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SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES

EJEMPLOS DE SUCESION

EN LAS EMPRESAS FAMILIARES
(5) COLABORACION ENTRE GENERACIONES
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Al crecer en una empresa familiar, los miembros de la familia socializan tanto en la familia como en la empresa. En
su tesis doctoral, Kajsa Haag [1] considera la sucesidn como una practica continuada en las empresas familiares,
un flujo continuo de actividades integradas en la vida cotidiana de las familias empresarias, mas que un momento
en el que la propiedad y la responsabilidad de liderazgo pasan de una generacion a la siguiente. Sugiere un cambio
de mentalidad, pasando de "tomar el relevo" a "formar parte" de la empresa familiar.

Las familias propietarias de empresas que se identifican con la perspectiva de Kajsa Haag sobre la sucesion,
incluirdn e integrardn a la siguiente generacién en la empresa familiar, y la colaboracién entre generaciones sera
una consecuencia natural. Es mas facil para las familias emprendedoras con propiedad en empresas operativas y
con miembros de la familia que desempefian funciones ejecutivas incluir a la siguiente generacién para que forme
parte de la empresa familiar, que para las empresas de inversidén con activos posiblemente menos tangibles y
marcas vinculadas al nombre de la familia.

Se puede incluir a la siguiente generacidn desde una edad temprana, por ejemplo, mediante visitas a la oficina
familiar. Esto puede crear una conciencia de la empresa familiar con sus productos y/o servicios. Ademas, estas
visitas también establecen vinculos emocionales y un sentimiento de orgullo. También se puede invitar a los
miembros de la familia a las instalaciones de la empresa o a visitas a proveedores o clientes. Esto puede hacerse
como un evento familiar, lo que refuerza el sentimiento de unidad. Las visitas a los proveedores o clientes
también crean conciencia en la cadena de suministro. Si los proveedores o clientes también son familiares, las
visitas adquieren aliin mas relevancia.

A través de este flujo continuo de actividades y de las conversaciones en la mesa, la siguiente generacion
escuchara las conversaciones empresariales entre padres y abuelos. El entorno de la empresa familiar puede
contribuir al conocimiento del negocio, del sector y al sentido de responsabilidad y pertenencia.
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5.1 Gilles

CATEGORIZACION

Nacionalidad GB Opciones de sucesion Sucesion familiar

Tamafio de la empresa - Tamario de la empresa -

<250 L, <€50m
personal facturacion
Transportey
o ., Industria (UE, codigos almacenamiento,
Generacion 42 3 52 generacion : B ]
NACE) comercio al por mayor y

al por menor

Entrevistado Préoxima generacion Andénimo No

HISOTIAS DE SUCESION </;

La empresa Gilles se origind en Dundee en el momento mas dlgido del comercio de fibra vegetal de yute en 1895
proporcionando servicios de tapiceria y mobiliario para dar servicio a la creciente riqueza de la zona antes de
dedicarse a otras areas, como las mudanzas, las subastas, la limpieza y los servicios funerarios. En 1920, James
Gillies (hijo) regresé del servicio de guerra y se unié a su padre y fundador James Gillies (padre) en el negocio
familiar. Cuatro afios mas tarde, la empresa pasé a llamarse James Gillies & Son, y nacié el verdadero negocio
familiar.

En el momento de escribir este articulo, el negocio esta en medio de la incorporacidn de la 52 (quinta) generacion.
Sin embargo, debido al numero de transiciones en la historia del negocio, Gillies espera que este sea un proceso
sin problemas. Hay una clara comprension de la diferencia entre la propiedad y el liderazgo dentro de las
empresas familiares, y siguen un proceso que permite a las futuras generaciones tomar el liderazgo dentro de la
empresa antes de que se transmita la propiedad a cualquier escala. De hecho, a las generaciones mas jovenes que
desean unirse a la empresa se les encomienda la tarea de trabajar para la empresa mientras estudian; ver la
empresa desde el ultimo peldafio mientras limpian los almacenes y llevan a cabo una amplia gama de funciones
practicas para comprender todos los aspectos de la empresa, pero también para mostrar al personal existente que
no se les esta "lanzando en paracaidas" a los puestos superiores.

La propiedad y el liderazgo se distinguen bien
dentro de la empresa. De hecho, Ia
participacion actual estd dividida en tres
generaciones. Mientras que los miembros de
la quinta generacion de la familia se estan
integrando en posiciones de gestién vy
liderazgo dentro de la empresa, las
participaciones que se les conceden no son
grandes, por lo que se dividen los aspectos de
propiedad y liderazgo de la empresa de
manera efectiva.



[
090o
Ay,
SUFABU __ |I

En la actualidad, hay muchos miembros de la familia dentro de la empresa, que ocupan cargos directivos y de
gestion, e incluyen tanto a miembros de la familia de cuarta como de quinta generacién. Mientras que las
transiciones generacionales son suaves, hay algunos miembros de la familia que empiezan a pensar en su
jubilacién, y muestran cierta reticencia a reducir su carga de trabajo, simplemente debido a su pasion por el
negocio. Un ejemplo muestra a un miembro de la familia de la cuarta generacién que decidid reducir sus dias de
trabajo a la semana, sélo para aumentar sus horas diarias con el fin de llevar a cabo la misma cantidad de trabajo.
El efecto psicolégico de la reduccidn de la participacidon en una empresa familiar que ha ocupado la mayor parte
de su vida laboral es dificil para muchos.

