestas previamente avalan la actualidad, oportunidad e interés del tema objeto de estudio:
analisis de la aplicacion de politicas de conciliacion en las empresas familiares. Sin embargo, y hasta la fecha, no hay

estudios realizados expresamente para este ambito de actuacion.

Concretamente, el presente estudio trata de profundizar en el conocimiento del papel desempefnado por el compor-
tamiento de las empresas en el éxito o fracaso en la en la incorporacion y utilizacién de practicas conciliadoras, asi

como el estado de las empresas analizadas con respecto a este tema.

Las principales cuestiones que nos proponemos investigar son las siguientes:

El contexto en el que se desarrollan los programas vida familiar / vida profesional. Consideramos que la existencia de
mujeres de la familia propietaria en la direccion de la empresa ejerce una influencia positiva sobre la introduccion y

aplicacion de politicas conciliadoras.

La aplicacion de politicas de conciliacion se ve influida por la existencia o no de modelos de Gestién Integrada de
Recursos Humanos en la empresa. Planteamos una relacion positiva entre la existencia de un modelo de gestion inte-

grada y la aplicacion de medidas de conciliacion.

El tipo de motivacion para utilizar determinadas practicas de conciliaciéon influye sobre el grado y tipo de compromi-

so organizativo conseguido entre los trabajadores.

La existencia de elementos facilitadores ejerce una influencia positiva en la introduccion y aplicacién de este tipo de

practicas en las empresas analizadas.

La cultura y el tamafo de la empresa ejercen una influencia tanto positiva como negativa en la introduccién y apli-

cacién de este tipo de préacticas en las empresas analizadas.



Pasando a un analisis mas exhaustivo de todas las cuestiones planteadas, analizaremos distintos elementos determi-

nantes en las practicas de conciliacion de la vida familiar / vida profesional.

Entendemos que ciertas circunstancias en la direccién pueden servir de catalizador o no de estas medidas. No obstan-
te, se volvera sobre el tema cuando analicemos los elementos facilitadores a la aplicacion de politicas conciliadoras. Asf
proponemos como aspectos positivos a la incorporacion de medidas conciliadoras la incorporacién de mujeres de la
familia propietaria a la direcciéon y/o la gestion de la empresa y la existencia de un plan disefado y activo de politicas

familiarmente responsables.

En este apartado se pasara a describir y analizar si existen o no politicas de conciliacién en las empresas estudiadas y

posteriormente las encuadraremos segun el tipo de politica que han utilizado.

Desde el afio 2.002, los profesores Chinchilla y Poelmans estan elaborando informes anuales que proporcionan infor-
macién y pautas de actuacion para que las empresas puedan llevar a cabo politicas de gestion de recursos humanos
que tengan en cuentas las responsabilidades familiares de sus empleadas y empleados. El interés de estos estudios
estriba en el hecho de mostrar posibles best practices. Basandonos en ellos, podemos establecer las siguientes politi-

cas: de flexibilidad; de apoyo profesional; servicios familiares y beneficios extrasalariales.

Los nuevos planteamientos empresariales van dejando atras el tiempo y la presencia fisica como criterios de evalua-
cion (siempre que sea posible), para dejar paso a horarios flexibles y evaluacion basada en objetivos. Consisten en
“introducir un margen de maniobra para que los miembros de las unidades familiares, en ciertos momentos de sus
vidas, puedan atender sus propias necesidades o las de sus allegados sin que ello suponga sancion alguna por parte
del mercado” (Flaquer, 2.001). La presencia fisica en el lugar de trabajo se desvincula asi del rendimiento del traba-
jador. Se trata de preguntar acerca de la existencia de las practicas que ayuden a flexibilizar el trabajo a través de la
utilizacién en las empresas objeto de estudio de practicas como: horarios flexibles; trabajo a tiempo parcial; permi-
sos de maternidad o paternidad superiores a los indicados por ley, posibilidad de pedir excedencias para cuidar fami-
liares, flexibilidad horaria, etc.

Bajo este concepto, se encuadran todas las acciones encaminadas no sélo a desarrollar habilidades profesionales sino
también de indole personal, de tal forma que podamos combatir en unos casos y prevenir, en otros, las presiones y
preocupaciones que con origen en el conflicto vida familiar-vida laboral pueden aquejar a los trabajadores. El princi-
pio en el que se basan las empresas para poner en marcha este tipo de técnicas es que para poder rendir adecua-
damente en el puesto de trabajo es necesario un equilibrio integral. Por esta razén, las empresas suele incorporar
dentro de este apartado la asistencia a expatriados; el asesoramiento en temas financieros y legales; asesoramiento

psicolégico para superar conflictos laborales y/o familiares; programas de salud, entre otros.



El objetivo de estas medidas es reducir la carga del empleado fuera del trabajo. El tiempo de trabajo no puede ni
debe verse interferido por la necesidad de solucionar problemas ajenos al mismo. En muchas empresas, hace tiem-
po que son conscientes de esta premisa y ponen a disposicién de sus empleados una politica de servicios paralela a

la politica salarial.

A grandes rasgos, habria 2 grupos de politicas de servicios a la familia: por una parte tenemos todas aquellas accio-
nes que ayudan a la formacion y el desarrollo del trabajador en el ambito familiar (cursos prenatales, cursos sobre
nutricion, escuela de padres), pero también para gestionar mejor aspectos de su trabajo como son el aprendizaje de
técnicas para mejorar la gestion del tiempo, el estrés; y servicios de control de salud como controles de tabaquismo,
alcoholismo, drogodependencia, etc.; y por otra parte se encontrarian las politicas de servicio que tendrian que ver
con ayudar al empleado a encontrar guarderia o colegio para sus hijos, ayudarle a encontrar informacion sobre cen-
tros para el cuidados de ancianos y discapacitados; pero no sélo eso, sino que también podrian contemplarse ayu-

das econdmicas para solucionar esas situaciones.

Son técnicas que algunas empresas internacionalizadas tienen para sus expatriados y que se harfan extensivas a todos
los trabajadores de la organizacion.

También denominados beneficios sociales. Bajo este titulo se analizaria la existencia o no en la empresa de acciones
para reducir las cargas del trabajador en lo que se refiere a atencion y cobertura sanitaria del empleado y su familia.
También, se incorporan ventajas de tipo econdmico. Enumerar todos los beneficios extrasalariales que las empresas
pueden ofrecer a sus empleados seria una labor larga y costosa.

Entre los mas habituales, podemos destacar:

— Seguro de vida; incorporacién de un familiar directo en la empresa al fallecimiento del trabajador,
— Planes de jubilacién,

— Outplacement,

— Seguro médico de accidentes fuera de la empresa,

— Seguro médico para familiares,

— Ticket restaurante,

— Compras con descuento,

— Accesos a centrales de compra,

— Becas de estudio y otros beneficios familiares.

Analizamos en este epigrafe las motivaciones subyacentes a la incorporacion de medidas que permitan a las empresas
ser familiarmente responsables. Ademds, se analizara la existencia o no de relacion entre determinados motivos y la

implicacién y compromiso de los trabajadores en su aceptacion.



Consideramos un elemento clave para el éxito en la aplicacion de esta serie de técnicas, el compromiso de la alta direc-
cion con la conciliacion, pero esto no es suficiente para asegurarnos los resultados que esperamos. Ahora bien, si se
ponen en marcha practicas conciliadoras y los trabajadores perciben que no son utilizadas por los directivos que las
promueven se generara un contrasentido claro que hara que se desconfie de las mismas y entonces el coste serd mayor
que los beneficios que supuestamente deberiamos conseguir.

Entre los motivos que se destacan como instigadores de politicas de conciliacidon encontramos los econdémicos, los rela-
cionados con la propia sensibilidad de la Empresa Familiar o de la familia empresaria y los relacionados con la estrate-
gia y el modelo de negocio elegido por la empresa.

En cuanto a los primeros, podemos afirmar que las inversiones en politicas familiarmente responsables ahorran a las
empresas grandes sumas de dinero. Por ejemplo: las empresas britanicas han reconocido que la aplicacion este tipo de
politicas le han ahorrado a la empresa costes al evitar fuga de talentos y procesos de seleccion. También relatan aho-

rros al disminuir el indice de absentismo, y disminucién de costes de reclutamiento y seleccion.

Con respecto a los motivos relacionados con la propia sensibilidad de la Empresa Familiar o de la familia empresaria,
la premisa es clara: la propia idiosincrasia del tipo de empresas analizadas puede ser la clave para incluir este tipo de
politicas de recursos humanos. Asi las propias experiencias de los fundadores o sus herederos y herederas en temas
relacionados con la conciliaciéon estarfan explicado el interés por las mismas

Por Ultimo, pero no menos importantes, serian todos aquellos motivos relacionados con la estrategia y el modelo de
negocio elegido por la empresa. De esta forma, el tipo de negocio elegido, el tipo de estructura organizativa o las dife-

rentes estrategias empresariales planteadas serian elementos subyacentes a esta motivacion.

Para que se de un verdadero proceso de cambio hacia la incorporacién y uso de politicas de conciliacion se deben dar una
serie de elementos facilitadores que son basicos, pues son el pilar donde se sustentan el resto de acciones. Establecen las
condiciones necesarias para poder plantear un programa de conciliacion que pueda ser implementado con éxito. Los faci-
litadores que se van a utilizar son: liderazgo, oportunidad, estrategia, comunicacién y responsabilidad.

Evidentemente, la direccién debe ser la promotora y abanderada de todas las iniciativas de conciliacion. De ahi que con-
sideremos su actitud fundamental a la hora de implantar las mismas. Los trabajadores deben percibir que las politicas
de conciliacién no solo son apoyadas por los directivos, sino que, ademas, también son participantes y beneficiarios de
las mismas. Bajo este planteamiento se estudiaran aspectos tales como: grado de sensibilizacion de la direccién con res-
pecto a la implantacion de este tipo de medidas; grado de utilizacién por parte de los directivos de las politicas de con-
ciliacion existentes en la empresa; importancia del género de los directivos para aplicar y utilizar las mismas, etc.

El entorno donde las empresas operan puede condicionar y modular sus decisiones. En la actualidad, existe un



contexto muy favorable al desarrollo de medidas conciliadoras en las empresas. De hecho, algunas organizaciones
que no las tenfan contempladas en sus planes, las han introducido debido a este clima positivo que presiona a su
utilizacion, pero también para adaptarse a la nueva legalidad vigente. Ademas, los clientes y consumidores tienen
una mejor consideracién hacia las empresas que incorporan estas medidas, asf la implantacién de estas medidas
viene a consolidar un recurso fundamental de la empresa como es la reputacion.

En resumen, en este apartado pretendemos analizar cémo el apoyo que por parte de las instituciones gubernamen-
tales estan teniendo este tipo de politicas de RR.HH. son canalizadores y ayudan a su implantacion en las empresas
y si las mismas perciben mejoras en su imagen corporativa debidas a esta utilizacion.

Ya hemos comentado anteriormente, que la implicacién con este tipo de medidas es fundamental para su éxito. Eso
quiere decir que para las empresas supone destinar tiempo, personal y recursos a estas iniciativas, desarrollar una
estrategia de implantacion, asi como incorporar el respeto a las familias de los empleados dentro de la vision y valo-
res de la empresa. No hacerlo es asegurarse un fracaso y un fuerte empeoramiento del clima laboral.

Por lo tanto, elementos que deben ser analizados en este apartado es la existencia de un presupuesto destinado en exclu-

siva para llevar a cabo estas iniciativas y grado de responsabilidad e implicacion de los directivos de la organizacion.

Si bien, en este apartado iniciaremos un estudio exploratorio sobre las posibles barreras a la implantacién de estas
medidas, podemos afirmar que la cultura y el tamafo pueden promover, pero también pueden actuar como frenos
a las mismas. En cuanto al tamafo se da una relacién directamente proporcional con respecto a la utilizaciéon o no

de politicas de conciliacién.

Con respecto a la cultura conviene conocer cuales son el conjunto de habitos y costumbres no formales que se viven
en el dia a dia de la empresa y que son una clara imagen del uso practico de las politicas analizadas. Los frenos méas
importantes tienen que ver con la dedicacion a la empresa que se espera de los trabajadores y la penalizacion perci-
bida, en cuanto a disminucién de las posibilidades de promocién en la empresa, asociada a acogerse a las politicas
de conciliacion.

El estudio de todas las variables resefiadas nos dard un panorama bastante fidedigno de la situacion de la conciliacion
de la vida familiar y profesional en el conjunto de las empresas familiares espafiolas. Asimismo, nos permitird conocer
su grado de aceptaciéon entre las mismas, las practicas mas utilizadas, los principales motivadores y frenos y, a partir
de ahi, elaborar una serie de acciones para mejorar su aplicacion.






7. Best Practices







En esta parte se presentan cuatro casos de éxito de empresas familiares que, por su historia, su desarrollo empresarial
y su particular vision de los recursos humanos, representan unos ejemplos a tener en cuenta para aquellas companias
gue estan empezando a plantearse la necesidad de hablar de personas, politicas y practicas para la gestién organiza-

da de las mismas.

En el apartado “Una Empresa, una Filosofia”, se han querido resumir los valores y la cultura que son propios de cada
familia y que la distinguen de las demas; elementos que han marcado su historia y que han hecho de ellas las empre-

sas que son ahora mismo.

En la parte titulada “El negocio”, se analiza la parte mas cercana a las actividades empresariales de la compafia, se
destacan los hitos de crecimiento mas relevantes como la internacionalizacién, la adquisicién de nuevos negocios, la

creacion de productos y servicios que se van a afiadiendo a los tradicionales, entre otros.

En la “Historia desde su origen”, se puede recorrer la evolucion de la empresa, desde la fundacion, hasta la madurez
y consolidacién, pasando por cémo se ha afrontado el relevo generacional. Una verdadera saga familiar, en la cual

siempre destacan los denominadores comunes de voluntad, sacrificio y esfuerzo compartido.

En “Los RR.HH. como retos actuales y futuros y cémo se estan afrontando”, las empresas comparten su vision con res-
pecto a los desafios a los cuales han tenido que enfrentarse en materia de recursos humanos en el pasado, asi como
los que actualmente estan gestionando, prestando mucha atencién a cdmo estad cambiando el mercado y de la impor-

tancia que los recursos humanos tienen en cualquier planteamiento estratégico futuro.
En “Practicas actuales de RR.HH.”, nos dan entrada en las principales actuaciones de la empresa en seleccién, forma-

cion, compensacion, desarrollo, comunicacién, etc., explicAndonos aquellos factores diferenciales que tienen las

empresas familiares con respecto a las no familiares y como se estan gestionando.

Si algo distingue el proyecto del Grupo Barceld del resto de empresas familiares es que su trayectoria es un

“viaje compartido”.

El viaje empezo en un autocar en Mallorca y sigue su curso a nivel internacional, utilizando los medios mas modernos

y actuales.

A pesar de los atascos, de las obras en curso, de los accidentes que se presentaban en el camino, estos viajeros de

excepcion han sabido mantenerse unidos, hacia un mismo rumbo.

Como en todo viaje, hubo que saber elegir los destinos, nacionales e internacionales: Europa, Estados Unidos, Africa



y lugares variados de Hispanoamérica, donde Grupo Barceld representa en muchas ocasiones ese espiritu pionero y
aventurero que no debe faltar en ninguna expedicion.

La tripulacién se ha adaptado a las necesidades de la ruta; el capitdn ha cedido el mando a sus hijos que a su vez lo
estan cediendo a las nuevas generaciones, para que los nietos sean los nuevos protagonistas del viaje.

Y por ultimo, los paisajes de este viaje, recurrentes en la memoria de los Barceld, como es Felanitx, su pueblo natal,

Prueba de ello, es la presencia de la Virgen Patrona en la capilla de uno de los grandes hoteles de la playa de Bavaro.

Os invitamos a conocer las etapas de este viaje y a disfrutarlo como lo han hecho sus viajeros.

El Grupo Barcel6 es un conjunto de empresas, nacido en 1931, del sector turistico que operan en la gestion hotelera,
en dmbito urbano y vacacional, especialmente para el segmento medio-alto, disponiendo de participaciones en activi-
dades turisticas diferentes de la gestion hotelera.

El Grupo espera poder utilizar su experiencia como gestor de hoteles y el conocimiento derivado de esta actividad, para
franquiciar su marca y llevar a cabo todos los desarrollos derivados de la misma. En la actualidad, cuenta con 130 hote-
les en 14 paises, 34.393 habitaciones, una plantilla media en hoteles de 16.575 personas y en agencia de viajes de
1.412 profesionales. Su misiéon es ser un grupo hotelero espafiol, lider en rentabilidad, en calidad de proyectos y en
servicios, con una posiciéon estratégica preferente en el sector vacacional.

