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Resumo

Para poder sobrevivir y diferenciarse en el mundo en el que nos encontramos, que es cada vez mds competitivo y exigente, es
necesario tener un nivel de formacién adecuado. Dado que la formacién es uno de los pilares esenciales de las actuales politicas
de recursos humanos, en este trabajo nos centramos en la formacion de los recursos humanos de las empresas familiares, y mds
concretamente la de los familiares que participan o participardn en el negocio familiar, ya que esta variable es muy importante en
los procesos sucesorios y en la continuidad de dichas empresas. En las empresas familiares también puede ocurrir que no haya
ningin familiar capacitado para dirigir la empresa, o que precisen de una nueva visidn; en estos casos es aconsejable
profesionalizar la empresa, es decir, contratar a directivos profesionales no familiares. El estudio empirico de este trabajo se
centr6 en la formacién y la profesionalizacién de las empresas familiares extremefias. Para obtener los datos se realizaron
entrevistas personales a propietarios de empresas familiares. Los resultados arrojaron que la mayoria de las empresas
entrevistadas no disponen de un plan de formacién especifico para los trabajadores familiares, aunque que consideran muy
importante tener planes de formacién, sin hacer distincion entre trabajadores familiares y no familiares. Asi mismo, la mayoria de
las empresas entrevistadas no tienen profesionalizada la gestion.

Palavras chave:  Palabras Clave: empresa familiar, recursos humanos, formacién, profesionalizacién

Introduccién

Es un hecho evidente que la formacién de los trabajadores es uno de los pilares esenciales de las
actuales politicas de recursos humanos; no en vano, uno de los principios rectores de la politica
social y econdmica consagrados en la Constitucion (art. 40.2) es el fomento de una “politica que
garantice la formacidn y readaptacion profesionales”; por ello, el empresario debe facilitar al
trabajador la adquisicién de formacion adecuada que permita el progreso o promocidn laborales,

de manera que la formacién constituye no sélo un derecho sino también un deber de los
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trabajadores, en el sentido de la posibilidad de sancién ante la negativa de un trabajador a

participar en actividades de promocion, formacién o reconversion profesional.

Puesto que el conocimiento es un recurso productivo significativo (Drucker, 1993), podemos
enfocar la formacién de los recursos humanos en la empresa familiar y mds concretamente la de
los familiares que participan o participaran en el negocio familiar, como una de las variables que

mayor trascendencia adquiere en los procesos sucesorios y en la continuidad de dichas empresas.

Sin embargo, en las empresas familiares en las que no existen sucesores aptos para dirigir la
empresa, se hace necesario profesionalizar la empresa. En sentido general, se entiende por
profesionalizacion la contratacion de directivos profesionales no pertenecientes a la familia que
aporten su experiencia y formacion en el drea concreta que se desea potenciar (Ussman, 2004).
Si bien éste es el sentido mas extendido del término profesionalizacion en el seno de la empresa
familiar y el cual nosotros vamos a seguir, no podemos obviar que el término puede adquirir
otras connotaciones como la cualificacién y formacién adecuada de los familiares que ocupan
puestos directivos en la empresa familiar (ESADE, 2006) o la profesionalizacion en la gestion
entendida como tal en aquellas empresas que elaboran un presupuesto anual, llevan una
contabilidad analitica, elaboran un plan estratégico por escrito y disponen de un comité de

direccion (Sanchez y Orts, 2007).

El principal argumento utilizado por los directivos y propietarios familiares para evitar contratar
directivos ajenos a la familia es el temor a perder el control de la empresa y de sus decisiones.
Una solucidn intermedia pasaria por contar con el apoyo de asesores bajo la premisa de que los
directores deciden y los consejeros sélo asesoran; ademads, es mds fécil destituir y cambiar a un
asesor que a un miembro de la direccion (Heidrick, 1988). En este mismo sentido, Ward (1988)

citaba al menos tres razones para profesionalizar la gestion de la empresa familiar:

e Adecuadamente escogidos, los profesionales externos mejoran las aspiraciones y
confianza del empresario; ayudan a perfilar y mejorar la vision del negocio y potencian el
nivel de compromiso; permiten detectar las debilidades y fortalezas de las decisiones

antes de que estas tengan repercusion en el negocio.
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® Los profesionales externos abren canales de comunicacion internos y estimulan acciones
y decisiones efectivas en determinados aspectos como planes de sucesion, beneficios y
politicas de compensacion.

e La presencia en la direccion de personas ajenas a la familia implica que los empleados no

familiares se sientan mds integrados y motivados en la empresa familiar.

A pesar de las ventajas citadas, Ward (1988) lamenta que sean muy pocas las empresas que
tienen algin directivo externo y, mucho menos, las que cuentan con juntas directivas que
contemplan varios directivos externos. Dyer (1988) manifiesta una opinién firme en relacién a la
profesionalizacién de la empresa familiar cuando sefala que “es la alternativa racional al
nepotismo y a los conflictos familiares que dominan los negocios familiares” y que “los

profesionales deben confiar en sus afios de educacion formal para adoptar decisiones racionales”.