Mientras Gillies es una verdadera empresa familiar, reconocen que una familia que contenga todas las
habilidades, el talento y la experiencia para dirigir una empresa de éxito es poco frecuente. Teniendo esto en
cuenta, tienen miembros no familiares dentro de los niveles de gestion y liderazgo del proyecto, que desempefian
funciones especializadas que los miembros de la familia no pueden, como director financiero. Ademas, y para
garantizar que las reuniones de la junta tengan una visién externa integrada en el proceso de toma de decisiones,
también tienen un presidente externo sin vinculos con la familia. Una de sus funciones clave es reunir a los
distintos miembros de la familia en torno a multiples aspectos para eliminar cualquier fricciéon durante las
principales reuniones de liderazgo y las reuniones de la junta.
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5.2 Beznoska

CATEGORIZACION 3

Sucesion

Nacionalidad Republica Checa Opciones de sucesion . .
Familiar/Gestion mixta

Tamafio de empresa — Tamariio de la empresa —

<250 ., <€50m
personal facturacion
Actividades
.. .. . rofesionales, cientificas
Generacion 22 3 32 generacion Industria P

y técnicas, de salud y de
trabajo social

Sucesor (siguiente

9y Andénimo No
generacion)

Entrevistado

HISOTIAS DE SUCESION ((‘)

Beznoska es una sociedad de responsabilidad limitada que se dedica a la produccidon de protesis e implantes
articulares. La empresa es uno de los protagonistas en el campo de las innovaciones cientificas en materia de
prétesis y es propietaria de varias patentes, entre otras, desarrollé una endoprétesis Unica en crecimiento que
protege los pies de los pacientes de edad infantil.

La empresa fue fundada en 1992 por el Sr. Stanislav Beznoska. Desde el principio, sus dos hijas estuvieron
involucradas en la compafiia. Su hija Stanislava trabajaba como su asistente, mientras que su hija Alena y su
marido Petr ocupaban los puestos directivos. La compania estd ahora bajo la direccidon de la 32 generacién con
propiedad mixta entre las 3 generaciones. El nieto de Stanislav, Petr jr., empezé a trabajar en la empresa en 2006,
seguido de su hermano menor Pavel, que se incorpord unos afos después.

La cooperacion entre los miembros de la familia no fue particularmente fluida en todo momento. Stanislav y su
yerno Petr eran personas de mal genio, lo que resultd en varios casos en que Petr renuncié y fue despedido, en
algin momento incluso estableciendo una empresa competidora. De igual manera, el tiempo de Petr jr. en la
compaifia no siempre fue estable, tras los desacuerdos se fue y trabajé para una compafiia competidora durante 4
afios.

Un liderazgo tan inestable tiene consecuencias en el
rendimiento de la empresa, en 201 el fundador,
Stanislav, se dio cuenta de que tenia que
reaccionar. Convencié a Petr y a Petr jr. para que
volvieran a trabajar juntos.

La sucesién de la 12 generacién a la 22 nunca fue
planificada y ocurrié después de la muerte de
Stanislav. Después de su muerte, su esposa y sus
hijas heredaron las acciones de la propiedad,
aunque su esposa nunca habia trabajado en la
empresa. Petr, su yerno, nunca tuvo acciones en la
compania, aunque trabajé como director general
durante varios afios.

5
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En 2016, Petr decidié que queria retirarse y sin una planificacidn minuciosa cedid su puesto de direccién a sus
hijos Petr jr. y Pavel. No hubo discusiones entre los hermanos y se dividieron los cargos de acuerdo a sus
diferentes caracteristicas, el primero se convirtid en el nuevo director general, y el segundo en director de
Marketing. La sucesién de la direccién fue increiblemente rapida y se completd en 5 meses.

Aparte de la familia, hay dos personas externas a la familia en puestos de direccion. Petr sigue ayudando a la
empresa como asesor y tiene reuniones informales semanales con sus hijos.

Aunque nadie de la 22 generacion trabaja actualmente para la compafiia a diario, no habia intenciones visibles o
esfuerzos por parte de ellos para pasar la propiedad a la 32 generacion. Con todo el estrés de la gestion de la
empresa, Petr jr. se sentia subestimado y se sentia frustrado por no ser un propietario formal. Eventualmente, dio
un ultimatum a la familia: o bien transfiere acciones parciales de la compaiiia a la 32 generacion o se iria. Por
suerte para él y para la compaiiia, las cosas empezaron a moverse y después de 3 meses de negociaciones, su tia
le vendié algunas de sus acciones que también fueron transferidas a su hija. Ademas, la madre de Petr, Alena,
también traspasé algunas de sus acciones a sus hijos. La sucesién de la propiedad dio como resultado que 6
miembros de la familia de las 3 generaciones y las 2 partes de la familia ahora son duefios de las acciones de la
compaiiia.

El mismo Petr jr. ha conseguido poseer el 9% de las
acciones y su vision para el futuro es conseguir la
mayoria. Sin embargo, eso no estd planeado en ningun
marco de tiempo especifico en este momento.

Las negociaciones no siempre fueron faciles, pero
finalmente todos los miembros de la familia se dieron
cuenta de que tanto la gestion como la sucesion de la
propiedad son necesarias para el éxito del futuro de la
empresa. Durante las reuniones generales, en las que
toda la familia se reline semestralmente, se discute ahora
la necesidad de establecer una constitucion familiar, ya
gue ambas familias son cada vez mas numerosas.

-

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

* El sucesor potencial deberia preguntarse si vale la pena hacerse cargo de la empresa. Al hacerlo, uno tiene que
considerar todos los pros y los contras. Petr jr. pensé originalmente que ser un Gerente de Negocios no seria
tan diferente de ser director general, pero pronto se dio cuenta de lo equivocado que estaba. Ser director
general resultd ser a veces una posicidon bastante solitaria y muy estresante, llevando la responsabilidad no
solo de la empresa sino también de la familia. 6
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5.3 Savio Firmino

CATEGORIZACION %

Nacionalidad Italia Opciones de sucesion Sucesion familiar
Tamafio de la empresa - Tamafio de la empresa -
P <50 =Mp >€50m
personal facturacion

Industria (UE, cédigos

NACE) Fabricacion

Generacion 22 3 32 generacion

Entrevistado Préxima generacion Andnimo Nombre Cosimo Savio

HISOTIAS DE SUCESION «/))

Savio Firmino es una empresa familiar de tercera generacion especializada en la produccion de muebles y
accesorios de decoracién. Fundada por Savio Firmino en 1941 en Scandicci, la empresa ha alcanzado dimensiones
importantes a lo largo del tiempo manteniendo el know-how del pasado y el valor afiadido de la artesania. Hoy en
dia, Savio Firmino exporta muebles a todo el mundo manteniendo alto el valor del Made in Italy. Entrevistamos a
Cosimo, sobrino de Firmino, que trabaja como director de marketing de la empresa y junto con su padre Guido, su
tio Amedeo, su hermano Gregorio y su primo Michela que dirige Savio Firmino.