Es una empresa de caracter familiar, que se manifestara en el gobierno del Grupo, asi como, normalmente, en la pro-
piedad mayoritaria del capital de su actividad central, la gestion hotelera. En otras actividades no centrales, como pue-
den ser la propiedad inmobiliaria u otros negocios paralelos, el Grupo esta abierto a participaciones minoritarias.

Su planteamiento estratégico estd orientado a:

Incrementar la eficacia y eficiencia en la gestién en todos los ambitos.

Incrementar la especializacion en los grandes segmentos de alojamiento, ampliando la calidad y rendimiento gene-
rados por dichas actividades.

Desarrollar productos especializados adaptados al mercado.

Ampliar su cobertura a nivel mundial.

Sus prioridades estratégicas se centran en estos puntos:

Hoteles urbanos en Europa, en segmento medio alto.

Hoteles resort vacacional en Caribe y Latino América.

Hoteles y resort vacacionales en el Sur de Europa, asi como destinos alternativos en esta zona.
Hoteles que supongan una oportunidad para el crecimiento del Grupo.



El Grupo tiene vocacion de establecer negocios duraderos, por lo que no se plantea la realizacion de actividades espe-
culativas. Busca la consolidacién de una empresa estable, duradera, capaz de pervivir a sus propios gestores actuales.
Trata, ademas de mantener relaciones duraderas con sus socios y accionistas, por lo que su satisfacciéon debe ser un

objetivo prioritario para toda la organizacion.

El objetivo central del grupo es obtener la mayor rentabilidad satisfaciendo adecuadamente las necesidades de todos
los que tengan relacion con él (accionistas, clientes, empleados, proveedores y Administracion), incurriendo en el
menor riesgo posible, respetando la legalidad y las normas éticas exigibles, contribuyendo al progreso de los paises
donde se implanta.

Hay que tener en cuenta que Felanitx no parecia ser el lugar mdas adecuado en el cual sentar las bases de una empre-
sa de éxito. Simén Barcelo, animado por su fuerte iniciativa, y repartiendo su tiempo entre un trabajo y otro, constru-
ye un negocio empezando con un autocar, adquirido gracias a sus ahorros y un crédito, con el que se hace cargo de
la concesion del servicios de correos y mercancias entre S'Horta y Felanitx. Después, pone en marcha también un ser-
vicio de transporte publico regular; las dos actividades cuentan con una organizacién similar a la de las actuales men-
sajerfas. Antes de la guerra civil, cuenta ya con 4 autocares que, mas tarde, le seran requisados, interrumpiendo

momentaneamente el negocio.

Tanto la guerra civil, como luego la segunda guerra mundial, obligaron a la familia a recurrir al ingenio para buscar
alternativas de negocio. En esta etapa, se abre el Bar Oriente. El turismo crece en la Isla y ambos hijos del fundador
estdn ocupados conduciendo los autocares para excursiones hasta llegar a la creacion de Autocares Barceld. Con el
acuerdo con Ultramar Express, se abre la primera agencia de viajes.

Tras la muerte de Simoén Barcelé Obrador, Gabriel y Sebastian se hacen cargo de las dos actividades principales: la

empresa de transporte y la agencia de viajes.

El crecimiento del turismo implica ampliar progresivamente la flota de autocares.

La creacion de la empresa constructora nace de la necesidad de construir un garaje para los autocares. La actividad se
desarrolla realizando, ademas, obras para terceros (naves industriales, etc.).

Un cambio de propiedad de Ultramar Express propicia la creacién de Viajes Barceld y la escasez de alojamientos para un
numero de turistas en continuo crecimiento motiva la construcciéon del primer Hotel Barceld, el Hotel Pueblo. El Hotel se dis-
tingue por ser el mas grande de Espafia en aquel entonces y por su concepto totalmente innovador: tercera linea de playa,

edificios de dos plantas, edificio central de servicios comunes, jardines, piscinas, restaurantes, peluguerfa y otros servicios.

Los anos 70 se caracterizan también por la expansion en la peninsula, con la inauguracién del hotel Pueblo en
Benidorm y luego la compra de dos hoteles en Torremolinos. La crisis del sector petrolero es propicia para que Barceld

decida operar en Canarias.



Posteriormente, con la compra de Turavia empieza la expansién internacional. Adicionalmente, ambos hermanos parti-
cipan en diferentes iniciativas, como la fundacion y presidencia de la Confederacién de Asociaciones Empresariales de

Baleares o la promocion de ISBA, primera sociedad de garantia de Espana.

En los anos 80, inicia el desarrollo y la expansiéon en la Republica Dominicana, en Playa Bavaro, creando todas las
infraestructuras necesarias para la creacion de un nuevo complejo hotelero y contribuyendo al crecimiento de esta
region. Tras este éxito, la expansion contintia con la compra de hoteles en Tunez, Canciin y México. En Costa Rica,
se realiza algo similar al proyecto de Bavaro Beach en Playa Tambor, seguido por Inversiones en Nicaragua, México
y Estados Unidos.

Con la entrada de la tercera generacion, el testigo pasa a dos primos que tienen la responsabilidad de seguir con el
legado de su abuelo y padres. El proceso no ha sido facil. Se trataba de un reto, puesto que la estructura de la direc-
cion de los dos negocios era la misma. De los 11 herederos, los 3 varones tuvieron mas del 50% de la empresa; a fina-
les de 1.987 se termind de perfilar el organigrama inicial para el proceso de transicion, y luego por cada una de las
dos ramas, se fijé uno de los hijos como responsable: Simén Barcel6 Tous y Simoén Pedro Barceld Vadell. Es importan-
te destacar que los dos tienen un perfil diferente a sus padres: son titulados superiores y se han desarrollado en un
entorno distinto, tanto desde un punto de vista personal como empresarial.

En 1.993, Gabriel Barceld se jubila, manteniendo su puesto en el Consejo de Administracion. En 1.995, se constituye
un Consejo de Administracion de 7 personas previendo un periodo de transicion de entre 3 y 5 afios. Entre 1.995 y
2.000 Gabriel y Sebastian Barcelé delegaron en sus hijos hasta terminar la transicion en el afio 2.000. Se aprueban
nuevos estatutos de la matriz y el acceso a la presidencia compartida por Simén Barceld Tous y Simén Pedro Barceld
Vadell. Se incorporan también dos asesores independientes, desde el afio 2.003.

La empresa ha cambiado mucho desde los afios 80, cuando pasa de empresa espafiola a empresa internacional.
Hoy cuenta con una plantilla cercana a 20.000 personas. El mayor esfuerzo acometido por Gabriel y Sebastian
Barcelé ha sido el de transmitir la voluntad de continuidad a la siguiente generacién, que ya ha emprendido el

nuevo viaje.

Como en todas las empresas familiares, en Grupo Barcelo, existe una proximidad total entre la propiedad y los emple-
ados. En este caso concreto, nuestros protagonistas estan siempre presentes en cada aspecto que forma parte del
desarrollo de la empresa, desde la conduccion de los autocares hasta su participacion a pie de obra en la construccion
de los hoteles. Su presencia constituye un referente y en muchas ocasiones, un ejemplo a seguir, como personas pose-

edoras de un know how que, en muchas ocasiones, sélo da la experiencia.

La funcién de Recursos Humanos, se incorpora oficialmente a la empresa través de la figura del Director General

Corporativo de Recursos Humanos, para que se convierta en uno de los 5 ejes estratégicos en la gestion del Grupo.



Los principales retos en politica de Recursos Humanos los encontramos en:

La empresa cuenta con presencia internacional y toma la decision de potenciar el management local, para que los
Directores de los Hoteles sean autébnomos.

En Méjico, el proceso ha sido rapido. Actualmente, las instalaciones no cuentan con practicamente ningin emplea-
do espanol. El Director General es de nacionalidad argentina y reside desde hace unos 25 afios en el pafs. En Estados
Unidos, en el afo 2.002 todo el equipo era al 100% americano. En la Republica Dominicana, 20 afos después, entre

los 5.000 empleados actuales, Unicamente encontramos 2-3 espanoles.

Al tener personal local, también se cumple otro objetivo: dar un caracter local a los hoteles, en decoracién, alimen-
tacion, atencion vy trato. El cliente vacacional quiere vivir el feeling de la zona, por eso los hoteles tienen que tener
“personalidad” y no ser meras réplicas. De lo contrario, los principales competidores de Grupo Barcelé han acome-
tido la expansion internacional enviando personal espanol, principalmente jévenes que veian en el traslado una mejo-
ra profesional o personas mayores de 50 afios, con el planteamiento de trabajar 7-8 anos en el extranjero en lugar
de los 15 que les quedaban en Espafia. Ahora este planteamiento es mas complicado, sobre todo porque cada vez
es mas dificil encontrar espafnoles que quieran salir de Espafna y la prejubilacién no es una opcién, puesto que el mer-
cado estd muy activo. Por otra parte, es necesario gestionar la diversidad en Espafa.

El trabajo del profesional de la hosteleria en general, no esta suficientemente reconocido en nuestro pafs. Los espa-
fioles con experiencia en estas funciones, estan desorientados debido a la competencia creciente de los inmigrantes
y se preguntan “hacia dénde van”. Obtener un buen clima laboral no es facil, puesto que en los hoteles conviven

dos grupos de dificil compenetracién cultural.

El crecimiento tan rapido que experimenta el Grupo, implica también pensar en la sucesion en los puestos de Director
de Hotel. Hay 130 hoteles y el objetivo es tener un total de 200 en 2.010. En este sentido, se recurre tanto a la pro-
mocion interna, contando con una cantera de profesionales preparados para asumir la direccion de las nuevas instala-
ciones, o la busqueda externa, en funcion de la dificultad que tenga la identificacion del puesto. La politica de promo-
cion es muy clara. Un Subdirector de hotel pasa a ser Director siempre que cambie de Hotel. Este hecho se debe a que

se ha observado que el nivel de relacion que un profesional establece con los companeros le identifica con el cargo.

Por ese motivo, es importante acometer el traslado y establecer el liderazgo con otra plantilla diferente, para lograr
el reconocimiento. No se puede crear la capacidad directiva, por este motivo identifican las personas con potencial

para asumir estas funciones en un futuro.

Todos los anos se organizan diferentes cenas de antigliedad, una para las personas que llevan mas de 10 afos en la empre-

sa, otra para los empleados que cumplen 25 anos en el Grupo y una ultima para las personas que se han jubilado.



Ademads, se entrega un regalo para cada colectivo, asi como un viaje con unas caracteristicas Unicas en el sector: se
permite ir con acompafante, con gastos pagados. Cada afio hay unos 100 viajes. Estas herramientas tienen el obje-

tivo de fidelizar la plantilla, asi como de retenerla.

El Grupo se preocupa por las personas. En el afio 2.000 se vendié a un Grupo Britanico la Agencia de Viajes, asf
como otros negocios, canjeando acciones y manteniendo Simén Pedro Barceld el puesto de Consejero Delegado de
la parte aportada. La primera reaccion del personal fue de preocupacion, pero el Grupo habria fijado un incentivo
adicional que cubria hasta 2 6 3 veces el salario. Ademas, el hecho de ser el principal accionista de los compradores,

transmitié cierta tranquilidad.

Finalmente, los britanicos no consiguen resolver la situacién de pérdidas en las que estaba inmersa la parte del Tour
Operador. Por este motivo, el Grupo Britanico decide vender nuevamente la compania y es el Grupo Barcelé quien la recu-
peray le integra nuevamente a su estructura. Con este movimiento, Barcelé obtiene una fidelizacién y motivacion de la

plantilla, al generar una muy fuerte sensacién de pertenencia a un Grupo que se preocupa y ocupa de sus empleados.

La organizacion del Grupo se basa en una estructura con funciones claras, con puestos de trabajo definidos, asignan-
do tareas y responsabilidades a cada nivel, respetando la cadena de mando, potenciando el trabajo en equipo y las

aportaciones creativas de todos los niveles de la compania.

El Grupo favorece la integraciéon del personal con el equipo directivo, dando oportunidades de promocién interna. Cada
directivo participa en la definicién de los objetivos de su departamento, empresa o division, conociendo los objetivos de las
otras empresas implicadas, integrando a su equipo en todo el proceso. Las personas que forman parte del Grupo, deben
tener una buena aptitud profesional y ser responsables, honradas, fieles a la empresa y con gran capacidad de trabajo.

No tienen un plan de acogida para todo el Grupo, prefieren que este plan sea especifico y se adecue a las necesi-
dades y peculiaridades de cada uno de los Hoteles. Para el personal de linea realizan una presentacién del Grupo y

de los valores, para cada pais.

Las caracteristicas del mercado laboral son muy locales; en Barcelona no tienen problemas, en Fuerteventura, sin

embargo, no encuentran personal cualificado. A nivel de linea, contratan directamente los Directores.

Los profesionales tienen que tener un minimo de capacitacién. Si no la tienen, el Grupo la promueve. En Espafia, el
nivel de formacion y servicio prestado tiene que ser mucho mas alto que en otros paises en los que el cliente tolera

mejor un fallo.



Para todo el area comercial, imparten formacion en comercio electrénico. Una misma persona imparte los cursos en
varios paises. Un Plan de Formacion, o una politica de Recursos Humanos que deba ser implantada a nivel Grupo, es
difundida a través de su Intranet (el Grupo la define como .com). Para mejorar la iniciativa del Hotel, no desde la
Central y para forzar estas iniciativas se ha creado el Campus Barceld, con actividades extra a la formacion para dar

sensacion de equipo.

En cuanto a Formacién Externa, hace 4 anos, el Grupo ha llegado a un acuerdo con el Instituto de Empresa, compro-
metiéndose a aportar 1 ¢ 2 asistentes al Master de Turismo. Al ser un master nuevo, no habia masa critica de alumnos
necesaria para justificar su imparticion, por ese motivo el Grupo se compromete a aportar 1 ¢ 2 asistentes al afio. Hoy

en dia, este tipo de planes de formacion tienen una elevada demanda, por lo que ya no es necesario aportar alumnos.

Plantilla que compone el Grupo:
Central 200 personas — Hoteles MALLORCA
Viajes — 200 personas
Estados Unidos — 40 personas

Los programas de formacion continua tienen el objetivo de profesionalizar dicha plantilla. Los costes derivados, podran ir

a cargo del trabajador, ser compartidos entre la empresa y el mismo trabajador o asumidos en su totalidad por el Grupo.

Los empleados seran retribuidos conforme a los resultados alcanzados y la eficiencia demostrada en su permanen-
cia en la empresa. Las politicas de retribucién se marcan en funcion del mercado local. Los incentivos se marcan de
manera excepcional. Lo que se intenta es proporcionar mejoras en la calidad de vida.

A nivel directivo, a partir de Jefes y Mandos Intermedios de los hoteles, se ofrece incentivo variable por normativa,
condicionado a resultados, presupuestos, etc. El Director de Hotel, tiene un porcentaje del salario fijo que depende

de los resultados, con unos niveles que varian del 15 al 30%.

En retribucién variable, pueden ser muy agresivos. Algunos Directores de Hoteles pueden alcanzar el 100% de retribu-
cién variable sobre el fijo. Es excepcional, se cuentan pocos casos y siempre en casos de nivel de Direccion General. Puede
haber mucha diferencia en el paquete retributivo de un Director General de RR.HH. en Espafia y uno en Estados Unidos.

Las politicas de desarrollo dependen de los pafses y estdn muy localizadas. La mayor dificultad consiste en trasladar

a las personas; el cambio de Madrid a Barcelona o viceversa, sigue siendo una asignatura pendiente.

Las politicas de desarrollo para el personal de linea se aplican por regiones. Se identifica el potencial de un emplea-
do concreto y se amplia su nivel de responsabilidad y de actuacién. Por ejemplo, cuando tienen un Chef de un Hotel
con Restaurante a la carta con mucho talento, lo llevan a un Hotel que tiene dos Restaurantes a la carta que se
encuentre ubicado en la misma zona geogréfica.



Las cadenas Occidental, NH, Sol Melia estan experimentando una fuga de directivos. Las empresas en crecimiento son

receptoras de estos profesionales que tienen verdaderos deseos de crecimiento.

En cada hotel, hay un Comité de Direccion cuyo tamafo varia en funcién del hotel. Estd compuesto por 1 Director de
Hotel, 1 o varios Subdirectores (Alimentacion y Bebidas, Alojamiento, Front y Back Office), Director de Ventas, Jefe de
Mantenimiento, etc. En el caso de que el nimero de Hoteles sea superior a 5 en un mismo pais, se crea una estruc-

tura central de la que dependen los Directores de Hotel y de Personal de cada una de las unidades de negocio.

Dependen del Director del hotel o Jefe de Personal:
— Director: en todos los hoteles en los que el nimero de hoteles por pais es inferior a 5.

— Jefe de personal: si hay mas hoteles y tienen unos servicios centrales, con una estructura.

Ahora mismo, hay 11 primos y estan en la tercera generacion. Se ha acordado que la incorporacion o salida de fami-
liares y accionistas o Directivos, es responsabilidad del Comité de Recursos Humanos. En caso de promocién, ocurre
lo mismo. Recursos Humanos es quien puede decir que un profesional no es vélido para un puesto.

La anterior sucesion se ha realizado hace relativamente poco tiempo, por lo que ahora mismo no existe el plantea-
miento. La idea para el futuro es sequir teniendo el 100% de la familia y seguir con el mismo concepto de gestion. De

momento, no se plantea ningin cambio en los estatutos de la Compania. En cuanto al Protocolo, no esta formalizado.

Se ha realizado la labor de redaccién y preparacion del documento, de la incorporacion de elementos a los estatu-
tos, pero no se ha firmado. Por los estatutos el tio y el padre son co-presidentes de honor y pueden acudir a las reu-
niones del Consejo. El tio no ha ido a ninguna y el padre dejé de ir el afio pasado, pero su presencia y su peso siguen
siendo muy importantes, sobre todo desde el punto de vista familiar para mantener un cierto equilibrio de poderes

y evitar conflictos internos.

El Grupo desarrolla su actividad en el marco de compromiso con la sociedad y el entorno, por este motivo suscribe
el Pacto Mundial que coordina la Asociacion Cultura pro Naciones Unidas, que se traduce en:

— Cumplimiento del cédigo ético del Grupo, que implica rechazar cualquier actividad turistica o vinculada que supon-
ga una agresion a los derechos humanos o a la dignidad de las personas, sobre todo a los menores de edad.

— Responsabilidad con el Medio Ambiente, desarrollando la actividad turistica con el principio de sostenibilidad del
mismo, preservando el entorno e involucrando la poblacion local en la que se desarrolla la actividad, respetando

las disposiciones internacionales.

El Grupo se compromete a desarrollar un entorno laboral que propicie el desarrollo de sus trabajadores para que
encuentren un ambiente motivador del crecimiento y desarrollo personales.



En 1.989, se crea también la Fundacién Barceld, con sede en el Palacio Mallorquin del Marqués de Reguer con el
objetivo de comprometerse con la sociedad en acciones solidarias, como la investigacion sanitaria, sobre todo en el
campo de la insuficiencia renal; la formacion profesional en el sector turistico y el apoyo a la cultura. La Fundacion
tiene vocacioén internacional, y se desarrollaran en aquellos paises donde el Grupo Barcel6 tiene presencia. El presu-
puesto actual de la Fundacién es de aproximadamente 600.000<€.

En el apartado de la salud, la labor mas destacada es el Programa AMI, que consiste en desplazar a médicos espa-
fioles, material sanitario y medicinas a Honduras, Nicaragua, Guatemala y Republica Dominicana, atendiendo a los
enfermos gratuitamente. En Kenia, se han subvencionado desplazamientos de oftalmélogos espanoles para asistir a
los nativos. Asimismo, se han financiado cursos de medicina en Palma, organizando simposios de especialidades

médicas para unas 1.200 personas.

La Fundacion, ha lanzado también un programa de micro créditos, otorgando préstamos sin interés para la creaciéon
de micro empresas y el fomento del autoempleo. Desde 1.998 se han beneficiado de estos créditos mas de 15.000

personas, con una inversién de mas de 600.000€.

En materia de educacién, la Fundacién colabora con organizaciones no gubernamentales para la mejora de la edu-
cacién en paises en desarrollo. La Formacién profesional en el turismo se realiza mediante becas para realizar Master
especializados.

Otros proyectos realizados son la construccion de letrinas en San Rafael del Sur, en Nicaragua; formacién turistica

para jovenes en Guatemala, capacitacion para 300 mujeres en Ecuador, etc.

La Fundacion, ademds, fomenta obras de arte mallorquin, mediante la organizacién de exposiciones de pintura y
fotografia, asi como el Patrocinio desde 1.991 de un Concurso Internacional Anual de Pintura que, ademas, trata de
apoyar a artistas noveles a través del Certamen de Pintura Joven. La Fundacion cuenta con una coleccién de pintu-
ra. Otras actividades son la edicion de libros y el mecenazgo musical.

“Empresa Familiar es aquella en la que un grupo familiar esta en condiciones de designar al maximo ejecutivo de
la compania, de fijar la estrategia empresarial de la misma y todo ello con el objetivo de continuidad generacio-
nal, basado en el deseo conjunto de fundadores y sucesores de mantener el control de la propiedad y la gestion

en la familia”!.

1. “Introduccioén a la Empresa Familiar”, de Juan Corona (Ed. ASCEF, Barcelona, 2.004, pag. 6).



Dentro de este concepto encontramos una enorme diversidad de tipos de empresa. Grandes, pequefas, con voca-
cién nacional o internacional, en diferentes sectores de actividad, con una participacién de la “familia” mas direc-

ta o indirecta.

El caso que nos ocupa es especialmente interesante por todas las peculiaridades que rodean a la Empresa de servicios
Eulen, a las demas que estan directa o indirectamente relacionadas con la misma y, por supuesto, a la personalidad del
fundador de la misma D. David Alvarez.

El Grupo Eulen, es el mayor Grupo espafiol de Servicios, creado en 1.962, presente en la actualidad en 11 paises, con
una plantilla total de méas de 70.000 personas, y una facturacién anual de méas de 1.000 millones de euros. El Grupo
de Sociedades tiene su origen en la pequefia empresa que, con el nombre de Central de Limpieza El Sol, cre6 en Bilbao,
en 1.962, D. David Alvarez Diez, actual Presidente Fundador.

No se puede entender esta empresa prescindiendo de su caracter de Empresa Familiar y, por supuesto, si no com-
prendemos la personalidad y vivencias de su Fundador D. David Alvarez. ;Dénde estd el secreto del éxito de este
empresario? Segun Alvarez, en la paciencia, en el tesén, en sus hijos (tiene siete) y en la educacién cristiana que le dio
su madre. Pero sobre todo, en la dedicacion a su trabajo que le llevé durante mas de 30 afos a hacerlo unas 19 horas
diarias. “He dormido solo cinco horas al dia durante muchos afios y he recorrido conduciendo 80.000 kilometros de
carreteras espafiolas. Por eso estoy aqui ahora, pero no ha sido facil”, dice. A dia de hoy, el fundador de Eulen no ha
pisado el freno y sigue llevando las riendas de sus negocios. “Soy el presidente no honorario del grupo y tomo solucio-
nes a diario. Yo mando mucho y si no, pregunteselo a mis hijos”, asegura.

Alvarez nacié en Crémenes (Ledn) en 1.927 v, con tres afios, por traslado de su padre -miembro de las fuerzas de segu-
ridad-, recal6 en Bilbao. Estudio en los Escolapios y en aquella posguerra se puso pronto a trabajar, pero sus propios
hijos no recuerdan que lo haya hecho nunca para nadie. Su vision: crear empresas de servicios que necesite la gente
que el Estado no satisfaga.

Fundé la academia Minerva, tomando prestado de la mitologia griega a la diosa de la guerra y la sabiduria que, acom-
panada de lechuzas, siempre alerta, defendfa la Acrépolis Atenas. El simbolo de la lechuza acompana siempre y figu-

ra ahora en Eulen, la cabecera de su imperio.

Su idea inicial era aprovechar la demanda de bilbainos y donostiarras que necesitaban prepararse para lo que se lla-
maba «la prueba de madurez» preuniversitaria y conseguir plaza en otras regiones. Llegé a contar con 30 profesores
y un millar de alumnos, pero la academia perdié sentido cuando Bilbao se convirtié en plaza universitaria. Habia que
mirar hacia otro sitio. En 1.962 fundé la Central de Limpiezas El Sol en una época en que empezaba a haber deman-

da sin que hubiera empresas profesionales articuladas.

En 1.974 Alvarez olfate6 otro negocio: la sequridad. Crea Prosesa -actual Eulen Seguridad- aprovechando la dltima
legislacion de Franco que obligd a bancos y cajas a garantizar la seguridad de los clientes. Para entonces, el grupo de



empresas de servicios de David ingresaba ya 900 millones de pesetas de la época, mientras iba formando con su primera
esposa, la vasca Maria Mezquiriz, una familia de siete hijos.

En 1.982, el intuitivo David decide la compra de las bodegas Vega Sicilia. Acertd, aunque ha habido afos duros en que
ha tenido que quemar una cosecha entera o retirar un afio del mercado por un problema con los corchos. “El presti-
gio de la marca ante todo”. David Alvarez es mas conocido fuera de Espafa por ser el duefio de Vega Sicilia que por
ser el Presidente de Eulen.

Alvarez tiene un alto sentido de la Responsabilidad Social, y asi apoya fundaciones y contrata presos en régimen
abierto para limpieza o jardineria desde hace 20 afios. El ha financiado cursos de rehabilitacién de prostitutas, dro-
gadictos, dandoles empleo. Posiblemente esto es consecuencia de que David sabe lo que es empezar de la nada y
ha obligado a sus hijos a estudiar todo lo que él no pudo, una carrera, “por lo que pueda pasar”. La mayoria de
ellos figuran entre los 70.000 empleados del grupo, de los que 20.000 no estan en Espafa. Eulen esta lista para
salir a Bolsa desde 1.988 y también ha profesionalizado Enebro, cabecera de los otros negocios de la familia. “Pero
de vender, nada, lo bonito es hacer empresa. si nos quieren, que sepan que somos malos socios, porgue nos gusta
mandar”, es un lema de Alvarez.

Actualmente el Grupo Eulen se encuentra en un proceso de transformacion hacia la profesionalizacion muy impor-
tante. Asi en los Ultimos 4 anos se han incorporado primeros directivos en areas como Direccion General de

Produccién, Area de Tecnologias de la Informacién, Marketing, RR.HH., y Asesorfa Juridica, entre otros Departamentos.

En lo referente a RR.HH. este cambio se ha traducido en la creaciéon de diferentes politicas de RR.HH. y en una con-
versién de un Departamento con un alto componente de funciones relacionadas con las Relaciones Laborales y la
Administracion a un Departamento de RR.HH. moderno y profesionalizado.

Asi, se han establecido modelos para las areas de: desarrollo, compensacion, formacion, expatriacion.

El objetivo del drea de RR.HH. es que este departamento sea percibido como un area estratégica con cabida en la toma
de decisiones estratégicas en la empresa. Actualmente, aungque no existe un Comité de Direccion propiamente dicho,
si se establecen reuniones quincenales entre los primeros directivos de la empresa en las que RR.HH. esta presente.

Desde el departamento de RR.HH. la mayor dificultad se centra, no en la propia implantacién de politicas o procedi-
mientos, sino en la modificacion de la cultura de la empresa. Respecto de ésta, el mayor problema con el que se
encuentran es con la falta de toma de decisiones. Resulta especialmente curioso ya que es una empresa en la que el
nivel de rotacién es bajo y el nimero de despidos es pequefio comparandolo con otras empresas de igual tamafo (la
antigliedad media en la empresa es superior a 25 anos).

Por lo tanto, implantar politicas y procedimientos no es lo dificil, el reto es cambiar esta cultura. No hay que olvidar

que Eulen ha sido y es una empresa con un fuerte componente paternalista y esto es algo dificil de cambiar aunque



se esta llevando a cabo a través del cambio generacional y la progresiva incorporacién de los hijos de D. David a las

funciones directivas de la Empresa.

En este sentido, los miembros de la familia de D. David Alvarez presentes en el Grupo son:
— Grupo Eulen: 3 miembros: Consejero Delegado y 2 Interventores Generales,

— Grupo Patrimonial: 1,

— Bodegas: 1.

Por todo lo dicho, el cambio cultural se producird de arriba abajo con el cambio generacional, cuando éste se lleve a
cabo en la Empresa. A este respecto hay que sefialar como un importante elemento de continuidad que los miembros
de la familia son percibidos por los empleados como personas accesibles y respetadas.

Eulen crece exponencialmente y no pueden sostenerse con el esqueleto de la Empresa Familiar (han tenido 1.000 millo-
nes de euros de facturacién en el 2.006). Sobre este punto todos son conscientes del reto que plantea el momento

actual del grupo y de ahi se deduce la progresiva profesionalizacién de las funciones que se esta llevando a cabo.

Podemos diferenciar las politicas de RR.HH. en 2 niveles (tomando como referencia el modelo y la estructura del Grupo

en Espana):

1.500 personas que trabajan para Eulen,
43.500 personas que han sido contratadas por Eulen, pero que trabajan para otras empresas. Servicios intensivos

en mano de obra.

El reto principal para el primer grupo es mejorar la capacidad de atraer y desarrollar a la gente:
— Crear imagen de marca,

— Crear modelos que les permitan seleccionar a los mejores y desarrollarlos.

Para el segundo grupo teniendo en cuenta que estos empleados son personal poco cualificado y si consideramos que
actualmente estamos en un momento de escasez de mano de obra, el mayor reto de RR.HH. en este colectivo es el de
atraer y retener a la mano de obra. Se trata ademas de una cuestion para la supervivencia del negocio ya que éstos
empleados son la clave de su negocio. En este sentido, podemos decir que son el reto principal del departamento.

Por eso, han trabajado con contingentes de inmigrantes y formacién de los mismos, prueba de ello es que en Madrid

el 27% de los empleados son inmigrantes, siendo el 10% en el total de Espafa.

Otro punto fuerte en la politica de RR.HH. para estos 43.500 es la gestion de intangibles, asi desde el Departamento
se procuran:

— Promociones profesionales.

— Formacion,

— Beneficios sociales: tarjeta de débito con BBVA con un 2% de descuento para todo el personal.



Respecto al futuro de la empresa el fundador ha manifestado la continuidad de los negocios familiares en Espafa y

extranjero, en este sentido, no oculta su intencién: “América es el futuro de mis nietos”.

Los empleados no tienen incertidumbre de cara al futuro, a la sucesién. Eulen a pesar de que estd cambiando mucho
y ya no se parece en nada a la compaffa que se fundo, mantiene una continuidad en su proyecto que se manifiesta

en la continuidad de la familia del Fundador de la Empresa.

Siguiendo la distincién mencionada nos vamos a referir a las Politicas de RR.HH. seguin afecten a cada uno de los nive-

les que hemos mencionado.

1.500 empleados en oficinas de Eulen. Realizan gestion integral de RR.HH.

Principales politicas:

Tienen una politica retributiva fija alineada a mercado que sigue un modelo clasico de retribucion por niveles de puesto.
Estd basada en descripcion y valoracion de puestos segun la metodologia Hay y de ahi desarrollan las estructuras
salariales. Trabajan con encuestas de mercado y cruzan matrices de posicionamiento con potencial. Se sitian en
general en mediana de mercado. El posicionamiento de los puestos es segiin mercado. Realizan incrementos segun

posicionamiento en bandas y valoracién de potencial.

En retribucion variable se puede considerar que son muy agresivos, con un target superior a las referencias de mer-
cado. Vinculan la retribucion variable anual a todo tipo de objetivos: objetivos grupales, de departamento, persona-
les y de gestion de equipos tanto cualitativos como cuantitativos. Entregan entre un 5y 40%. El umbral maximo de
la escala de logro lo han situado en un 120% del resultado. Entregan también bonos a medio/largo plazo por pro-

yectos concretos. Los encuadran como renta irregular ya que se establecen plazos de unos 4 afios.

En politica retributiva no creen que estén condicionados por ser una Empresa Familiar. En el caso de la retribucion de

los familiares debido a los puestos que ocupan no estan dentro de esta politica.

La retribucion en especie estd bastante extendida entre los primeros niveles de direccién con la entrega de vehiculos
de compania. También los ofrecen a delegados (mas de 50 en Espana) y a Jefes de Producto (equivalentes a Jefes de

Departamento en provincias importantes). Ofrecen también para altos niveles seguro médico y de vida.
Actualmente se estd estudiando la posibilidad de implantar un Plan de Compensacién Flexible siempre y cuando la
gestion no suponga un problema afadido. Por lo tanto, mientras no vean que pueden tener controlada la gestion

no lo quieren implantar.

También existen Tickets Restaurante.



Respecto a estas politicas, cada vez se pone mucho mas énfasis en ellas. Y asi, se realizan jornadas de assessment
para puestos de diferentes zonas (todos lo puestos) en las que compartir experiencias laborales. Eulen cuenta tam-

bién con programas de Equipos de Alto Rendimiento, Valoraciones de potencial y Valoraciones de desempefio.

Tienen programas de politica de apagado de luces, horarios flexibles, Jornada laboral comprimida (viernes tarde libre)
y en verano jornada intensiva. Han puesto en marcha un Teléfono de Orientacién Social (TOS) consistente en una
plataforma telefénica dirigida a todos los empleados para cualquier tipo de problema, (excepto laboral ya que para
ello tienen otro teléfono) salarial, juridico y salud. Realizan reconocimientos de salud segun niveles de edad.
Vacaciones flexibles. Tienen un programa en el que ofrecen clases de espafiol gratuitas a extranjeros (tanto para
empleados como no empleados). Cada vez se le da una mayor importancia a esta area ya que consideran que va
directamente dirigida a la cuenta de resultados.