La familia de Cosimo era originaria de la provincia de Udine, en el norte de Italia, pero desde entonces trasladaron
permanentemente a Florencia. Fue aqui, en medio de la Segunda Guerra Mundial, donde Firmino, el abuelo de
Cosimo, decidié fundar la compafiia con el mismo nombre. Guido, el segundo hijo, ain no se habia graduado (se
gradué en el Instituto Estatal de Arte de Florencia en Porta Romana en 1959) pero finalmente se unié a la
empresa de su padre en 1955; Amedeo, en cambio, comenzaria a trabajar en la empresa familiar en 1967,
después de la muerte de Firmino en 1963.

El primer cambio de empresa fue por lo tanto "forzado", con Guido ya
presente en la empresa y Amedeo se incorporé mas tarde para tomar las
riendas de la empresa. Guido se dedicd a los aspectos creativos de la
empresa mientras que su hermano Amedeo se concentrd en los aspectos
administrativos. Savio Firmino ha crecido con el tiempo trabajando
principalmente en los mercados americano, britanico y sudafricano. Afio
tras aflo se ha especializado en diferentes mercados (desde Rusia hasta
China) para convertirse en una importante empresa en el panorama
productivo florentino manteniendo las caracteristicas de la tradicién
artesanal.

La tercera transicién generacional sigue en curso. Comenzd muy
lentamente en los afios 80 con la entrada en la compaiia de Michela, el
primo de Cosimo, ahora a cargo de la produccién. En los 90, el mismo
Cosimo se unid a la compaiiia junto con su hermana Costanza, seguida de
su hermano Gregorio que ahora estd a cargo del area comercial. Hace unos
meses, Federico, el hijo de Michela, que se gradud en Economia y Comercio
en la Universidad de Florencia, también empezd a trabajar en la empresa. 7
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La empresa es enteramente en propiedad vy
estd dirigida por la familia. Cosimo, Gregorio y
Michela son ahora los jefes de la empresa
familiar junto con Amedeo como presidente y
Guido como CEO. Todos los miembros de la
familia Savio comenzaron a trabajar en la
empresa familiar desde una edad temprana,
alentados por sus respectivas familias, que
siempre han querido dar a sus hijos un
conocimiento practico de la empresa familiar.
Este es un aspecto extremadamente relevante
para una empresa familiar, ya que permite a la
generacion actual observar a los sucesores a
medida que desarrollan sus talentos y su pasion
por la empresa.

R R e SR

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION O(.

* ¢Esta la proxima generacion convencida de convertirse en empresaria? La préxima generacion deberia
preguntarse si realmente quiere vivir un estilo de vida empresarial. Ser propietario de una empresa incluye
aspectos positivos y negativos. Hay que estar dispuesto a dedicar una gran cantidad de tiempo a la empresa,
asi como a asumir una gran responsabilidad en la toma de decisiones.

* ¢Cuando hay varias familias involucradas en la empresa, équién podria ayudar a mantener la armonia? Es
esencial preguntarse si la familia tiene las herramientas y los nimeros adecuados para poder dirigir la empresa
juntos y vivir en armonia. Es crucial separar la esfera familiar de la de las actividades empresariales.
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5.4 Monnalisa

CATEGORIZACION

Nacionalidad Italia Opciones de sucesion Sucesion familiar

Tamafio de la empresa - Tamaiio de la empresa -

>250 L, > €50m
personal facturacion
Industria (UE, codigos L
Generacion 12 3 22 generacion ( & Fabricacion
NACE)
. 12 generacion .
Entrevistado Anonimo No

Piero lacomomi

HISOTIAS DE SUCESION ((‘,

Fundada en Arezzo en 1968 por Piero lacomoni - actual presidente del consejo de administracion — la empresa
Monnalisa disefia, fabrica y distribuye ropa infantil de alta gama para nifios de 0 a 16 afios, con su propia marca, a
través de multiples canales de distribucion. La filosofia de la empresa siempre ha sido combinar la actividad
empresarial, la innovacion, la busqueda de nuevos mercados, el estilo original y una especial atencion al
desarrollo de los recursos y la experiencia empresarial.

La historia vinculada a la sucesién de Monnalisa abarca un periodo bastante largo. Gracias al éxito de la empresa,
Piero es a menudo llamado por las universidades italianas para contar la historia de Monnalisa. Ya en estas
ocasiones, Piero ha podido ver cdmo la planificacion de la sucesion es un aspecto crucial para el destino de una
empresa y, en consecuencia, ha comenzado a reflexionar sobre las posibles opciones de sucesidon de su empresa.
La primera hipdtesis fue la de un gobierno familiar o la de confiar a Monnalisa a sus dos hijos: Dimitri y
Diletta. Esta perspectiva, sin embargo, no tuvo la oportunidad de materializarse porque Dimitri no estaba
interesado en unirse a la empresa, mientras que Diletta, al igual que su madre, preferia dedicarse a la parte
creativa del negocio.

Mientras tanto, una empresa de investigacién estimd que la marca Monnalisa equivalia a 29 millones. Fue una
confirmacién mas para Piero sobre la necesidad de planificar el futuro de su empresa. Este reconocimiento le
empujo a evaluar e identificar un modo de mantener la empresa fuera de la familia, a través, por ejemplo, de la
creacion de un Consejo de Administracidon que llevara a cabo sus ideas pero que, al mismo tiempo, también las
pusiera en tela de juicio.

Habiendo descartado la hipdtesis familiar, Piero conté cdmo logré encontrar la figura adecuada para dirigir la
empresa. La oportunidad llegd cuando la Universidad de Florencia (Facultad de Economia) le invitd a asistir a una
leccion para contar su historia empresarial. Al curso asistieron mas de doscientos estudiantes y lo impartié un
joven asistente de treinta afios, Christian Simoni.

A Piero le llamd la atencién la atencidén que éste logré captar en sus alumnos y decidié ofrecerle un contrato de
colaboracion, limitado a una consulta semanal, para entender si Christian podia ser la persona adecuada para
tomar las riendas de la empresa. La confirmacién de haber encontrado a la persona adecuada llegd pronto,
gracias a la habilidad mostrada por Christian en la gestién y solucién de algunos problemas dentro de la empresa y

de una en particular. 9
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"En ese momento, la compaiiia tenia dos figuras que trabajaban en la parte comercial:
una dedicada a Europa y otra al resto del mundo. Mi idea era que funcionaran mejor
en papeles invertidos y durante mucho tiempo intenté varias maneras de hacerlos
cambiar, pero sin éxito. Asi que decidi confiar la tarea a Simoni y aunque todavia no sé
como lo hizo, en sélo ocho meses Christian lo logro.”

— Piero lacomoni

Este episodio convencid definitivamente a Piero de que habia encontrado a la persona adecuada para dirigir su
empresa. El 11/11/2011 a las 11:00, delante de 101 empleados, Piero lacomoni anuncié el nombramiento de
Christian Simoni como CEO de la empresa y su nuevo papel para apoyar esta figura.

Hasta hoy, Monnalisa es una empresa en la que la familia desempefia un papel importante (Piero es el
presidente del Consejo de Administracidn y la esposa y la hija, se ocupan de la parte creativa de la empresa que,
en el sector de la moda, es una actividad crucial), pero Piero también pudo reconocer la falta de esas habilidades
directivas que habrian sido necesarias para guiar la empresa en el futuro y buscarlas fuera. Dirigida por Christian
Simoni - el director general, la empresa es ahora propiedad de un holding que se remonta a la familia fundadora.
A nivel consolidado, Monnalisa cuenta con mas de 300 empleados y un volumen de negocios de 51,1 millones de
euros en 2018, repartidos entre el area nacional (57%) y el drea de ultramar (43%), con un valor de exportacion
equivalente al 67% de la produccion total. EIl mercado interior comprende 17 paises europeos, mientras que el
mercado de ultramar incluye Europa del Este, Rusia, Asia, Oriente Medio y América.

Desde 2016 ha establecido filiales
en Rusia, China, Brasil, EE.UU.,
Corea del Sur, Taiwan y Turquia,
ademas de la filial de Hong Kong,
gue ya esta en funcionamiento. A
éstas podemos afadir tres
sucursales, en Espafa, Francia y
Reino Unido. Sin embargo, si la
innovacion es la  palanca
competitiva por excelencia, que
debe ser preservada y potenciada
como uno de los elementos clave
del patrimonio inmaterial de la
empresa, la creatividad estd en el
centro del proceso de
produccion. A la cabeza del
equipo de 30 personas se f ;i
encuentran la directora Creativa = g R PN
Barbara Bertocci y su hija Diletta
lacomoni, Coordinadora de
Moda.

lacomoni family

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION O<.

* ¢Sus hijos estan completamente convencidos de convertirse en empresarios? El propietario de una empresa
familiar deberia preguntarse si sus hijos estan realmente interesados en hacerse cargo de la empresayy, si no,
identificar de antemano una figura externa que pueda dirigir la empresa.

» ¢Esta la generacion a cargo lista para dar un paso atras? El propietario también debe estar listo para dar un
paso atras en las decisiones que tomaran sus sucesores.

10
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5.5 MiniConf

CATEGORIZACION %;

Nacionalidad Italia Opciones de sucesion Sucesion familiar

Tamafio de la empresa - Tamafio de la empresa -

>250 L, >€50m
personal facturacion
Industria (UE, codigos L.,
Generacion 12 3 22 generacion ( & Fabricacion
NACE)
. 12 generacion .
Entrevistado Anonimo No

Giovanni Basagni

HISOTIAS DE SUCESION ‘f)

Miniconf s.r.l. es una empresa de ropa de nifios que nacié en 1973 en Ortignano, en la parte oriental de la
Toscana, un lugar rico en montafias y colinas. Desde su fundacién, MiniConf se ha caracterizado por un
crecimiento constante pasando de alrededor de 1 millédn de euros a 35 millones en la década de 1980, 45 millones
en la década de 1990, hasta 75 millones en la década de 2010. Al principio, MiniConf era conocida por sus
camisetas vendidas a otras empresas (era un jugador B2B con un largo canal de distribucién) a nivel nacional, pero
hoy en dia, la empresa esta presente con sus propias marcas (Sarabanda, Minibanda, Dodipetto e iDO), vendiendo
sus productos en todo el mundo a través de minoristas principalmente, tiendas multimarca y en linea a través de
su sitio web corporativo y a través del mercado, habiendo abandonado gradualmente a los mayoristas.

El fundador de la empresa es Giovanni Basagni (hoy presidente); su hermano Giuseppe y su prima Loretta
Mazzetti se incorporaron a la empresa después de algunos afios. Giovanni se ha ocupado principalmente de la
direccion general, el marketing y las ventas, el hermano de Giovanni de la logistica y la produccién, y su primo del
disefo. Cada uno de ellos tiene un hijo. Hoy en dia la empresa esta organizada en torno a una direccién general y
3 dreas funcionales principales representadas por (1) el director financiero (que se ocupa de las finanzas, la
administracion, la gestion de recursos humanos), (2) un Director General, que también es responsable de
marketing y ventas (ventas nacionales, ventas internacionales, disefio, venta al por menor y servicios de
marketing), y (3) un director de operaciones, responsable de la entrega y la logistica.

MiniConf es un caso interesante, ya que ha cambiado su modelo de negocio de un modelo centrado en la
produccidn a un modelo centrado en el mercado. Este cambio, requerido por los cambios del mercado y la mayor
competencia, ha tenido un impacto en toda la empresa familiar que revisé su estructura organizativa de manera
cuidadosa.