No encuentran problemas maés alld de los habituales que puede encontrar cualquier empresa. Trabajan desde el
departamento de seleccidon con apoyo en algunos puestos de consultoras.

Para niveles técnicos, no hay problemas por ser Empresa Familiar. El nivel retributivo de entrada es de mercado y si
es preciso, lo mejoran. En niveles mas altos, la seleccion se va complicando conforme se asciende de nivel. A nivel

mas alto, mas se involucra la alta direccién en el proceso de seleccion.

Todos los afnos incorporan promociones de universitarios (unos 25) con un curso de formacion tedrica de 3 semanas.
Les ofrecen un programa de 10 meses y una vez concluido los van incorporando en los diferentes departamentos.
De estos 25, aproximadamente el 80% se incorporan finalmente a la empresa. (Se producen 1 6 2 bajas voluntarias
y 1 6 2 no incorporados). Lo hacen a través del programa de las becas CITIUS.

Plan de acogida, formacién de 1 a 3 semanas. La materia se divide en:
— Conocimientos de los procesos basicos de la empresa.

— Conocimiento sobre los empleados.
Se ofrecen manuales de acogida en Internet y en papel para los 50.000 empleados de Eulen.
No hay protocolos de entrada creados para la incorporaciéon de familiares a la empresa. Los hijos del fundador entra-

ron desde abajo y estuvieron mucho tiempo trabajando en diferentes departamentos.

El departamento de Formacion esta inscrito como una sociedad juridica independiente. Debido al volumen de per-
sonas a las que va dirigido, precisan de apoyo externo en toda la gestion administrativa de la formacion. Gestionan

la formacion de los 45.000 empleados.



Esta estructurada por niveles de puesto y contenido formativo a través de un eje matricial. El plan de formacion esta
dividido en:
— Formacion por puesto de trabajo,

— Plan de riesgos laborales.
La formacién esta estructurada por 4 bloques diferenciados:

Formacion técnica comun: formacion técnica general para todas las areas (idiomas, informatica, etc.);
Formacion técnica especifica para cada departamento;
Formacién de inicio: de 1 a 3 semanas iniciales, se hace siempre que alguien entra en la empresa o cuando es ascendido;

Formacion gerencial.

Ademas de estos bloques, formacion trabaja junto con el departamento de desarrollo en un programa de equipos de
alto rendimiento. Desarrollo identifica los empleados con mayor potencial para decidir quien entra en este programa.

Este programa consiste en unir empleados con similares edades, potencial, nivel para recibir formacion general.

Desde el drea de desarrollo realizan evaluaciones de potencial anuales. Tienen un diccionario de competencias pro-

pio y han diferenciado los niveles competenciales por nivel de puesto.

Se evalla hasta la Direccion General (esta Ultima llevada a cabo directamente por el Director de Recursos Humanos con
consultores externos). A cada puesto le evalian minimo otras dos personas. Hacen evaluaciones de desempefio, basado,

también, en competencias. El diccionarios de competencias es revisado anualmente interna y externamente.

La evaluacion de potencial y desempefio la usan para: promociones, politica salarial, inversiones en formacién (mas-
ter o programas de desarrollo directivo y el programa de equipos de alto rendimiento). Respecto de este Programa
de equipos de alto rendimiento, han empezado este afio con 10 personas con edades comprendidas entre 28 y 34

anos y han escogido empleados con un perfil homogéneo para crear cohesién de grupo.

43.500 empleados puestos a disposicion en otras empresas.

Realizan principalmente proyectos de relaciones laborales. Hay que tener en cuenta que para la gestion de este per-
sonal se manejan en torno a 350 convenios colectivos diferentes, lo cual nos puede dar una idea de la complejidad de
su gestion. Esto no obsta para que cada vez se lleven a cabo mas politicas de recursos humanos y se mejoren las fuen-

tes de reclutamiento, seleccién,etc.

Aplicaciéon de CC y sistemas de incentivos por indices de productividad. Este tipo de profesionales dan una importan-
cia muy alta al salario. Desde Eulen los salarios que se ofrecen no son superiores al mercado, pero intentan ser atrac-
tivos hacia los empleados ofreciendo jornadas completas, lugar de trabajo cercano a domicilio (para que no tengan



gastos de transporte, comida, etc.), ofreciendo contratos indefinidos (80% de los casos). Con estas medidas han con-

seguido reducir la rotacion y el absentismo.

Uno de los problemas para captar profesionales es que existe percepcion social negativa hacia los puestos de limpieza.

No intentan competir salarialmente, compiten en la percepcion de los empleados (politicas de conciliacion, etc.).

Las fuentes de reclutamiento varian segun las plazas. Actualmente estan identificando cuales son las mejores fuen-
tes segun las plazas. Por ahora utilizan: consulados, embajadas, ONG’s, prensa muy local,etc. Han creado ademas
una oficina de reclutamiento en la Pza. de Cuzco. Empiezan a discriminar positivamente hacia profesionales con eda-
des superiores a 50 afios.

Gran parte del personal es inmigrante y es de destacar que se esta desarrollando una investigacién durante el 2007-
08 con la Universidad Complutense para identificar perfiles culturales/profesionales ad hoc; por ejemplo, los de tal
pais tienen mejor perfil para trabajar en limpieza que en seguridad.

Esta estructurada por niveles de puesto y contenido formativo a través de un eje matricial.

El plan de formacion esta dividido en:
— Formacién por puesto de trabajo

— Plan de riesgos laborales.

Es un drea que desean desarrollar mas que la competencia ya que es algo en lo que creen, pero se encuentran con

la limitacion de trabajar en casa del cliente y deben cefiirse a sus caracteristicas: lugar de las oficinas, horarios, etc.

Como hemos podido ver, la personalidad del Fundador del Grupo, la preocupacion por su familia y no sélo de sus hijos
si no de las generaciones que vienen, su caracter emprendedor, su vision del negocio, su intuicion por ofrecer lo que
la Sociedad demanda en cada momento, no sélo ha condicionado el devenir del grupo de empresas sino también los

Recursos Humanos que se llevan a cabo en las mismas.

De esta manera nos encontramos con una Sociedad mas preocupada en reinvertir que en repartir dividendos, lo cual
seguro que explica la seguridad que en el futuro tienen sus empleados y también la antigtiedad media tan elevada que

tienen los empleados de la empresa.

Es curioso, también, comprobar como la formacién ocupa un lugar prevalente dentro de los Recursos Humanos de la
Compahnia. Es como si las actividades de formacién que tuvieron lugar en la Academia Minerva quisieran pervivir en el

grupo al que dio paso.



El concepto de servicio, en el sentido de ofrecer lo que la sociedad demanda no sélo inspiré la creacién del grupo,
sino que no se olvida como principio inspirador de toda la Compania. Y asi, las politicas de conciliacion se perfilan
como esenciales a la hora de disponer de los mejores profesionales y los que puedan asegurar un servicio mas efi-
caz en los clientes.

El desarrollo profesional asegurard un crecimiento personal y profesional de los mejores dentro de la Empresa. Serfa
una paradoja que los mejores profesionales no crecieran a la par que lo hace este grupo de empresas.

Respecto del problema de la Sucesion, en mas de una ocasién D. David ha declarado lo siguiente “Yo no me planteo
mi sucesion. Supongo que mis hijos si, pero yo no pienso hacer nada después de morirme. Es absurdo pretender man-
dar después de morir”.

Grupo Siro es una Empresa Familiar de primera generacién, con vocacion de liderazgo en su sector, pero sobre todo con
un fuerte sentido de compromiso social que se traduce en sus multiples actuaciones a favor de los discapacitados y, en
general, de personas que buscan su hueco en el mercado y carecen de medios para conseguirlo. Este espiritu impacta

directamente en sus politicas de Recursos Humanos que hacen de Grupo Siro una empresa de referencia en su sector.

El Grupo Siro es uno de los mayores grupos empresariales en el sector de la alimentacion en Espafa. A continuacion,

algunas de las cifras del proyecto:

El Grupo, cuenta con mas de 1.800 empleados repartidos en los nueve centros de produccion del Grupo en Espana:
seis en Castilla y Ledn, dos en la Comunidad Valenciana y uno en Catalufa.

Tiene una capacidad de producciéon de unas 200.000 toneladas al afio y una facturacion de 180 millones de euros
en el 2.006 y prevé triplicarla para el afio 2.009.

Dispone de una gama de mas de 700 productos.

Ocupa el puesto 29 en el ranking de empresas de Alimentacién no Perecedera en Espafa.

Tiene una importante presencia en mercados exteriores, con una cifra de exportacion que alcanzé mas de 21 millo-
nes de euros, de los cuales el 50% se destind a los mercados europeos.

A nivel de productos, apuesta por la diversificacion siendo productor de patatas fritas, pastas alimenticias y galletas.
El Grupo estd muy orientado al consumidor final, por lo que destina recursos a la Investigacién y Desarrollo para pro-
poner productos novedosos y de gran calidad.

Su estrategia de futuro se basa en tres ejes: inversion permanente en [+D+i, desarrollo de alianzas con clientes y pro-
veedores y busqueda de nuevos mercados. La inversion en [+D+i supone mas del 2% de la facturacion del Grupo.
El Grupo ha implantado el Modelo de Excelencia del Grupo; ha obtenido el certificado de calidad I1SO 9000 avalado
por AENOR, en las fabricas de Venta de Bafos, Toro, Aguilar y Navarrés.



Tiene, ademas, las certificaciones de Seguridad Alimentaria: AIB en la planta de VB2 (zona de aperitivos) y VB1

(galletas saladas), IFS, BRC en la planta de Navarrés.

El Grupo Siro cuenta con 13 afios de recorrido, siendo uno de los principales grupos del sector Alimentacién en Espana,
empezando su andadura en 1.991 con la adquisicion de la empresa Galleras Siro, S.A. en Venta de Bafnos (Palencia).
El Grupo se ha ampliado gracias a la adquisicion e integraciéon de las siguientes compafiias: Reglero, Rio, Pastas Ardilla
y Pastas La Familia, etc.

Entre los afios 1.991y 1.993 y tras la compra de Galletas Siro, el equipo opta por la creacion de una estructura comer-
cial a nivel nacional, ampliando la oferta. En estos dos afos de gestion, la facturacién pasa de 9,62 millones de euros

a 19,23 millones de euros.

Entre los afios 1.993 y 1.998, la compafia se enfrenta a un proceso de expansion, incorporando 4 empresas del sec-
tor alimentacion: el 1.993, Reglero, S.A., dedicada a la fabricacion de pastas artesanales de gama alta; en 1.994, Rio
Productos Alimenticios, S.A., especializada en galletas saladas y dulces; en 1.995, el grupo de empresas KP Larios
(Dofa Carrefo, S.A. y Rosdor); en 1.998, Pastas Ardilla y La Familia, éstas tres Ultimas pertenecientes a multinaciona-
les como Barilla, United Biscuit y Danone, accediendo asi al mercado de las pastas alimenticias. Estas adquisiciones

hacen que el Grupo logre diversificar su oferta de productos, posicionandose con fuerza en el mercado espafol.

Las inversiones también caracterizan al Grupo, estando repartidas entre Galletas, Snacks, Pastas, Nuevos Proyectos e
[+D. En el afno 2.003, el Grupo construye una nueva fabrica de pasta alimenticia en Palencia, con una inversién de mas
de 40 millones de euros, ampliando el centro en Venta de Bafios, instalando dos nuevas lineas de produccién, una en
la planta de fabricacion de galletas y otra en la fabrica de snacks.

En la nueva fabrica de pasta, se ha concentrado la produccién de pasta Ardilla y La Familia. Se trata de la primera fabrica
en el mundo equipada con una nueva tecnologia de Buhler, que permite fabricar la pasta de mejor calidad del mercado.

Por otro lado, la capacidad de produccion de galletas, se amplia con la incorporaciéon de “Horno de galletas de
Aguilar”. La nueva planta de Aguilar de Campoo, sustituirad gradualmente la actual para ser un referente en el sector
de las galletas.

Estos proyectos, le merecen en el afio 2.004, el premio a la “Mejor Empresa Alimentaria Espafiola 2.003”, en la moda-
lidad de Innovacién, dado que ofrece a su publico diferentes soluciones que obedecen a los principios de “fresca” y
“saludable”. Por ejemplo, la bolleria no tiene conservantes ni colorantes y, en general, los productos contienen menos
sal y grasa y mas fibra.

El afo 2.006, representa la entrada del Grupo en tres nuevos mercados: bollerfa, pasteleria, a través de la integracion de
Duran Hidalgo en la estructura de la empresa, y pan de molde, cuya produccién se realiza en la fabrica de Paterna (Valencia).



Para el 2.009, el Grupo se ha marcado el objetivo de convertirse en grupo industrial lider en el sector de alimenta-
cion en Espafa, poniendo en marcha en plan estratégico 2.007-09, con inversiones previstas por valor de 260 millo-

nes de euros.

Hoy en dia, el Grupo ha incrementado sus ingresos en un 1.200%, pasando de 9,62 millones de euros de facturacién
en 1.991 a 180 millones de euros en 2.006. Exporta a 40 paises de todo el mundo y ha pasado de 85 trabajadores en
1.991 a los 1.800 actuales.

El Grupo ha definido un ambicioso plan estratégico hasta 2.009 que prevé el aumento de la facturacién, de la pro-
duccion y de la plantilla, centrandose especialmente en Castilla y Ledn. Acorde a este cambio estratégico, se estan

redefiniendo también las politicas de Recursos Humanos.

La empresa cuenta con una plantilla de 1.800 personas. Hace 6 meses era la mitad, el objetivo a 3 afios vista es de

alcanzar los 3.000 empleados, tanto en nimeros, como en calidad e involucracion.

El Grupo ha empezado a competir en entornos nuevos, de Castilla La Mancha a Castilla Ledn, en companias agro-
alimentarias con mano de obra intensiva. Se ha concentrado la produccién para ser mas competitivos y se han
adquirido nuevas maquinarias. Por ejemplo, para la fabricacion de la pasta, se pasa de 3 a 1 fabrica y de 300 a 60

trabajadores.

La funcién de Recursos Humanos forma parte del Equipo Directivo, que se divide en tres partes: Comité de Negocios,

Comité de Soporte (que comprende todas las dreas mas Recursos Humanos) y Comité Financiero.

Los principales retos en politica de Recursos Humanos los encontramos en:

Se ha realizado el estudio de la plantilla actual, asi como el anélisis de las necesidades. Se esta sistematizando la selec-
cion e invirtiendo en esta practica. Anteriormente, el reclutamiento se realizaba a través de anuncio en prensa, reclu-
tando sobre todo perfiles basicos. Ahora mismo, gracias a la mecanizacion de la produccion, es necesario buscar per-

files mas especificos y cualificados.

Existen por lo tanto dos vias:
— La primera es seguir una politica de promocién interna, formando el personal.
— La segunda es la implantacién de un sistema de seleccion con estandares de capacidades intelectuales, personales y

de la valoracién de la experiencia profesional de los candidatos. Se crearfa de esta forma una bolsa de profesionales.

Se buscan, también, féormulas innovadoras, como es el caso de la planta de Navarrés que recluta personal femenino

gue trabaja dos horas diarias o solo en fin de semana.



El pleno empleo es también un factor a tener en cuenta; las mayores dificultades se encuentran en Catalufa,
Levante, Aragén y Navarra. El Grupo se estd incorporando a la guerra para el talento, sobre todo con la industria de
la Automocion.

Desde el dia 1 de enero cuentan con area de Seleccion, ahora mismo compuesto por un Técnico de Recursos
Humanos. En las fabricas solo hacen reclutamiento. Los perfiles mas habituales son los de envasadores, manipula-
dores de alimentos, ayudantes de logistica, etc. Si se necesita mayor conocimiento técnico, se acude a las empresas

de trabajo temporal.

Normalmente, el Director del area que tiene la necesidad, manda la descripcién del puesto; se analizan candidatu-
ras internas y si no hay, se publica anuncio en prensa. Todo el proceso se realiza internamente, de momento. Es posi-

ble que se pueda externalizar en el futuro.

El Grupo ha crecido en base a las compras de compafiias en crisis. En estos casos, Grupo Siro aparece como el sal-
vador de la crisis, por lo que la compra anima a la plantilla y el cambio de cultura se realiza de forma mas natural y

se vive como algo positivo.

Si se trata de compras o acuerdos de integracion de empresas familiares exitosas, el proceso es mas complejo, nor-
malmente los empleados estan acostumbrados a trabajar con unos criterios establecidos, han vivido una cultura
determinada, por lo que el proceso de transicién es mas complejo. En el caso de Horno El Espinar, la fabrica comen-
26 una nueva fase hace algo mas de un afno, tras un complejo proceso de negociacion con la antigua propiedad, que
habia hecho temer por el cierre de las instalaciones.

Hay que anadir también la presencia de inmigrantes en las estructuras; cuentan con mas de 25 nacionalidades, 14
idiomas, contratos gestionados por Empresas de Trabajo Temporal. En este caso, hay que integrar no sélo las cultu-
ras, si no que gestionar la diversidad y crear plantilla.

En los procesos de regularizacion de las fabricas, incluso en caso de cierre, el Grupo siempre ha cumplido con el com-

promiso de recolocacion de los profesionales.

El fundador no tiene descendencia directa. Se trata de un perfil emprendedor que, ahora mismo, ha decidido dele-
gar las funciones ejecutivas en el Comité de Direccién, dedicandose a la vision global del negocio, tanto a nivel nacio-
nal como internacional. Por el momento, se mantiene la filosofia de permanencia del negocio a la familia, descar-

tando la venta.

Para los directivos externos, la Unica limitacién a nivel de progresion profesional es no poder llegar a ser el Presidente
del Grupo.



Otros hitos inmediatos:
— Implantar un modelo de gestiéon por competencias anual.
— Implantar una herramienta de gestiéon del desempefo para Mandos Intermedios.

— Desarrollar un sistema de retribuciéon para Directivos.

El Jefe directo y el Técnico de Recursos Humanos del centro de trabajo correspondiente imparten, normalmente, el
curso de acogida. Se trata de una formacion sobre la cultura de la empresa, las caracteristicas del puesto, los riesgos

laborales, etc. Tiene una duracién de dos dias.

En este ambito la empresa tiene 5 objetivos:

Para toda la compania: cultura y politica corporativa (Mision, Visiéon y Valores); Modelo de Excelencia del Grupo
basado en el modelo EFQM, para todas las nuevas incorporaciones.

Desarrollo de las capacidades basicas (Informatica, Idiomas, etc.).

Habilidades técnicas profesionales concretas, para colectivos especificos (manejo de maquinaria, tecnologos,
encargados, etc.).

Para grupos de alto potencial con vistas a acometer el plan estratégico del 2.009; se prevé la formacion para pues-
tos que ahora mismo no estan creados, pero que s serdn necesarios para el ano 2.009.

Para la Alta Direccion: se apuesta por la Promocién Interna; la evolucion esta ligada al cumplimiento de los obje-
tivos asociados a los puestos. Por ejemplo: Directores de areas técnicas, [+D+i, Calidad, etc. Son perfiles que nece-

sitan reforzar sobre todo sus habilidades de gestién.

Han establecido la politica de salario fijo mas incentivos para todo el mundo. El salario fijo se establece por Convenio,
los incentivos dependen del cumplimiento de objetivos tales como; reduccién de absentismo, productividad de la

fabrica, mejoras en la politica de calidad, etc. y se fijan en un 10 — 15% anual.

Hay tres bloques diferenciados:

Resultados individuales asociados a tareas.
Por desempefio, asociados a objetivos.
En funcién de los resultados econémicos del Grupo.

— Para Alta Direccion: se establece un modelo de incentivos (30% del salario base). Se replica la misma parte en
objetivos individuales, para hacer que el equipo también cumpla con sus objetivos.
— Aplican politicas de desempefio y van a pasar a un sistema de gestion por competencias. Ademas, los incentivos



van asociados al cumplimiento de resultados, en base al plan estratégico trianual.
— Para los Mandos Intermedios: se establecen objetivos individuales.
— Para el Personal de Fabrica: hay una bolsa de 200.000€ para incentivos.
— Sistemas de comisiones: solo para los comerciales de exportacién, el 0.1% de la plantilla del Grupo.
— Sistemas de participacion en beneficios: sélo para la Alta Direccién.

Cada puesto tiene un nivel y seguin la experiencia adquiere un rango (cada 2 afos, mas o menos). Un nivel tiene un
ciclo profesional que va de 7 a 9 afnos.

— Alta Direccién: niveles 14,15y 16;
— Direccion: niveles 11, 12y 13;
— Mandos Intermedios: niveles de 8 a 10;

— Administrativos: niveles de 1 a 7.

La Alta Direccion y la Direccion han experimentado un crecimiento répido. La empresa tiene sélo 16 afos, por lo que
se trata de personas con mucha ilusién pero, en algunos casos, con necesidades de formacién sobre todo a nivel de

habilidades de gestion.

Desde que se cred la empresa, en 1.991, uno de los objetivos era disponer de una compaffa con un elevado grado
de compromiso con las personas y la sociedad en general. Desde 1.998, tras un acuerdo con la Fundacion ONCE, se
empezaron a incorporar profesionales con algun tipo de discapacidad. Posteriormente, se inauguraron dos Centros

Especiales de Empleo en las fabricas de snacks y de pasta en Venta de Bafios (Palencia).

El nimero total de personas que trabajan en estos centros es de 262, de las cuales el 90% aproximadamente, tiene
algun tipo de discapacidad. Asimismo, se ha abierto otro centro en Valencia, con 27 trabajadores.

El objetivo es integrar por lo menos el 2% establecido por ley en todos los centros de trabajo y llegar a los 400 dis-

capacitados en plantilla.

Actualmente, un tercio de la plantilla se compone por personal discapacitado fisico, psiquico y sensorial, que ocu-
pan puestos desde el area de produccién hasta el area de administracion. El reto en este sentido consiste en integrar
estos profesionales para que puedan tener un recorrido profesional. La Fundacion ONCE realiza el proceso de selec-
cién y organiza programas de formacién continua. Se trata de profesionales con talento y valia; uno de los Directores
de las fabricas es discapacitado y desempefia sus funciones con éxito y buenos resultados. El contar con personal de
estas caracteristicas implica disponer de instalaciones adecuadas, sin barreras arquitectdnicas y con la correcta adap-

tacion de los puestos a cada discapacidad.



El Grupo esta implicado en otras acciones sociales, como:

— Patrocinio del primer deportista que acudira a los Juegos Paralimpicos de Pekin 2.008, convirtiéndose en “Amigo
Paralimpico”.

— Patrocinio del Equipo Paralimpico Espanol.

— Colaboracién con varios Bancos de Alimentos.

— Es socio de la Fundacion Empresa y Sociedad.

- Programa Optima para igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.

— Acuerdos con Universidades y Centros de Formacion Profesional para ofrecer una oportunidad laboral a aquellas
personas que no cuentan con recursos suficientes.

— Participacion en el plan “Dike”, para la integracién laboral para victimas de violencia de género.

— Colaboracion con entidades como SIL (Servicios de Integracion Laboral), de Palencia y Valladolid.

— Colaboracién con entidades como ASPAYN.

— Colaboracién con la Fundaciéon San Cebrian de Palencia, proveedor encargado del etiquetado de los productos,

realizacion de lotes y otros trabajos manuales.
Otros retos proximos son la habilitacion de guarderias en los centros de trabajo.

El Grupo tiene mucho interés en formar parte de estos proyectos porque a raiz de los mismos, puede implantar medi-
das para la conciliacién de la vida personal y profesional. Como comenta D. Juan Manuel Gonzélez: “Los premios

son la consecuencia de lo que hacemos”.

Uno de los lemas de Juan Roig, Presidente de Mercadona es que “el trabajo diario es la clave del éxito”. El esfuerzo y
el deseo de superacion son algunos de los elementos que han hecho posible consolidar esta cadena de supermerca-
dos convirtiéndola en una empresa de prestigio, en la cual el reto es satisfacer con la misma intensidad a los cinco com-
ponentes de la empresa: “El Jefe” -cliente final-, el Trabajador, el Proveedor, la Sociedad y el Capital a través de un
Modelo de Calidad Total.

Mercadona es una compafia del sector de la distribucion, segmento supermercados, de capital 100% espafiol y
familiar. Su objetivo es satisfacer plenamente las necesidades de alimentacién, limpieza de hogar e higiene de

sus clientes.

A cierre de 2.006, cuenta con 57.000 empleados y un total de 1.050 tiendas distribuidas en 46 provincias de 15
Comunidades Auténomas. Del total de la plantilla, 1.800 son ejecutivos (titulados medios, médicos, abogados, etc.) y
de éstos 1.300 personas tienen la responsabilidad de coordinar a un grupo de colaboradores (coordinadores).



Mercadona trabaja con un total de 2.000 proveedores, de los cuales 109 son Interproveedores (proveedores con los que
Mercadona firma acuerdos a largo plazo y que estan involucrados igualmente en la filosofia de satisfaccion total a los

clientes). Dispone de 6 bloques logisticos en pleno funcionamiento y 5 centros que estan en proyecto de construccion.

El modelo de gestién de Mercadona, estd basado en la Calidad Total. Por medio de este método satisface, con la misma

intensidad, a los cinco componentes de la empresa: “El Jefe”, “El Trabajador”, “El Proveedor”, “La Sociedad” y “El Capital”.

El compromiso con la satisfaccién de los cinco componentes de la compania, el esfuerzo constante para dar respues-
ta a todas sus necesidades y, en definitiva, la Calidad Total, han convertido a Mercadona en una de las compafias refe-

rente del sector de la distribucion.

Su misién es: “ser prescriptores de las soluciones necesarias para que el “Jefe” (asi es como se denomina el cliente en
Mercadona) fabrique su Compra Total”. El modelo de negocio estd centrado en satisfacer las necesidades de cinco

negocios: alimentacion, bebida, limpieza hogar, aseo personal, comida de animales domésticos.

En 1.977, D. Francisco Roig Ballester y D? Trinidad Alfonso Mocholi, inician la actividad dentro del Grupo Carnicas Roig.

Las carnicerias del negocio familiar se transforman en ultramarinos.

En 1.981, Juan Roig y su esposa, junto a sus hermanos Fernando, Trinidad y Amparo, compran Mercadona a su padre.
En aquel momento, contaba con 8 tiendas de aproximadamente 300 m2 de sala de ventas. Juan Roig asume la direc-

cion de la compafifa, que inicia su actividad como empresa independiente.

Los hitos mas relevantes, que se destacan en su memoria anual de 2.006, son los que a continuacion se detallan:

En 1.982 comienzan a utilizar el escaner para la lectura del cédigo de barras en los puntos de ventas, siendo la pri-
mera empresa de Espafia en hacerlo.

En 1.986 implantan la tarjeta de compra de uso gratuito.

En 1.988 inauguran el primer bloque logistico automatizado en Espafia en Riba-roja del Turia en Valencia. Asimismo,
adquieren Supermercados Superette que contaba con 22 tiendas situadas en Valencia.

En 1.989 adquieren Cesta Distribucién y Desarrollo de Centros Comerciales, que permite a la compafia tener pre-
sencia en Madrid.

En 1.990 Juan Roig y Hortensia Herrero pasan a ostentar la mayoria del capital de la compania.

En 1.991 adquieren Dinos y Super Aguilar, y se inicia el intercambio electrénico de datos (EDI) con proveedores.

En 1.992 se alcanza la cifra de 10.000 trabajadores y 150 tiendas.

En 1.993 se produce la implantacion de la estrategia comercial SPB (Siempre Precios Bajos), que mdas adelante deri-
vara en el Modelo de Calidad Total.

En 1.996 se produce la apertura del supermercado nimero 200 en Segorbe (Castellén). Nace el “Producto Recomendado”:
Hacendado, Bosque Verde, Deliplus y Compy. Asimismo, en este ano se firma el primer convenio de empresa para todos

los trabajadores.



En 1.997 se produce un acuerdo de unién con Almacenes Gdmez Serrano, en Antequera (Malaga).

En 1.998 adquiere Almacenes Paquer y supermercados Vilaré, ambos en Catalufa.

En 1.999 finaliza el proceso que se inicié en 1.995 de convertir a fijos a todos los miembros de la plantilla, que ese
momento era de 16.825 trabajadores. En este afio, se inaugura el bloque logistico de Antequera (Malaga). Se inicia
el proyecto del nuevo disefio y modelo de perfumerias.

En 2.000 se construye el blogue logistico de Sant Sadurni d’Anoia (Barcelona). Se produce la inauguracion de la pri-
mera tienda por ambientes de Massanasa (Valencia). Se pone en marcha el nuevo modelo de venta de fruta y ver-
dura en autoservicio y se celebra la primera reunién de Interproveedores. Firma del convenio colectivo para los pro-
ximos cinco anos (2.001-2.005).

En 2.001 se inaugura la primera guarderia gratuita para los hijos de los trabajadores en el bloque logistico de Sant
Sadurni d'Anoia (Barcelona). Mercadona alcanza las 500 tiendas con la apertura del supermercado de Linares (Jaén).
En 2.003 Mercadona tiene una Auditorfa Etica, siendo la primera empresa en Espafia en realizarla. Se inaugura la pri-
mera tienda sin mostrador de carne en Alcafiz (Teruel). Se inaugura el primer blogue logistico de San Isidro (Alicante)
y la segunda guarderia de la empresa. Se produce el lanzamiento de la nueva linea de perfume Hortensia H. y se
inaugura un supermercado en las instalaciones del Mercado de I'Olivar en Palma de Mallorca.

En 2.004 se inaugura el blogue logistico de Huévar (Sevilla) y la tercera guarderia de la empresa. El Comité de
Direccién decide como norma general no abrir los supermercados los domingos.

En 2.005 se implanta el nuevo uniforme Mercadona. Se inaugura el bloque logistico de Granadilla de Abona
(Tenerife). Se lanza la nueva linea de perfume “Como TU". Se firma el nuevo convenio colectivo para los proximos
cuatro anos.

Vigésimo quinto aniversario de la compania. En 2.006, se inaugura la tienda nimero 1.000 de la compafia, en Calp

(Alicante). Relanzamiento de la nueva imagen de la tarjeta Mercadona.

El Director General de Recursos Humanos siempre ha pertenecido al Comité de Direccién de la empresa, y ha depen-
dido directamente del Presidente, Juan Roig. Histéricamente, el Departamento estaba unido al de Relaciones Externas,

pero desde hace aproximadamente dos afios, se han creado dos Direcciones Generales independientes.

El gran reto para el futuro en el &rea de Recursos Humanos es encontrar lo que Mercadona denomina “Lote de valor”
de cada uno de los puestos de trabajo. Se trata de un “facilitador” que trabaja dia a dia para encontrar aquellos ele-

mentos que hacen atractivo el trabajo de cada persona en Mercadona.

Basandose en la filosofia de Mercadona, satisfacer con la misma intensidad a los cinco componentes de la empresa: “El
Jefe” -cliente final-, el Trabajador, el Proveedor, la Sociedad y el Capital a través de un Modelo de Calidad Total, el
Responsable del Lote de Valor trabaja para identificar aquellos factores que hacen atractivo el puesto de trabajo, conocer
cuales son las necesidades primarias de los trabadores (permisos, jubilacion, etc.), cudles son sus motivaciones, qué les pre-

ocupa, etc., y realizar planes de accion que permitan que Mercadona sea una empresa atractiva, moderna y dinamica.



El proceso de acogida esta bastante desarrollado. Todas las personas de nueva incorporaciéon tienen una formacién
que dura 6 semanas cuyo principal contenido es la realizacion de formacién en habilidades en el modelo de Calidad
Total y la visita a Interproveedores, a la competencia y al Centro Logistico que suministra los supermercados de su
zona. En definitiva, formarse sobre las funciones que desempenaran en su futuro puesto de trabajo y en el modelo

de gestiéon de la compania basado en la Calidad Total.

La politica de seleccion para Mercadona es bastante clara. Prima, por encima de todo, la promocién interna. No
forma parte de su politica la realizacién de fichajes, ni la contratacion de empresas especializadas en la realizacion

de procesos de seleccion.

Los métodos utilizados para la seleccién son la doble entrevista y la dindmica de grupo fundamentalmente. En oca-

siones, cuando el puesto asi lo requiere, se realizan pruebas técnicas de conocimientos.

La promocion interna es otra de las herramientas basicas de motivacién y de enriquecimiento profesional. El 100%
de sus cargos directivos han alcanzado posiciones de responsabilidad a través de la promocién interna. En 2.006 han

sido promocionadas a puestos de mayor responsabilidad un total de 1.050 personas.

Mercadona, en su politica de formacién interna, incluye la visita a las tiendas como parte de las acciones formativas.

Para comunicar la formacion utilizan un método que se basa en la figura de una persona denominada “Catedratico”.
Este es el encargado de formar a las nuevas incorporaciones o a los trabajadores que vayan a desempefar otro pues-
to de trabajo, con el objetivo de que tengan los conocimientos y habilidades necesarios. Esta persona tiene un doble
rol: la funcién propia de su puesto y, ademas, la de formador. En la actualidad este rol esta siendo estudiado de cara

a una optima coordinacién interna.