Hoy en dia, la empresa se encuentra hacia el final de una transicién empresarial y una transicion generacional,
pero estas transiciones han llevado muchos afios de planificacidn. Conscientes de que la alta direccidon de
MiniConf, asi como gran parte del empleado clave, se habrian jubilado, poniendo asi en peligro muchas
competencias y funciones clave, hace unos diez afios, la familia Basagni comenzé a planificar el proceso de
sucesién y a identificar las competencias adicionales que podrian ser importantes para el crecimiento de la
empresa. Por lo tanto, se han adoptado multiples medidas.

En primer lugar, en 2011 el equipo directivo superior se dio cuenta de la necesidad de codificar algunas normas

para la entrada de la segunda generacion en la empresa.
11
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Todo el mundo podria entrar en la empresa, pero sélo aquellos que realmente lo merecen podrian llegar a un
puesto de direccidn. Ademas, los fundadores han decidido que sélo sus hijos, y no los familiares, podrian acceder
a los puestos de alta direccion. Por lo tanto, hoy en dia sélo el hijo de Giovanni, Leonardo, estd en el equipo de
alta direccidn. Ha estudiado en los Estados Unidos y trabajé durante 3 ailos en una de las sucursales de MiniConf
en Espafia. Después de 6 afios de experiencia (ha sido responsable de la exportacion y el comercio electrénico), es
ahora el director Financiero. La hija de Giuseppe y la hija de su primo han decidido no entrar en la empresa y ser
empleados de la misma.

En 2014, MiniConf organizé un grupo de trabajo con el objetivo de delinear un modelo organizativo de una
estructura familiar a una nueva estructura profesionalizada, con también nuevos gerentes externos. Existia la
necesidad de contaminarse: "la transicién podria verse como una oportunidad de cambio, no como una
amenaza", dice Giovanni, que fue delegado por el equipo directivo superior para dirigir esta transicion.

En los proximos dos afios (aunque deberiamos decir que MiniConf ha participado también en el proyecto ELITE de
Borsa Italiana desde 2012), la empresa familiar ha invertido mucho en formacién. Se seleccionaron dos grupos de
empleados y se proporciond un programa de capacitacidon dedicado a la orientacion de objetivos, la gestién de
equipos, el marketing estratégico, las finanzas y otros temas fundamentales.

Luego, MiniConf comenzé a buscar los perfiles de los nuevos expertos. En 2018, el nuevo Chief Global Markets &
Brand Officer y la actual directora general, Simona Luraghi (anteriormente Directora General de Clinique-Estee
Lauder), se unieron a la empresa. En 2019 es el turno del nuevo jefe de Operacionesy Logistica.

Minicof ha seguido invirtiendo en sus empleados a través de la Academia MiniConf, que también involucra a los
minoristas", que involucra a 2 grupos de empleados que son capacitados. MiniConf se ha adherido al proyecto
Elite. Hoy, MiniConf ha completado el cambio organizacional y esta lista para enfrentar los nuevos desafios del
mercado.

"

o> 7 A Giovanni Basagni
PREGUNTAS PARA LA REFLEXION Q‘

* Cuando la empresa familiar es fundada por multiples hermanos/parientes, ¢ codifican las reglas para la
participacién de las proximas generaciones?
* (Lo hacen por si mismos o deben involucrar a profesionales externos?
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5.6 Viticultures Mesa

CATEGORIZACION 2;%

Nacionalidad Espafia Opciones de sucesion Sucesion familiar

Tamafio de la empresa - Tamaiio de la empresa -

<25 L, <€2m
personal facturacion
Industria (UE, codigos  Agricultura, foresteria
Generacion 4+ ustria ( 'e & y
NACE) pesca
Sucesor (préxima
Entrevistado (p Andénimo No

generacion)

HISOTIAS DE SUCESION (((‘))

Es dificil decir a qué generacion de viticultores pertenece la familia Mesa. Sin embargo, es cierto que han estado
trabajando y siendo duefios de vifledos durante al menos 4 generaciones. La generacién actual maneja
principalmente multiples parcelas menores, inferiores a una hectarea en lugar de un Unico vifledo contiguo. Esto
es debido en parte a la divisién de las propiedades entre los herederos cuando la tierra ha sido transmitida. En
este momento, la principal uva producida es la Palomino que se vende en su totalidad a la bodega cooperativa
local.

Como muchos de sus compafieros, Angel, con una media de treinta afios, es la generacién mas joven que trabaja
actualmente en los vifiedos. No estudié ningln tema relacionado con la viticultura. Sin embargo, el conocimiento
histérico del cultivo de la uva y toda una vida de practica le ha ayudado a desarrollar su propio estilo de manejo
del vifiedo. Angel ha trabajado junto a su padre desde la infancia y ahora es duefio de un vifiedo propio que
manejan junto con las actuales explotaciones de su padre y las de su hermana, que es estudiante de medicina y no
tiene tiempo para dedicarse a la produccion de la uva.

En una regién dominada por pequeias empresas agricolas familiares, los agricultores locales como los Mesa a
menudo luchan y se enfrentan a desafios para mantener su dominio en una industria que ahora estd dominada
por grandes actores nacionales e internacionales. Por el momento, a pesar de sus explotaciones, puede resultar
dificil mantener el negocio y la familia afio tras afio debido a que a veces el rendimiento fluctua y se reduce la
demanda de productos locales. Aunque el padre de Angel ha podido mantenerse trabajando tGnicamente en el
cultivo de la uva y la explotacién agricola, Angel ha necesitado complementar sus ingresos durante los Gltimos
diez afios trabajando en la construccién. A pesar de ello, es evidente que la familia se siente muy orgullosa del
trabajo que realiza y del vino resultante, y tiene la intencion de seguir su curso a pesar de las dificultades.

“Somos una comunidad, nos ayudamos unos a otros, y aprendemos unos de otros.”
— Angel

También destacd lo importante que era la familia entera para mantener las cosas en marcha. Aunque no es
posible llegar a fin de mes contratando ayuda externa, la familia se apoya en los demas, trayendo afio tras afio a
hermanos, primos, tios, e incluso suegros y sus familias para mantener la tradicidn viva, especialmente durante la

cosecha. 5
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“Los agricultores que no tienen un plan de sucesion estdn en una posicion aun mas
vulnerable.”