En 2.006, Mercadona ha destinado un total de 59 millones de euros a la formacion de su plantilla, que han supues-
to 4 millones de horas de formacion. Realizan programas especificos para incentivar y mejorar la labor prescriptora

de la plantilla.

La formacién continua en la habilidad de liderazgo es clave, lo cual influye directamente en la satisfaccién, integra-
cion y compromiso del conjunto de la compafia. Asimismo, en 2.006 se ha creado una “Escuela de mantenimien-
to” que tiene como objetivo formar al personal de mantenimiento para que pueda realizar un servicio de manteni-

miento preventivo en las maquinas e instalaciones de Mercadona.



La politica retributiva fija ha sufrido una importante evolucién en la compania. En 1.995 se negocia el Convenio
Unico de Mercadona, tomando como referencia el méas alto de los que se aplicaban en las provincias en las que esta-

ba implantada la empresa.

El esquema que sigue son 6 niveles retributivos en los que estan incluidos todos los puestos de trabajo que tiene la
organizaciéon y de 5 tramos a los que se va pasando por medio de entrevistas anuales individuales, en los que se valo-

ra el desempefio y desarrollo profesional.

En la actualidad, en cuanto a retribucion fija se refiere, Mercadona tiene como filosofia retribuir por encima de con-
venio y del sector de actividad al que pertenece.

La politica de retribucion variable de Mercadona tiene la intencién de compensar el esfuerzo personal de cada miem-
bro de la plantilla en la consecucion de objetivos particulares. Todos los trabajadores con mas de un afo en la com-
pafifa y que cumplan con los retos y objetivos individuales, de equipo y de empresa cobran prima por objetivos. Hay
un limite méaximo de dos primas (cada una de las primas equivale a una mensualidad del salario), para los distintos
niveles de la organizacion. El desarrollo de esta politica esta evolucionando siguiendo las necesidades del mercado.

Con respecto a la evaluacion del desempefo y al desarrollo profesional, tienen un sistema propio disefiado interna-
mente, que evalla caracteristicas, competencias y valores que tienen que ver con el Modelo de Calidad Total, la

Cadena de Montaje y el Liderazgo.

A pesar de la magnitud de la empresa, la estructura organizativa es bastante plana. Cuentan con cinco niveles orga-
nizativos, incluyendo al Presidente: Miembros de Comité de Direcciéon, Coordinadores de Division, Coordinadores de
Area y Gerentes (cajeras, etc.)

En alguno de los departamentos sélo hay 3 niveles. Los departamentos de la empresa son: Obras, Logistica, Tiendas,

Comercial, Administracién, Recursos Humanos, Relaciones Externas, Tilog (logistica especifica de las tiendas),
Marketing e Internacional.

Realizan un numero elevado de reuniones en las que transmiten los objetivos y planes estratégicos de la organiza-

cion. Siempre son presenciales (vis a vis) dedicando el tiempo necesario a los miembros del equipo.

No tienen revista interna, ni disponen de un Portal de Internet, tampoco se realizan comunicaciones a través de noti-

ficaciones internas.

La comunicacion fluye a nivel descendente y, en menor, medida horizontalmente. Reconocen que tienen que trabajar



en un futuro cercano, la comunicacién ascendente. A titulo informativo realizan las siguientes reuniones formales:

— Reunién comercial mensual.

— Dos reuniones al afo para que todos los trabajadores conozcan el grado de cumplimiento de objetivos. El Comité
de Direccion lo comunica a los Coordinadores, y éstos, a su vez, a los coordinadores de area quiénes lo comuni
can a sus colaboradores directos.

— Reunién mensual departamental.

La conciliacion de la vida laboral y familiar es otro de los pilares estratégicos dentro de la politica de Recursos
Humanos de Mercadona. La estrategia que han seguido consiste en medir cudles son las necesidades y luego dise-
far lo mas adecuado para el trabajador. Por ejemplo, los turnos de trabajo estan adaptados para cumplir con las

necesidades de "“El Jefe” (cliente) y del trabajador.

Mercadona ha puesto en marcha iniciativas en este sentido, como la decisién de no trabajar los domingos como
norma general, la creacion de centros de educacion infantil en los bloques logisticos, la ampliacion de un mes de la
baja por maternidad, la implantacion de la Plantilla Estandar, el hecho de trabajar al lado de casa o la medida apro-
bada recientemente por la que las mujeres embarazadas podran cogerse la baja a partir de la vigésima semana de

gestacion, percibiendo integramente su sueldo.

Realizaron un estudio previo donde los propios trabajadores tuvieron la oportunidad de opinar sobre sus preferencias
horarias. Finalmente se ha traducido en horarios de jornada continuada alternos de 8 a 15y de 15 a 22 horas. Los tra-
bajadores conocen su horario con un mes de antelacion, lo cual les permite una mejor planificacion de su vida personal.

Los tres centros educativos que en la actualidad tienen en funcionamiento permiten disponer de siete unidades de
programacion escolar, sala de psicomotricidad, jardines, zonas de recreo, etc. Esta iniciativa se ha traducido en 165

ninos inscritos en 2.006.

Igualmente, el afio pasado un total de 3.600 madres alargaron su baja maternal en un mes mas de lo que establece la ley.

En cuanto al &mbito de Seguridad y Salud en el trabajo, Mercadona tiene un enfoque de actividad preventiva.

El servicio de prevencion esta compuesto por 70 técnicos, especializados en distintas materias, que se encargan de los
asuntos relacionados con la Higiene Industrial, la Psicosociologia aplicada y la Medicina del Trabajo y la Ergonomia.

Hay que sefalar distintos programas en este sentido:
— Reconocimientos médicos periédicos.
— Campanas de vacunacion.

— Educacion en la alimentacion saludable.



— Abandono del habito de fumar.
— Précticas de extincion de incendios en almacenes y bloques logisticos.
— Evacuacion.

Para todo ello, la cooperacién con mutuas proveedoras, tanto nacionales como locales, esta siendo clave del avan-
ce en este ambito.






8. Analisis cuantitativo







Como resultado del andlisis cualitativo cuyos objetivos y metodologia se han descrito en el punto 3 de este Proyecto

de Investigacion, a continuacién adjuntamos los resultados del anélisis realizado por cada variable.

1. Variables descriptivas [1]

Variable definida J;?;Sﬁ; v-girpi):bcli:* Dls:grt::;llon (C::;Sbllse (va;?:t?!ts;:\de-
dependiente) pendiente)
Ciclo de vida [1.1] Nominal Ordinal Si Continuo Continuo
Influencia indirecta del fundador [1.2] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Influencia directa del fundador [1.3] Nominal Nominal No Categbrico Continuo
Dimensién (plantilla) [1.4] Nominal Ordinal Si Continuo Continuo
Antigliedad [1.5] Escala Nominal Si+ Continuo Continuo

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. + Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 1.0. Guia de Variables (Descriptivas).

¢En qué generacion Numero de Porcentaje Porcentaje
se encuentra la empresa? empresas total conocido
Primera 6 15,0 21,4
Segunda 18 45,0 64,3
Tercera* 4 10,0 14,3
Desconocido 12 30,0

Total 40 100,0 100,0

*Tercera generacion o superior.

Tabla 1.1. Ciclo de Vida de la Empresa Familiar.

¢Esta vivo el fundador Ndmero de Porcentaje Porcentaje

de la empresa? empresas total conocido

No 11 27,5 27,5

Si 29 72,5 72,5

Desconocido

Total 40 100,0 100,0
*Tercera generacion o superior.

Tabla 1.2. Influencia Indirecta del Fundador sobre la Empresa Familiar.
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¢Participa el fundador en las Numero de Porcentaje Porcentaje
decisiones? empresas total conocido
No 14 35,0 35,0
Si 26 65,0 65,0
Desconocido
Total 40 100,0 100,0
Tabla 1.3. Influencia Directa del Fundador sobre la Empresa Familiar.
¢Cuantos empleados tiene la empre- Numero de Porcentaje Porcentaje
sa? empresas total conocido
De1a9 3 7.5 7.5
De 10 a2 49 4 10,0 10,0
De 50 a 249 17 42,5 42,5
250 0 mas 16 40,0 40,0
Desconocido
Total 40 100,0 100,0
Tabla 1.4. Dimension de la Empresa Familiar.
N Minimo Maximo Media De;;/;?ccgén
Antigliedad (afios) 39 10 282 282 51,267
Antigliedad (log_afios) 39 23 5,6 5.6 0,700
Tabla 1.5. Antigliedad en la Empresa Familiar.
2. Retos en la gestion de personas
varistle cefnida | [bode | Teode |DiUCOn | (i | bl nde
dependiente) pendiente)
Retos pasados [2.1] Escala Escala Si Continuo Continuo
Retos actuales [2.2] Escala Escala Si Continuo Continuo
Prioridades a medio plazo [2.3] Escala Escala Si Continuo Continuo
Précticas originales [2.4] Nominal Nominal No Categérico Categorico
Existencia de protocolo [2.5] Nominal Nominal No Categdrico Categorico
Contenido del protocolo [2.6] Nominal Nominal No Categdrico Categorico
*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. + Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 2.0. Guia de Variables (Descriptivas).
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Variable definida N Minimo Maximo Media De;;';?cc;én
Contratacion de profesionales 39 1 5 3,79 1,105
Relevo generacional 38 1 5 3,26 1,389
Captacién de talento 39 1 5 3,87 1,005
Vinculacion de empleados a la empresa 38 2 5 3,95 ,928
Incorporacion de familiares 39 1 5 2,54 1,120
Competitividad retributiva 38 2 5 3,50 ,893
Cambio cultural 39 2 5 3,64 1,013
Profesionalizacion de la funcion 39 2 5 3,90 ,852
Delegacion de responsabilidades 38 1 5 3,68 1,093
Otros 6 2 5 417 1,169
Tabla 2.1. Retos Pasados en la Gestién de Personas en la Empresa Familiar.
Variable definida N Minimo Maximo Media De;;/;?cc;c')n
Contratacion de profesionales 39 1 5 4,26 ,850
Relevo generacional 40 1 5 3,28 1,339
Captacion de talento 40 2 5 4,38 ,740
Vinculacion de empleados a la empresa 40 2 5 4,28 816
Incorporacion de familiares 40 1 5 2,30 1,285
Competitividad retributiva 40 2 5 3,78 974
Cambio cultural 40 2 5 4,08 ,859
Profesionalizacion de la funcion 40 2 5 4,20 ,823
Delegacion de responsabilidades 40 1 5 3,98 974
Otros 5 3 5 4,20 ,837
Tabla 2.2. Retos actuales en la Gestion de Personas en la Empresa Familiar.
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Variable definida N Minimo Maximo Media De;y;?ccai‘én

Estrategia y funcion de RRHH 40 2 5 3,73 ,987
Cambio cultural 40 2 5 3,88 ,992
Liderazgo 39 2 5 4,10 ,968
Relevo generacional

Incorporacion de directivos no familiares 40 1 5 3,23 1,291
Implantacion politicas / Profesionalizacién 39 1 5 3,95 1,146
Otros 4 3 5 4,50 1,000

Tabla 2.3. Prioridadades a medio plazo en la Gestién de Personas en la Empresa Familiar.

¢Qué practicas de gestion de personas se conservan desde Numero de Porcentaje de res-
los inicios de la empresa? respuestas puestas
Reparto discrecional de premios 14 31,1
Encuentros con los propietarios 24 53,3
Otros 7 15,6
Total 45* 100,0

*31 empresas respondieron y podian marcar hasta 3 respuestas.
Tabla 2.4. Practicas de Gestion de Personas Conservadas desde los inicios de la Empresa Familiar.

¢Se ha formalizado el protocolo Numero de Porcentaje Porcentaje

familiar? empresas total conocido

Si 14 35,0 37,8

No 23 57,5 62,2

Desconocido 3 7,5

Total 40 100,0 100,0

Tabla 2.5. Existencia de Protocolo en la Empresa Familiar.
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¢Qué aspectos han quedado incluidos en Numero de Porcentaje de res-
el protocolo de la Empresa Familiar? respuestas puestas

Plan de sucesion 13 19,4
Formacion de los sucesores 10 14,9
Incorporacion de profesionales familiares 10 14,9
Incorporacion de familiares politicos 8 11,9
Retribucion de los miembros de la familia 10 14,9

Cultura y valores 14 20,9

Otros 2 3,0

Total 67* 100,0

*14 empresas respondieron y podian marcar hasta 7 respuestas.
Tabla 2.6. Contenido del Protocolo en la Empresa Familiar.
3. Cultura corporativa
. PR Andlisis Analisis
i Distribucién . . .
Variable definida J;F:ic;gl: v-glﬁgb?:* normal (variable (variable inde-
dependiente) pendiente)

Cultura corporativa [3.1] Escala Escala Si Continuo Continuo
Mision organizativa [3.2] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Origen de la misién organizativa [3.3] Nominal Nominal No Categorico Continuo

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. + Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 3.0. Guia de Variables (Descriptivas).

Variable definida N Minimo | Maximo | Media De;}gia:;é"
Valores definidos y comunicados 40 1 5 3,78 1,271
Compromiso con los valores 40 1 5 3,53 1,086
Premios a la fidelidad de empleados 39 1 5 3,54 1,144
Cultura presente marcada por la familia 40 1 5 3,48 1,086
Confianza, lealtad y equidad 40 1 5 4,03 ,832
Ruptura actual con la cultura del fundador 36 1 5 2,53 1,383
Otros 3 1 4 2,67 1,528
Tabla 3.1. Cultura Corporativa en la Empresa Familiar.
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¢Tiene su organizaciéon una mision NuUmero de Porcentaje de res-
establecida formalmente? respuestas puestas

Si 31 77,5

No 9 22,5

Total 40* 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 3.2. Mision Organizativa en la Empresa Familiar.

¢Establecio el fundador la mision de la empresa? Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas

Si 16 51,6

No 15 48,4

Total 31* 100,0

*31 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 3.3. Origen de la Misién Organizativa en la Empresa Familiar.

4. Introduccién de politicas de RR.HH.

. . e alisi Analisis
Variable definida J;F:;glz v-grr;:btlj:* DIS::::::;:OH (C::;.Ia\l_sbllse (variab_le inde-
dependiente) pendiente)
Caracteristicas gestion RH [4.1] Nominal Nominal No Categérico Continuo
Politicas y herramientas RH [4.2] Nominal Nominal No Categorico Continuo
*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. + Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 4.0. Guia de Variables (Descriptivas).

La gestion de recursos humanos se caracteriza por: ':'f;:ﬁgtg? Pcr);?:)rl‘xt:sjfage
Basada en convenio y gestionar por categorias profesionales 21 333
Primar en los empleados, el tiempo v la fidelidad por encima del valor afiadido 9 14,3
Haber alcanzado un buen nivel de profesionalizacion 28 44,4
Otros 5 79

Total 63* 100,0

* 40 empresas respondieron y podian marcar hasta 4 respuestas.

Tabla 4.1. Caracteristicas de la gestion de los RR.HH.
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Identificaciéon de politicas de RH formalmente Numero de Porcentaje de res-
definidas e implantadas en la organizacion respuestas puestas
Politica de seleccion 30 11,7%
Politica de compensacién 13 5,1%
Politica de comp. (descr. Puestos) 26 10,1%
Politica de comp. (estructuras salar.) 26 10,1%
Politica de comp. (Matrices de mérito) 7 2,7%
Politica de comp. (Evaluacion desemp.) 14 5.4%
Politica de comp. (Direcc. Por objetivos) 21 8,2%
Politica de comp. (Bonus target) 11 4,3%
Plan de carreras 9 3,5%
Plan de carreras (mapas trayectorias) 6 2,3%
Plan de carreras (gestién por compet.) 13 51%
Plan de formacién 18 7,0%
Plan de formacion (formacién habilidad) 29 11,3%
Plan de formacion (formacién técnica) 34 13,2%
Total 257* 100,0%
*38 empresas respondieron y podian marcar hasta 14 respuestas.

Tabla 4.2. Politicas y herramientas de los RR.HH. formalmente definidas e implantadas.

5. Modelos de clasificacion y evaluacion

. . e alisi Analisi
Variable definida J;?;:lz v-;IrF;:b(Ii:* DISr“tLI:)r:‘J;IIOH (C::;::Ise (variat?_lesi:\de-
dependiente) pendiente)

Definicion de puestos [5.1] Nominal Nominal No Categérico Categorico
Método de clasificacién [5.2] Nominal Nominal No Categdrico Categérico
Utilizacién del método de clasific. [5.3] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Contribucion relativa de puestos [5.4] Ordinal Escala Si Continuo Continuo
Herramienta formal de evaluacion [5.5] Ordinal Escala Si Continuo Continuo
Aplicaciones herramienta formal [5.6] Nominal Nominal No Categdrico Categorico
Alcance evaluacion periédica [5.7] Nominal Nominal No Categérico Categorico
Vinculo evaluacién retribucién [5.8] Nominal Nominal No Categorico Categorico

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. + Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 5.0. Guia de Variables (Descriptivas).
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Funciones/responsabilidades de los diferentes puestos Numero de Porcentaje de res-
de trabajo de la organizaciéon en la Empresa Familiar respuestas puestas

No estan definidos formalmente 9 14,8

Existe un manual de funciones 18 29,5

Estan definidos formalmente 24 39,3

Se trabaja con el concepto de rol/puesto-tipo 10 16,4

Total 61 100,0

*39 empresas respondieron y podian marcar hasta 4 respuestas.