— Angel

Sin un acuerdo entre los miembros de la familia sobre qué hacer con los vifiedos "se quedaran sin manos para
trabajarlos y se venderan y perderan por nada". Angel afiade que, en el caso de su familia, la sucesién siempre se
ha producido de forma “natural” y sin conflictos, de padre a hijo. Sin embargo, aparte de la de su padre, aiin no ha
tenido tiempo de considerar su propia sucesion y la de la préxima generacién. El mismo tiene dos hijas jovenes
gue aun no estan en la escuela. Tradicionalmente las mujeres han sido excluidas del trabajo en los vifiedos de su
region, sin embargo, las cosas estdn cambiando. Necesitara ver si los hijos estan interesados cuando llegue el
momento.

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION O’G
* Todas las familias se enfrentan a los mismos problemas cuando pasan por la sucesidn. Para no fracasar, es
necesario entender la historia de la familia, los valores y establecer objetivos comunes. Y siempre seguir
aprendiendo.
14
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5.7 Sobrina de las Trejas

CATEGORIZACION %f

Nacionalidad Espaiia Opciones de sucesion Sucesion familiar
Tamaiio de la empresa - Tamafio de la empresa
<20 ., <€2m
personal - facturacion
) L Actividades de
., . Industria (UE, codigos L.
Generacion 52 a3 62 generacion NACE) alojamientoy
restauracion
Propietario y sucesor

Entrevistado P v Andnimo No

(proxima generacion)

HISOTIAS DE SUCESION (.,,

La tierra que abarca Medina Sidonia, en la provincia de Cadiz, en el sur de Andalucia, fue una vez el hogar de los
moros. Dejé una marca en la cultura espafiola que se puede ver en sus tradiciones locales y su cocina. Para tres
hermanas espafiolas, hace mas de 150 afios, se convirtié en el lugar perfecto para sus dulces y reposteria.

"Sobrina de las Trejas" es una de las pastelerias mas famosas de la provincia de Cadiz y ha ganado numerosos
premios por la calidad de sus productos. Son referencia en la elaboracién de los dulces tipicos de tradicién
morisca en Medina: alfajores, polvorones y turrones, pero también tienen sus propias especialidades muy
reconocidas como sus chocolates (trufas) y el pan.

Desde el principio, éste fue un negocio familiar. El arbol genealdgico de Sobrina de las Trejas comenzd con las
hermanas Trejo Micaela, Maria de la Concepcién y Josefa Jiménez-Trejo y Sidén en 1852 cuando se fundé la
empresa.

Posteriormente, la empresa pasé a manos de Teresa, hija de una de las hermanas, y luego a su hijo José, el padre
del actual propietario de la pasteleria.

La gestion esta ahora en manos de la quinta generaciéon de la familia a través de Fermin Mesa y su sobrino. Con la
muerte de José Mesa, la empresa fue heredada por Fermin y su hermana Pepa a partes iguales. Pepa, que fallecié
de una repentina enfermedad, dejo un hijo que se convirtid en el propietario de la pasteleria familiar junto a
Fermin. Con el sobrino todavia estudiando en la universidad, Fermin es el actual gerente de la empresa familiar.
Dos de sus hijas también trabajan en la panaderia. Una de ellas, Julia, estudié confiteria, lo que le dio el
conocimiento de base necesario para asumir los conocimientos especializados y las practicas especificas de la
familia en materia de pasteleria.

Hace afios, las tres hermanas no tenian ningun plan de sucesién, y se dejo a la siguiente generacién de forma
“natural” a sus hijos a partes iguales, dice Fermin. Como propietario actual, Fermin comparte que esta "sucesion
natural" ha sido la forma en que se ha manejado la empresa durante las décadas anteriores y no hay intencién de
cambiar el curso de las cosas.

15
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Cuando se le preguntd sobre los desafios en la transicion a la siguiente generacidn, Fermin sefialéd que el secreto
para una sucesion exitosa y armoniosa radica en mantener vivas las tradiciones familiares.

“Hemos aprendido de padres a hijos.” dice con orgullo.

El cree firmemente que los nifios deben ser capaces de hacer su propia eleccién y buscar las oportunidades
adecuadas para ellos. En otras palabras, no pueden heredar un papel automatico en el negocio. En cambio, es
muy importante inculcar amor por la empresa familiar cuando los nifios son pequefios, dejarlos participar en el
trabajo diario y aprender el valor de la familia trabajando juntos. Utilizé su propio ejemplo, en el que empezd a
trabajar alli muy joven. Su primer trabajo fue ser un "timbre humano", sentado en una pequefia silla junto a la
puerta el trabajo del nifio era dar la bienvenida y anunciar a los nuevos clientes.

Por el momento, el futuro de la pasteleria Sobrina de las Trejas estd asegurado. La sexta generacién se ha
embarcado activamente y se ha interesado por la pasteleria, con ambas hijas directamente involucradas en el
proceso de produccién y comercializacion, areas en las que ya tienen habilidad e interés. En los préximos afios, el
sobrino y las hijas de Fermin asumiran la propiedad de la empresa familiar.

“Nos encantaria que nuestra panaderia fuera multigeneracional, pero solo si esta en
sus corazones, no podemos forzarlo.”

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION Q’

* El ingrediente mas importante para una sucesion exitosa es asegurar el amor de la préxima generacion por el
negocio. Ha dejado claro a sus dos hijos que deben intervenir para dirigir las panaderias sélo si sienten pasion
por los negocios y la pasteleria.

16
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5.8 DC Thomson

CATEGORIZACION ‘ & f

Nacionalidad GB Opciones de sucesion Sucesion familiar

Tamaiio de la empresa - Tamaiio de la empresa -

>250 L, >€50m
personal facturacion
., ., Industria (UE, codigos  Artes, entretenimiento
Generacion 32 3 42 generacion ( g ., y
NACE) recreacion
Entrevistado Préxima generacion Andénimo No

HISOTIAS DE SUCESION ((‘)

DC Thomson es una importante empresa de medios de comunicacién en el Reino Unido con su base en Dundee,
Escocia, pero también con oficinas en la famosa Fleet Street de Londres. La historia de la empresa comienza con
William Thomson, que se convirtid en el propietario del negocio que publicéd el Dundee Courier y el periddico Daily
Argus. David Couper Thomson establecid DC Thomson en 1905 después de hacerse cargo del negocio editorial en
1884 y la empresa se expandidé a partir de ese momento. De hecho, DC Thomson se convirtié en la tercera J del
famoso resumen de Dundee; "Yute, Jam y Periodismo".

Ahora con la cuarta generacidon de miembros de la familia involucrados en la direccion de la empresa, y la quinta
generacion trabajando dentro de la empresa, DC Thomson es una importante empresa de medios de
comunicacién con intereses todavia en los medios tradicionales pero con un interés creciente en las
oportunidades y medios digitales asi como en los fideicomisos de caridad y filantropia.

Después de mas de 100 afios en esta gran empresa familiar, tanto la propiedad como el liderazgo han
permanecido firmes dentro de la familia (100% del liderazgo y del nucleo de gobierno, 90% de la propiedad). El
consejo de administracién proporciona liderazgo y orientacidn a la empresa, al tiempo que garantiza que la
cultura de la empresa y la combinacidn de la cultura existente y las nuevas ideas se equilibran de forma eficaz. Su
responsabilidad también abarca la garantia de la coherencia y la continuidad en toda la empresa.

La sucesion se basa en la competencia y la capacidad y es el trabajo del Presidente identificar a los sucesores de la
empresa familiar. Resulta interesante que la empresa cree ahora que el Presidente deberia identificar al sucesor
de su sucesor y no a su sucesor inmediato, lo que daria mucho mas tiempo para que el proceso se desarrolle sin
problemas, y también para garantizar que la sucesion se planifique con muchos afios de antelacion.

La direccién de la empresa también estd cambiando su enfoque. Es posible que las generaciones anteriores de
dirigentes hayan estado mds alejadas de la escuela de liderazgo de "mando y control", pero las generaciones mds
recientes se han alejado de esta estructura mds reglamentada y de control directo, ya que los actuales directores
consideran que sus funciones consisten mas en proporcionar un gobierno fuerte que en dirigir realmente la
empresa. Del mismo modo, los directores son considerados ahora como "mentores" dentro de la empresa, que

proporcionan orientacién y asesoramiento en todos los sectores en los que se encuentra la empresa. 1
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En cuanto a la propiedad, como se menciond anteriormente, alrededor del 90% de la propiedad se encuentra en
las diferentes ramas de la familia. En caso de fallecimiento de un accionista, se intenta mantener el equilibrio de
las acciones dentro de los "grupos" familiares pertinentes. Si bien no existen requisitos legales especificos para
que las acciones permanezcan dentro de la propiedad familiar, la familia intenta recomprar acciones que pueden,
por ejemplo, ser donadas a través de un testamento a buenas causas locales o a organizaciones benéficas, la
mayoria de las cuales probablemente preferirian el capital en lugar de la participacion. La familia también tiene un
mercado interno de acciones que se transfieren y se mueven, y esta muy interesada en encontrar soluciones a los
problemas que se producen cuando mds de 200 miembros de una familia poseen una participacién dentro de esta
gran organizacion.

William Thomson (3rd) : David Couper Thomson
; William Thomson (2nd) 4 . Frederick Thomson .
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Incluir a la siguiente generacion

Los miembros de la proxima generacion deberian integrarse poco a poco en la empresa trabajando en muchas
funciones mientras estudian. Esto proporciona a los futuros lideres y propietarios una comprensién del trabajo
real y de las funciones dentro de la empresa y muestra a los empleados que sus futuros directivos estan
encantados de barrer el suelo y aprender de sus compaiieros.

Uno de los titulares recomendd que el proceso de sucesidén podria constar de dos fases: una primera fase que
podemos denominar "fase de implicacion" (deberia empezar pronto, cuando el sucesor potencial tiene 18-19
afios, y tiene como objetivo entender si el sucesor potencial podria estar interesado en unirse a la empresa), y una
segunda fase que podemos denominar de "formacion y evaluacién" (que se merece construir la competencia del
sucesor potencial y luego evaluarlo en el trabajo).

En uno de los relatos, el titular subraya la importancia de involucrar a los hijos que no muestran interés por la
empresa familiar: hay varias alternativas de propiedad para desarrollar. Los sucesores que no tienen ambiciones
de desempefiar un papel operativo, podrian seguir considerandose un propietario potencial.

Integrar el proceso de sucesidn en los procedimientos operativos estandar

La integracion del proceso de sucesidon en los procedimientos operativos estdndar y la busqueda de la
identificacién del sucesor segundo en la linea (el sucesor del sucesor), proporciona mas coherencia y continuidad
a la empresa. El proceso de sucesién debe planificarse con mucha antelacidn: no se trata solo de la entrada en la
empresa, sino también de las personas clave que podrian jubilarse (red de proteccion).

Gobernanza

Tener reglas claras para la gestion de la siguiente generacion. El pacto familiar es importante como directriz para
las siguientes generaciones que podrian entrar en la empresa, pero que sélo pueden asumir responsabilidades
directivas en condiciones meritocraticas. La evaluaciéon debe hacerse desde la familia y, en caso de que haya
conflicto entre los miembros de la familia, por una "comisidn externa".

No tengas miedo de contratar a gestores o miembros del consejo de administracién externos

Es importante entender que es poco probable que una familia cubra todas las competencias necesarias para
dirigir una empresa de gran éxito. Teniendo esto en cuenta, contar con gestores externos que cubran las areas
especializadas, como las finanzas, para compensar las carencias de competencias dentro de la familia.

Contar con un presidente del consejo de administracion externo, no familiar, permite abordar eficazmente las
diferencias de opinidn y los conflictos entre los miembros de la familia.

En cuanto a los recursos externos, Cosimo de la historia 5.3 ha experimentado que los mejores recursos conocian
tanto la empresa como la familia. Destaco la importancia de identificar a las personas que tienen un profundo
apego a la empresa.