Tabla 5.1. Definicion de los puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

¢Dispone de algun sistema formal de clasificacion para orde- Numero de Porcentaje de res-
nar la importancia relativa de los puestos/roles? respuestas puestas

No existe ningun método formal 17 34,7
Objetivo basado en factores y puntos 8 16,3

Basado en el mercado 16 32,7
Nivelacion por roles 8 16,3

Otros 0 0,0

Total 49 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 5.2. Método de Clasificacion de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

¢Se ha utilizado el método de clasificacion de los puestos de Numero de Porcentaje de res-
trabajo en las siguientes decisiones? respuestas puestas
Estructuras salariales 20 19,8
Politicas de retribucion variable 21 20,8
Programas de retribucion en especie y beneficios sociales 10 9,9
Equidad interna de la retribucién 15 14,9
Competitividad externa de la retribucion 15 14,9
Planes de carrera / trayectoria 6 59
Niveles organizativos 14 13,9
Otros 0 0,0
Total 101 100,0

#24 empresas respondieron y podian marcar hasta 8 respuestas.

Tabla 5.3. Utilizacién del Método de Clasificacion de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.
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¢Conocen los empleados en qué medida su puesto de trabajo Numero de Porcentaje de res-
contribuye al éxito de la organizacion? respuestas puestas

Si 8 20,0

Mucho 12 30,0
Bastante 12 30,0

Poco 6 15,0

Nada 2 5,0

Total 40* 100,0

* 40 empresas respondieron y podian marcar solo 1 respuesta.

Tabla 5.4. Informacion sobre Contribucién Relativa de los Puestos de Trabajo en la Empresa Familiar.

¢Hay algun tipo de herramienta formal para medir la evalua- Numero de Porcentaje de res-
cion del desempeio de los empleados? respuestas puestas

No 1 2,6

No, pero existe comunicacion informal para evaluar a las personas 14 359

Si, existe una evaluacién de las tareas desempefnadas 12,8

Si, existe una herramienta formal basada en competencias 8 20,5

Si, existe una evaluacién basada en criterios relevantes para la empresa 11 28,2

Total 39* 100,0

* 39 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 5.5. Herramienta Formal de Evaluacion del Rendimiento en la Empresa Familia.

¢A qué esta vinculada la herramienta formal de evaluacion Numero de Porcentaje de res-
en la Empresa Familiar? respuestas puestas

A la retribucion fija 11 17,5

A la retribucién variable 21 333

Al plan de formacion 13 20,6

Al plan de carreras/ promocién interna 1 23,8

Otros 3 4,8

Total 63 100,0

* 31 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 5.6. Aplicaciones de la Herramienta Formal de Evaluacién del Rendimiento en la Empresa Familiar.
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iSe establecen y evalian objetivos periédicamente (estraté- Numero de Porcentaje de res-
gicos, operativos, de negocio)? respuestas puestas

Si, individualmente para todos los empleados 10 25,0

Si, pero solo para algunos colectivos 16 40,0

Si, los objetivos son por departamento 10 25,0

No existe cultura de objetivos 4 10,0

Total 40 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 5.7. Alcance de la evaluacion Periddica del Rendimiento en la Empresa Familiar.

¢Esta vinculada la evaluacion del rendimiento Numero de Porcentaje de res-
y la retribucién? respuestas puestas
Si, a la retribucion fija 2 5,5
Si, a la retribucion variable 29 80,5
No 5 14,0
Total 36 100,0
%36 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.
Tabla 5.8. Vinculacion entre Evaluacion y Retribucion en la Empresa Familiar.
6. Reclutamiento, seleccion y acogida
Variable definida J;':;gl‘z Vziﬁ;’b'i':* D'S:(';'fr;';'f" (CZSQEE (va;?ar‘lc;gs;:de-
dependiente) pendiente)

Proceso formal basado en prof. [6.1] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Vacantes cubiertas [6.2] Escala Escala Si Continuo Continuo
Gestion proceso contratacion [6.3] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Frecuencia en métodos de reclut. [6.4] Escala Escala Si Continuo Continuo
Seleccion de candidatos [6.5] Escala Escala Si Continuo Continuo
Existencia programa de acogida [6.6] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Elementos del programa de acog. [6.7] Nominal Nominal No Categorico Continuo

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. +Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 6.0. Guia de Variables (Reclutamiento, seleccion y acogida).
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¢Cuenta la empresa con un proceso formal de seleccion de NuUmero de Porcentaje de res-
profesionales? respuestas puestas
Si, basada en profesionales externos 31 83,8
Si, basada en profesionales familiares 6 16,2
Total 37* 100,0
%39 empresas respondieron y podian marcar 2 respuestas.
Tabla 6.1. Proceso formal de seleccion.

L. .. . Desviacion
¢Cémo se cubren vacantes de puestos? N Minimo Maximo Media Tipica
Promocién interna para directivos y mandos 38 1 5 3,37 1,441
Reclutamiento externo para direct. y mand 37 1 5 3,49 1,216
Referencias (dir. y mandos) 33 1 5 2,94 1,197
Entre miembros familia (dir. y mandos) 28 1 5 2,18 1,467
Promocién interna para resto prof. 38 1 5 3,32 1,416
Reclutamiento externo para resto profes. 40 1 5 3,58 1,279
Referencias para resto prof. 38 1 5 3,37 1,441
Entre miembros familia (resto prof.) 37 1 5 3,49 1,216

Tabla 6.2. Forma de cubrir las vacantes.
Reclutamiento: Se encarga de definir NuUmero de Porcentaje de res-
el perfil del candidato: respuestas puestas
Departamento de RR.HH. 19 47,5
Directivos linea 2 5,0
Proveedores externos 1 2,5
Familia 18 45,0
Total 40* 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar 1 respuestas.

Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (1).
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Reclutamiento: Se encarga de determinar qué métodos de Numero de Porcentaje de res-
reclutamiento utilizar: respuestas puestas
Departamento de RR.HH. 27 71
Directivos linea 2 5
Proveedores externos 1 2

Familia 8 22

Total 38* 100,0

* 38 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.

Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (2).

Seleccion: Se encarga hacer la preseleccion: Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas

Departamento de RR.HH. 24 60,0

Directivos linea 1 2,5

Proveedores externos 10 25,0

Familia 5 12,5

Total 40* 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.

Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (3).

Seleccion: Se encarga de determinar qué métodos de selec- Numero de Porcentaje de res-
cion utilizar: respuestas puestas
Departamento de RR.HH. 24 65
Directivos linea 1 2,5
Proveedores externos 21,5

Familia 4 11

Total 37* 100,0

* 37 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.

Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (4).
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Seleccion: Se encarga de tomar la decision final: Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas

Departamento de RR.HH. 20 52,5

Directivos linea 6 16

Proveedores externos 0 0

Familia 12 31,5

Total 38* 100,0

#38 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.
Tabla 6.3. Gestidn proceso de contratacion (5).

Acogida: Se encarga del area técnica: Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas

Departamento de RR.HH. 9 24,5

Directivos linea 3 8

Proveedores externos 0 0

Familia 25 67,5

Total 37* 100,0

#37 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.
Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (6).

Acogida: Se encarga del area organizativa: Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas

Departamento de RR.HH. 23 60,5

Directivos linea 2 5

Proveedores externos 0 0

Familia 13 34,5

Total 38* 100,0

* 38 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.

Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (7).
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Acogida: Se encarga del area humana: I:.le"’;?s;ztgs Porce';\ltjzjset;e ress
Departamento de RR.HH. 32 82
Directivos linea 8
Proveedores externos 0

Familia 10

Total 39* 100,0

*39 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.

Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (8).

Acogida: Se encarga del area legal: I:leaslssgtg: Porcegltjz;j;ads)e res
Departamento de RR.HH. 30 81
Directivos linea 2 5,5
Proveedores externos 3 8
Familia 2 5,5
Total 37* 100,0
*37 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.
Tabla 6.3. Gestion proceso de contratacion (9).
Formas de reclutamiento N Minimo Maximo Media De-ls_;;iaccalon
Anuncio dentro de la empresa 35 1 5 1,77 1,190
Proposicién directa del puesto 36 1 5 2,81 1,305
Anuncio en prensa 37 1 5 2,86 1,294
Internet 36 1 5 2,58 1,461
Bases de datos internas 35 1 5 2,14 1,287
Foros de empleo 35 1 5 1,80 1,052
Recomendaciones y referencias 36 1 5 2,61 1,128
INEM y agencias de colocacion 34 1 5 1,59 1,019
Empresas de seleccién 37 1 5 2,92 1,341
Instituciones educativas 36 1 5 2,31 1,327
Empresas de trabajo temporal 32 1 5 1,75 1,218
Otros 6 1 5 3,00 2,191

Tabla 6.4. Frecuencia en métodos de reclutamiento (directivos y mandos).
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Formas de reclutamiento N Minimo Maximo Media De-sF;I';iaccalon
Anuncio dentro de la empresa 36 1 5 2,25 1,481
Proposicién directa del puesto 35 1 5 3,09 1,245
Anuncio en prensa 36 1 5 2,42 1,251
Internet 36 1 5 2,94 1,548
Bases de datos internas 35 1 5 3,14 1,332
Foros de empleo 35 1 4 2,49 1,222
Recomendaciones y referencias 36 1 5 2,94 ,860
INEM y agencias de colocacién 33 1 4 2,15 1,278
Empresas de seleccion 35 1 5 2,26 1,291
Instituciones educativas 35 1 5 2,89 1,255
Empresas de trabajo temporal 33 1 5 2,70 1,425
Otros 2 1 1 1,00 ,000

Tabla 6.4. Frecuencia en métodos de reclutamiento (resto de profesionales).

Importancia en la seleccion de mandos N Minimo Maximo Media De;;/‘;iaccalon
Capacidades especificas para el puesto 39 2 5 4,41 ,751
Competencias amplias y polivalentes 39 1 5 4,31 977
Habilidades creativas e innovadoras 38 3 5 4,08 712
Congruencia actitudes-objetivos y cultura 38 1 5 4,26 978
La relacion familiar 37 1 5 1,95 1,104
El menor coste 37 1 5 2,41 1,235
Otros 5 1 5 3,00 2,000

Tabla 6.5. Seleccion de candidatos (directivos y mandos).

Formas de reclutamiento N Minimo Maximo Media De;;lr;iacc;on
Capacidades especificas para el puesto 39 2 5 4,15 ,904
Competencias amplias y polivalentes 39 1 5 3,95 1,123
Habilidades creativas e innovadoras 39 1 5 3,41 1,141
Congruencia actitudes-objetivos y cultura 39 1 5 4,00 1,100
La relacion familiar 38 1 5 1,89 1,110
El menor coste 38 1 5 2,66 1,279
Otros 3 1 3 1,67 1,155

Tabla 6.5. Frecuencia en métodos de reclutamiento (resto de profesionales).

177
Cétedra — | PROIEAOUTGOPES B .11 i
e la Empresa Familiar e




¢Tiene su empresa un programa de acogida?

NuUmero de

Porcentaje de res-

respuestas puestas
Si 23 57,5
Sélo para directivos 6 15,0
Sélo para profesionales no directivos 5,0
No, pero lo vamos a poner en marcha 0
No 22,5
Total 40* 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar sélo 1 respuesta.

Tabla 6.6. Existencia de programa de acogida.

¢Dispone de algun sistema formal de clasificacion para orde- Numero de Porcentaje de res-
nar la importancia relativa de los puestos/roles? respuestas puestas
Manual de acogida 25 19,5%
Entrevistas individuales 22 17,2%
Reuniones de grupo 6,3%
Cursos de acogida 6,3%
Visitas a empresas 23 18,0%
Presentacion de otros empleados 25 19,5%
Asignacion de un tutor o mentor 17 13,3%
Total 128* 100,0%

#28 empresas respondieron y podian marcar 7 respuestas.

Tabla 6.7. Elementos del programa de acogida.
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7. COMPENSACION

. . - . alisi Analisi
Variable definida J;?i:k?lee v-:;lr":i,:bllj:* DIS:Q?;:;P“ (Ca?:lal_:)llse (variat?_lesiride-
dependiente) pendiente)

Formalizacién politica retributiva [7.1] Nominal Ordinal Si Continuo Continuo
Determinacion politica retributiva [7.2] Nominal Nominal No Categdrico Continuo
Complejidad fijacion politica retribu [7.3] Escala Escala Si Continuo Continuo
Orientacion politica retributiva [7.4] Nominal Nominal No Categdrico Categorico
Paquete retributivo global [7.5] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Retribucion fija [7.6] Nominal Nominal No Categdrico Continuo
Retribucion variable a corto plazo [7.7] Nominal Nominal No Categérico Continuo
Retribucion variable a largo plazo [7.8] Nominal Nominal No Categdrico Continuo
Diferenciacion politica retribucion [7.9] Nominal Nominal No Categérico Continuo
Método diferenciacién politica ret [7.10] Nominal Nominal No Categdrico Continuo

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. +Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 7.0. Guia de Variables (Compensacion).

¢Existe una politica de retribucion Numero de Porcentaje Porcentaje
formal? empresas total conocido
No 9 22,5 22,5
Personal fuera de convenio 7 17,5 17,5
Todos los colectivos 24 60,0 60,0
Desconocido
Total 40 100,0 100,0
Tabla 7.1. Formalizacién de la Politica de retribucion de la Empresa Familiar.
¢Quién toma las decisiones en materia retributiva? I:leas?l?:zztgs Porceg:aejst-.;adse ress
Departamento de RR.HH. 19 25,0%
Directores de negocio 21 27,6%
Propietario / familia 21 27,6%
Negociacién colectiva 12 15,8%
Otros 3 3,9%
Total 76* 100,0%

#39 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 7.2. Determinacion de la Politica de retribucion de la Empresa Familiar.
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¢Cuantos determinantes tiene la Numero de Porcentaje Porcentaje
politica retributiva? empresas total conocido
Uno 16 40,0 41,0
Dos 12 30,0 30,8
Tres 8 20,0 20,5
Cuatro 3 7.5 7.7
Desconocidos 1 2,5
Total 40 100,0 100,0
Tabla 7.3. Determinantes de la Politica de retribucion de la Empresa Familiar.
¢En qué se fundamenta su politica retributiva? T:;?S:;tg: Porce::zj;;e res
Contribucién de las personas 28 26,9
Desempeno de los empleados 25 24,0
Atraccion y retencion de profesionales 16 15,4
En linea con la competencia 20 19,2
En linea con el IPC 15 14,4
Total 104* 100,0

#38 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 7.4. Orientacién de la Politica de retribucion de la Empresa Familiar.

Directivos y Mandos Resto de profesionales

¢Cuales son los elementos que
configuran el paquete retributivo? Numero de | Porcentaje de | Numero de | Porcentaje de

respuestas respuestas respuestas respuestas
Retribucion fija 35 27,3 35 42,2
Retribucion variable a corto plazo 22 17,2 20 24,1
Anuncio en prensa 3 2,3 1 1,2
Comisiones 9 7.0 7 8,4
Retribucion variable a largo plazo 13 10,2 5 6,0
Plan de pensiones 8 6,3 2 2,4
Seguro médico 10 7.8 6 7,2
Coche 23 18,0 4 4,8
Otros 5 3,9 3 3,6
Total 128* 100,0 83+ 100,0

#38 empresas respondieron y podian marcar hasta 9 respuestas. *36 empresas respondieron y podian marcar hasta 9 respuestas.

Tabla 7.5. Paquete Retributivo global en la Empresa Familiar.
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¢Como se establece la retribucion fija en

Directivos y Mandos

Resto de profesionales

la Empresa Familiar? Numero de | Porcentaje de | Numero de | Porcentaje de
respuestas respuestas respuestas respuestas

Convenio colectivo / pacto empresa 14 16,7 24 28,2
Categoria / grupo profesional 13 15,5 20 23,5
Puesto de trabajo y estructura salarial 16 19,0 14 16,5
Seglin mercado 15 17,9 12 14,1
Negociacién individual 26 31,0 15 17,6
Total 84* 100,0 85+ 100,0

#38 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas. +39 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 7.6. Determinacion de la Retribucion Fija en la Empresa Familiar.