Segun la historia 5.8, cuando los directores se implican mas en la gobernanza que en la gestién directa de la

empresa, se ofrecen oportunidades para tener una vision mas estratégica y de alto nivel de la empresa y sus
oportunidades futuras.
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Mantener la objetividad y un frente unido

Puede ser dificil para los miembros de la familia llegar a acuerdos sobre temas que generen cambios, como una
sucesion o la redaccién de los estatutos familiares. En estas situaciones, es importante mantener la objetividad.
Un titular lo describe como "morderse la lengua" cuando no se esta de acuerdo con una decisiéon y tener la
capacidad de dar un paso atras.

También es importante recordar que lo mas probable es que todos los miembros de la familia tengan el mismo
objetivo: que la empresa tenga éxito. Cosimo, de la historia 5.3, sugiere que hay que centrarse exclusivamente en
el interés de la empresay en la continuidad del negocio, dejando de lado las necesidades personales.

Voluntad de continuar de forma muy decidida

Cuando se produce un relevo generacional, es necesario que la familia cuente con alguien dispuesto a afrontar
todo lo que conlleva una sucesién, incluidas las cargas e inconvenientes. Con la propiedad vy el liderazgo de la
familia vienen tanto los privilegios como la responsabilidad, las oportunidades y los retos, la riqueza y las
expectativas.

Crear un mercado interno para comprar y vender acciones dentro de la familia

La creacién de un mercado interno de acciones familiares ofrece a los accionistas la oportunidad de liberar capital
cuando lo necesiten y mantiene esas acciones dentro de la estructura de propiedad familiar. Esto requerira
algunas normas y reglamentos para gestionar el mercado interno, como las fechas para anunciar la venta, las
normas de quién puede comprar, la fijacidn del precio, etc.

Innovacidn y nuevas capacidades

Algunas empresas familiares han experimentado que la nueva gestidon externa ha aportado nuevas capacidades,
innovacion y estrategia a la empresa. Es importante equilibrar lo existente (en términos de recursos humanos,
pero también la historia de la empresa familiar) con lo nuevo: "para la familia es fundamental mantener y
defender el corazéon y el alma de la empresa, al tiempo que se introducen nuevos gestores procedentes de
empresas multinacionales". El poder de la colaboracién multigeneracional que puede proporcionar un mejor
camino para el negocio y la empresa ha mejorado tanto en términos de tamafio como financieros.

T —— T
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Asegurese de que trabajar en la empresa es la opcion correcta para usted

Cuando hemos pedido tanto a los propietarios actuales como a los sucesores que aporten una pregunta de
reflexion para alguien que se enfrenta a un proceso de sucesidn, una respuesta recurrente ha sido "érealmente
quieres asumir el control del negocio con todo lo que ello conlleva?".

Como joven puede ser dificil saber qué quieres hacer en el futuro, y responder a una pregunta tan importante
puede ser un reto.

Un ejercicio que puede ayudarte a identificar qué direccidon quieres tomar con tu carrera es el modelo lkigai. La
idea de "lkagai" procede de Japdn y se traduce en "razén de ser".

El modelo ilustra que hay diferentes aspectos que deben darse para experimentar la plenitud. Asi, la motivacién
financiera o el sentido del deber no deben ser el Unico factor de motivacién para hacerse cargo de la empresa
familiar. Basta con que respondas a las preguntas del modelo, y puede que te ayude a darte cuenta de si entrar en
la empresa familiar es la decisién correcta para ti.

Satisfaccion, pero

<. Delicia y

sentimiento de .

2e plenitud, pero
utilidad .

no riqueza
Lo que se

s Por lo que te Excitacion y

Cémodo,

complacencia, pero
sin sensacion de
incertidumbre

pueden pagar
pero con una

sensacion de vacio
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Coaching

Considere la posibilidad de contratar a un coach o a un mentor para que le apoye en el proceso de sucesion. Con
una promesa de sucesion en la propiedad incumplida desde hace tiempo, Petr jr. de la historia 5.2. tuvo miedo de
sacar el tema durante varios afios para no iniciar conflictos. Para aumentar su confianza en estos asuntos,
contratd a un entrenador personal. Al principio desconfiaba de la idea de un entrenador personal, pero
finalmente considera que esta medida es muy util.

Desarrollar un programa de formacidn para la siguiente generacion

Un programa de formacion en el que los sucesores sigan de cerca al propietario/director en funciones puede ser
una valiosa oportunidad de aprendizaje y una gran forma de darse cuenta de lo que se necesita para dirigir la
empresa. Las practicas o los puestos de aprendizaje también pueden ser una excelente manera de que los
sucesores conozcan las distintas dreas de negocio de la empresa y de que la empresa conozca al sucesor.

Dejar claras las nuevas funciones a los empleados

Petr, de la historia 5.2, destacd la importancia de comunicar a los empleados el cambio en la direccién general
para que sepan a quién dirigirse en cuestiones empresariales. Para evitar cualquier malentendido, Petr anuncié
durante una de las reuniones periddicas que a partir de ese momento todos los asuntos de la empresa debian
tratarse con Petr jr. y que él ya no se ocupaba del flujo de la empresa.

Hablar de la sucesion con tiempo
Hable de la sucesién con antelacion para que no sea una sorpresa y deje a las personas en situaciones para las que
no estan preparadas o que no desean.

Modelo de negocio y gestion del cambio

Esté abierto a reconsiderar todo el modelo de negocio de forma regular (cada 6-7 afios) y a replantear la
estructura organizativa: es importante tener un plan a medio-largo plazo. La capacidad de cambiar y transformar
el negocio puede ser una capacidad vital para sobrevivir como empresa familiar a lo largo del tiempo. Ser una
empresa familiar, pero no necesariamente la misma empresa del fundador.

Contratar empleados jovenes
Cosimo, de la historia 5.3., considera que los jovenes tienen una gran energia y una perspectiva innovadora,

aunque no tengan experiencia. Le parece crucial para la supervivencia de la empresa tener siempre empleados
jévenes que aporten ideas nuevas y frescas.
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