¢Cuales son los elementos
que configuran el paquete

Directivos y Mandos

Resto de profesionales

A . Numero de | Porcentaje de | Numero de | Porcentaje de
retributivo variable? respuestas respuestas respuestas respuestas
Bonos discrecionales 0 0,0 0 0,0
Bono basado en desempefio 6 15,4 4 25,0
Bono basado en resultados / objetivos 20 51,3 4 25,0
Comisiones 6 15,4 5 31,3
Participacion en beneficios 7 17,9 3 18,8
Total 39* 100,0 16+ 100,0

*26 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas. +12 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 7.7. Composicion de la Retribucion Variable a Largo Plazo en la Empresa Familiar.

¢Existe algun tipo de esquema de retri-

Directivos y Mandos

Resto de profesionales

bucién variable a largo plazo? Numero de | Porcentaje de | Numero de | Porcentaje de
respuestas respuestas respuestas respuestas

Bono plurianual dinerario 5 83,3

Entrada en el capital social

Bono de resultados con desembolso 1 16,7

Bono de resultados sin desembolso

Total 6* 100,0 0+ 100,0

*6 empresas respondieron y podian marcar hasta 9 respuestas. +0 empresas respondieron y podian marcar hasta 9 respuestas.

Tabla 7.8. Composicion de la retribucion Variable a Corto Plazo en la Empresa Familiar.
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¢Existe una politica retributiva diferenciada para los emple- | Numero de | Porcentaje Porcentaje
ados miembros de la familia? empresas total conocido
Si 8 20,0 20,5
No 31 77,5 79,5
Desconocidos 1 2,5
Total 40 100,0 100,0
Tabla 7.9. Diferenciacion de la Politica de Retribucion en la Empresa Familiar.
¢Cémo es la politica de retribucion diferenciada hacia los Numero de Porcentaje de res-
miembros de la familia? respuestas puestas
Misma retribucion para empleados familiares 3 16,7
Segun las circunstancias personales 1 5,6
Segun responsabilidad y contribucién 6 33,3
Segun valia y cualificacion 3 16,7
Participacion en beneficios 5 27,8
Total 18 100,0
*10 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.
Tabla 7.10. Método de Diferenciacion de la Politica de Retribucion en la Empresa Familiar.
8. FORMACION Y DESARROLLO
Variable definida J;F:;SIZ v-;irﬁ:bcli:* Dls::::::lon (C::;;Sbllse (varf?:ba_llelzsi?\de-
dependiente) pendiente)
Formacién en la empresa [8.1] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Existencia plan formacion formal [8.2] Nominal Nominal No Categodrico Categorico
Existencia plan de carreras formal [8.3] Escala Escala Si Continuo Continuo
Formacién existente en la emp. [8.4] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Obstaculos para la formacion [8.5] Escala Escala Si Continuo Continuo
Carrera profesionales no familiar [8.6] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Existencia plan carreras [8.7] Nominal Nominal No Categorico Categoérico
Reflexion sobre la sucesion [8.8] Nominal Nominal No Categorico Categorico
Existencia plan de sucesion [8.9] Nominal Nominal No Categodrico Categérico
Caracteristicas plan de sucesion [8.10] Escala Escala Si Continuo Continuo
Criterios acceso promocion int. [8.11] Escala Escala Si Continuo Continuo
Acceso familiares a la empresa [8.12] Nominal Nominal No Categorico Categorico

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. +Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 8.0. Guia de Variables (Formacién y Desarrollo).
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¢Se imparte formacion en la empresa?

NuUmero de

Porcentaje de res-

respuestas puestas
Si, de forma continuada 32 59,3%
Si, esporadicamente 4 7,4%
Si, pero solo para puestos técnicos 5,6%
Si, para reforzar las habilidades directivas 6 1,1%
Se aprende en el puesto de trabajo 16,7%
Total 54* 100,0%

*39 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 8.1. Formacion en la empresa.

¢Existe un plan de formaciéon formal? Namero de Porcentaje de res-
respuestas puestas
Si 33 82,5
No 7 17,5
Total 40 100,0
*40 empresas respondieron y podian marcar hasta 1 respuesta.
Tabla 8.2. Existencia plan formacional formal.
La formacion que se imparte . . . Desviacién
Maximo Media .
esta basada en: " Winimo Tipica
Conocimientos técnicos 40 3 5 4,18 ,594
Idiomas 35 1 5 2,97 1,294
Comportamientos/competencias 37 1 5 3,84 1,041
Habilidades directivas 35 2 5 3,86 1,061
Otros 0
Tabla 8.3. Tipo de formacién impartida.
. - .. Numero de Porcentaje de res-
Cuestiones politica formacion respuestas puestas
Los planes van dirigidos a un amplio n° trabajadores 35 20,1%
La formacion es una prioridad en la politica de RR.HH. 35 20,1%
Se realiza una amplia variedad de programas formativos 31 17,8%
La formacion es considerada una inversién, no un coste 39 22,4%
Persigue potenciar al empleado en la adquisicién de responsabilidades 34 19,5%
Total 174* 100,0%

*40 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.

Tabla 8.4. Formacion existente en la empresa.

183

Cétedra

de la Empresa Familiar

PRICEWATERHOUSF(QOPERS

INSTITUTO DE LA % EMPRESA FAMILIAR
—




Los obstaculos exis'fgntes para realizar for- N Minimo Maximo Media Desyi?cién
macion son: Tipica
Ausencia puesto de trabajo (dificultad) 39 1 5 3,23 1,180
Falta interés trabajadores 40 1 5 2,65 1,210
Dificultad en el desplazamiento 40 1 4 2,25 1,193
Facilidad contratar personal ya formado 39 1 5 2,44 1,314
Temor pérdida personal 40 1 5 2,08 1,185
Costes elevados de la formacion 40 1 5 2,25 1,171
No percibir resultados a corto plazo 38 1 5 2,24 1,101
Otros 2 4 5 4,50 ,707
Tabla 8.5. Obstaculos para la formacion.
¢Hay posibilidad para los profesionales no familiares de Numero de Porcentaje de res-
hacer carrera en la empresa? respuestas puestas
Si 37 92,5
No 3 7,5
Total 40 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar hasta 1 respuesta.

Tabla 8.6. Carrera profesional personal no familiar.

¢Existe un plan de carreras formal para Namero de Porcentaje de res-
todos los empleados? respuestas puestas

Si 1 2,5

No 39 97,5

Total 40 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar hasta 1 respuesta.

Tabla 8.7. Existencia Plan Carreras.

¢Se ha reflexionado en cuanto a la sucesion? Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas

St 31 81,5

No 7 18,5

Total 38* 100,0

*38 empresas respondieron y podian marcar hasta 1 respuestas.

Tabla 8.8. Reflexion sobre la sucesion.
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¢Existe un plan de sucesion formal? Numero de Porcentaje de res-
respuestas puestas
Si 12 31,5
No 26 68,5
Total 38 100,0
*38 empresas respondieron y podian marcar hasta 1 respuestas.
Tabla 8.9. Existencia plan de sucesion.
¢Cuales son las caracteristicas de n!ails peso a N Minimo Maximo Media Desyl.:mon
la hora de plantearse la sucesiéon?: Tipica
Experiencia en negocios familiares 29 1 5 3,28 1,360
Experiencia en empresa externa 29 1 5 3,28 1,306
Adhesion a la cultura familiar 29 1 5 3,93 1,252
Compromiso con el negocio 30 1 5 4,63 ,809
Orden de nacimiento/edad 28 1 5 1,82 ,983
Relacion de consanguinidad 28 1 5 2,43 1,425
Potencial y valor real de contribucién al negocio 28 1 5 4,39 1,133
Otros 2 4 5 4,50 ,707
Tabla 8.10. Caracteristicas planteamiento sucesion.
¢Cuales son los criterios de mas p_gso ala N Minimo Maximo Media Desyl.:;\uon
hora de acceder a una promociéon?: Tipica
Lealtad a la familia 31 1 5 2,97 1,224
Compromiso con la empresa 37 4 5 4,65 A84
Resultados de negocio/contribucién resultados 38 3 5 4,55 645
Calidad del trabajo 37 3 5 4,62 545
Otros 3 1 5 3,67 2,309
Tabla 8.11. Criterios acceso promocion interna.
¢A qué posiciones acceden los miembros de la Numero de Porcentaje de res-
familia en su incorporacién a la empresa? respuestas puestas
Puesto de maxima responsabilidad 13 42
Puestos directivos/mandos intermedios 10 32,5
Puestos bésicos 5 16
Otros 3 9,5
Total 31 100,0

*31 empresas respondieron y podian marcar hasta 1 respuesta.

Tabla 8.12. Acceso familiares a la empresa.
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9. CONCILIACION

. . e Analisis Analisis
. - Tipo de Tipo de [ Distribucion . . .
Variable definida variable | variable* normal (varla_ble (varlab!e inde
dependiente) pendiente)
Fase disefio politicas conciliacién [5.1] Nominal Nominal No Categorico Categdrico
Medidas conciliacién implantadas [5.2] Nominal Nominal No Categorico Continuo

*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. +Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 9.0. Guia de Variables (Conciliacion).

¢En qué fase se encuentra la empresa en el disefio e Numero de Porcentaje de res-
implantacién de politicas de conciliacion? respuestas puestas

No estd en la agenda de la empresa 21 52,5

Sélo se han implantado algunas politicas 2 5,0

Se han implantado diversas politicas no muy utilizadas 16 40,0

Se han implantado diversas politicas, altamente utilizadas 1 2,5

Total 40* 100,0

*40 empresas respondieron y podian marcar 1 respuesta.

Tabla 9.1. Fase en el disefio e implantacion de las politicas de conciliacién.

¢Qué medidas tiene implantadas la empresa? T:;;ngtgs Porce;ltjz;jsetadse s
Horarios flexibles 22 13,7%
Trabajo a tiempo parcial 23 14,3%
Semana comprimida 4 2,5%
Permiso de maternidad/paternidad 7 4,3%
Excedencia cuidado familiares 14 8,7%
Descanso profesional 4 2,5%
Bancos de tiempo libre 2 1,2%
Flexibilidad en los dias de permiso 20 12,4%
Posibilidad de ausentarse del trabajo 32 19,9%
Mantenimiento de ventajas laborales 2 1,2%
Sustitucion de empleados 12 7,5%
Teletrabajo 3 1,9%
Puestos compartidos 7 4,3%
Esfuerzos por reintegrar a empleados 8 5,0%
Otros 1 ,6%
Total 161* 100,0%
*34 empresas respondieron y podian marcar 15 respuestas.

Tabla 9.2. Politicas y herramientas de los recursos humanos formalmente definidas e implantadas.
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10. DIRECTIVO EXTERNO

Variable definida J;F:;Sli v-;':;:b?:* DIS::)I:;‘;O" (C:;LI_:)IIZ (va;?:kjlelsi;de-
dependiente) pendiente)
Abandono directivos [10.1] Nominal Nominal No Categorico Continuo
Direccion profesional [10.2] Ordinal Escala Si Continuo Continuo
Separacion propiedad-gestion [10.3] Ordinal Escala Si Continuo Continuo
Papel directivos externos [10.4] Nominal Nominal No Categdrico Continuo
Circunstancias contratacion [10.5] Escala Escala Si Continuo Continuo
Caracteristicas deseables dir. Ext. [10.6] Escala Escala Si Continuo Continuo
*Transformacion aplicable para mejorar el tratamiento estadistico. +Después de aplicar una transformacion en la variable para normalizar.

Tabla 10.0. Guia de Variables (Directivo externo).

¢En qué momento dejan la empresa los Numero de Porcentaje de res-
directivos externos? respuestas puestas
Jubilacion 19 38,0%
Mejora profesional 17 34,0%
“Techo de cristal” 3 6,0%
Paso a otras empresas del grupo 6 12,0%
Otros 5 10,0%
Total 50* 100,0%
*34 empresas respondieron y podian marcar hasta 5 respuestas.
Tabla 10.1. Abandono directivos externos.
Variable definida N Minimo Maximo Media Desy@uon
Tipica
La familia debe dejar la direccion de la empresa en
manos de profesionales no familiares 36 1 3,28 1,003
Tabla 10.2. Direccion en manos no profesionales.
. . L. .. . Desviacién
Variable definida N Minimo Maximo Media Tioi
ipica
La familia debe estar distanciada de la empresa y
limitarse a obtener rentabilidad de ella 38 1 2,32 1,016
Tabla 10.3. Separacion direccion-propiedad.
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Los directivos externos no familiares suelen Numero de Porcentaje de res-
adoptar el rol de: respuestas puestas
Aliado 21 46,7%
Mentor 7 15,6%
Directivo-puente 12 26,7%
Evaluador 5 11,1%
Competidor

Saboteador 0 0%
Espectador 0 0%

Total 45* 100,0%

*33 empresas respondieron y podian marcar hasta 7 respuestas.

Tabla 10.4. Papel directivos externos.

Las circunsta?ncias para cont,ratar un direc- N Minimo Maximo Media Desyif\cién

tivo externo serian: Tipica

Necesidad incorporar cambios 39 3 5 4,72 510

No disponer de herederos 37 1 5 3,57 1,463

Falta madurez profesional sucesores 35 1 5 3,97 1,294

Directivo bisagra 35 1 5 3,09 1,502

Cambios drasticos 36 1 5 3,89 1,237

Otras 2 2 4 3,00 1,414

Tabla 10.5. Circunstancias contratacion directivo externo.

Las caracteristicas deseables de los directi- N Minimo Maximo Media Desyigci()n

vos externos son: Tipica
Capacidad directiva (liderazgo) 38 1 5 4,05 1,576
Discrecion 37 1 5 3,84 1,214
Lealtad 37 1 5 3,89 1,542
Experiencia en puesto similar 39 1 5 3,62 1,310
Caracteristicas personales similares fundador 36 1 5 2,97 1,183
Otras 2 1 4 2,50 2,121

Tabla 10.6. Caracteristicas deseables directivos externos.
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9. Conclusiones







Este proyecto de Investigacién ha pretendido ofrecer una vision global y muy actual sobre la situacion de los recursos

humanos en las organizaciones y mas particularmente en las empresas familiares.

Las empresas familiares son organizaciones en las cuales se unen varios factores: la presencia de una familia fundado-
ra y poseedora del espiritu y de la razén de ser de la actividad en si, el negocio como actividad y las personas ajenas
a la familia, como personal de plantilla. La principal diferencia con una empresa no familiar es justamente la presencia
de la familia, como entidad en si misma, en todos los aspectos relacionados con la vida, desarrollo y continuidad de la

compania.

Las personas, eje vital para cualquier organizacion, adquieren un peso todavia mas relevante en estas organizaciones.
Gestionar sus inquietudes, sus necesidades, su desarrollo profesional, su compensacién, pero también su contribucion,
su desempeno, su buen hacer, no es tarea facil. Pero, si ademas incorporamos aspectos como el liderazgo de la pro-
pia empresa, la incorporacién de talento, la profesionalizacion, la convivencia de profesionales familiares o no familia-

res, nos encontramos ante un gran reto para asumir.

Solo, a modo de ejemplo, un profesional no familiar tiene que desarrollar una elevada capacidad de integraciéon a una
cultura, valores, creencias, costumbres que son Unicas y, como deciamos, constituyen elementos diferenciadores no

solo de una Empresa Familiar a otra sino sobre todo de cualquier empresa en general.

Este factor, unido a la creciente importancia estratégica de los recursos humanos en el mundo empresarial y su cada
vez mas reconocida contribucion a los resultados de las organizaciones, nos permitieron analizar su aplicacion en

empresas familiares de todos los tamafos y ambito de actividad.

Al margen del anélisis de factores propios de la Empresa Familiar, entre las principales conclusiones alcanzadas, pode-
mos destacar la importancia que el directivo no familiar tiene en este tipo de organizaciones, no sélo como elemento
externo que aporta objetividad y una visién innovadora para el negocio, en muchos casos, sino como elemento de

valor, como talento que hay que cuidar, motivar y retener sobre todo en un mercado tan competitivo como el actual.

Si por un lado hay que cuidar al personal externo, también hay una concienciaciéon cada vez mayor por parte de la direc-
cion de la familia acerca de la aplicacién de las mismas politicas de recursos humanos para los miembros de la familia.
No sélo para no generar discrepancias y diferencias con el personal no familiar, si no para que los miembros de la fami-
lia puedan tener la misma posibilidad de demostrar su valia y sus conocimiento “per se” y no por ser “hijos de”.

También, destacar la paulatina incorporacion a las empresas familiares de aquellas tendencias que parecian estar reser-
vadas a las grandes corporaciones multinacionales, como por ejemplo las medidas de conciliaciéon para la vida laboral
y personal o la implantacion de sofisticadas herramientas de evaluacion del potencial, de compensacién, de organiza-

cién funcional.

A través de los recursos humanos, la mision, vision y valores de la familia, van mas alla de ésta para llegar a trasladar-

se a todo el personal, afadiendo capacidad competitiva.
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