Concepto de empresa familiar

A pesar de la consciencia sobre la importancia econémica de la empresa familiar y de su
contribucion al crecimiento de la economia, no existe una opinién generalizada acerca de cudles
son los pardmetros que delimitan su concepto. Hay investigadores que afirman que el hecho de
que una empresa sea familiar o no es una cuestién que se determina por la distribucién de la
propiedad (Lansberg, Perrow y Rogolsky, 1988); otros sostienen que depende de la persona que
lleva el control en la empresa (Neubauer y Lank, 2003); para otros lo determina la continuidad
de la propiedad de la empresa por parte de los miembros de la familia (Fahed-Sreih y
Djoundourian, 2006); y para otros es la combinacion de algunas o todas las caracteristicas
anteriores (como ejemplo, propiedad y gestiéon (Davis, 1983); propiedad, gestiéon y vocacién de

continuidad (Claver, Rienda y Pertusa, 2004)).

En nuestro caso, vamos a considerar que una empresa familiar “es aquella en la que los
miembros de una misma familia, poseen una parte de la propiedad que les permite influir
notablemente a través de su cultura en la direccion y control estratégico del negocio, y en la que
ademds se comparte una vision de crecimiento y un deseo de continuidad en manos de la
siguiente generacion”. Aclaramos asi, que entre los objetivos de estas empresas debe encontrarse
la bisqueda de crecimiento continuo, dado que el aumento de los miembros de la familia podria

poner en peligro la supervivencia de la misma al disminuir el patrimonio empresarial relativo.
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La formacion como practica relevante en la gestion de los recursos humanos

El enfoque Universalista de gestion de recursos humanos pone de manifiesto que determinadas
préacticas inciden de manera positiva en los resultados de la empresa. Algunos estudios (Bartell,
1994; Pfeffer, 1994) defienden dicho enfoque poniendo énfasis en la formacién como una de las
mejores practicas para generar resultados favorables en la empresa, si bien es cierto que la
relacion entre practicas de gestion de recursos humanos y resultados organizativos es compleja

de analizar.

Existe una serie de factores que influyen en el nivel de formacién proporcionado por las

empresas a sus empleados destacdndose:

1. Tamafio de las empresas, bajo el supuesto de que las grandes empresas desarrollan en
mayor medida planes de formacién, invirtiendo mads recursos que las pequeiias
(Whitfield, 2000).

2. Grado de innovacion; dado que las empresas innovadoras son capaces de crecer de
manera mds rdpida y son mas rentables, la formacién puede ayudar a los trabajadores a
mantener el nivel de conocimientos y habilidades requeridos para formar parte de tales
organizaciones (Youndt et al, 1996).

3. Compromiso de la alta direccidn; si una organizacion es socialmente responsable con sus
empleados, llevando a cabo determinadas practicas que favorezcan su desarrollo, el
equilibrio de la vida profesional y personal y la satisfaccion del empleados con su puesto,
es de esperar que provea de un adecuado nivel de formacién para asegurar el bienestar
del empleado (Frazis et al, 1995).

4. Nivel de internacionalizacion de la empresa; la formaciéon es esencial para la
supervivencia en los mercados internacionales; los trabajadores deben tener un elevado
nivel de cualificacion, habilidades y conocimientos de los mercados de destino para
satisfacer sus demandas especificas (Denis y Depelteau, 1985).

5. Nivel educativo de los trabajadores; considerando que la educacién y la formacién son
dos formas de inversion complementaria (Garcia et al, 2007), consideran que el retorno
de la formacién para trabajadores con elevado nivel educativo serd mayor que para

aquéllos con menor nivel debido a la mayor habilidad adquirida para el aprendizaje.
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La formacion en la empresa familiar

Los factores anteriormente enunciados que influyen en el nivel de formacién proporcionado por
las empresas, comunes para cualquier tipo de organizacion, pueden matizarse y concretarse para
el caso de las empresas familiares, incorpordndose, ademds, algunos factores que sirven para

perfilar la especificidad de dichas empresas.

La primera diferencia podria concretarse en analizar si las empresas familiares disefian planes de
formacion conjuntos para todos sus miembros o, si por el contrario, disefian planes de formacién

especificos para trabajadores miembros y no miembros de la familia.

La formacioén y el desarrollo de los planes de carrera suelen ser considerados de forma particular
por los responsables de la empresa familiar por la intencién de dotar de continuidad al negocio
en manos de la familia, lo que potencia la formacion de los miembros familiares en detrimento
de los no familiares; no obstante, si el ritmo de crecimiento de la empresa es superior a las
expectativas de colocacién de los miembros familiares en puestos directivos, se comenzard a
dotar de relevancia la formacion y el desarrollo de miembros no familiares, (Pérez et al, 2007)

profesionalizdndose la gestion de la empresa familiar.

Matlay (2002) sefiala que existen diferencias notables en la actitud de los responsables de
empresas familiares en relacion a las necesidades de formacién de los miembros de la familia
frente a los no miembros; en el caso de los familiares, los planes de formacién atienden a sus
requerimientos y necesidades en términos individuales, mientras que para los no familiares, los

planes son mucho mds impersonales y orientados a las necesidades de la empresa.

Es 16gico pensar que el empresario que estd inmerso en el proceso de sucesion considere la
formacion, la conservacion de los valores familiares y de la cultura empresarial, la consolidacién
del liderazgo y la adquisicién de competencias y habilidades gerenciales como elementos clave
del proceso sucesorio; de este modo, una adecuada gestion de la sucesion debe ir acompanada de

un plan de carrera que garantice el relevo generacional de forma Sptima.

Fuentes (2007) disefia un plan de formacion del sucesor que abarca desde la edad infantil hasta la
conclusiéon exitosa del proceso, incidiendo en la necesidad de incluir formacién humanista

(principios fundamentales, valores esenciales y normas de comportamiento), intelectual
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(formacidén reglada), experimental (aprendizaje y experiencia practica) y especifica (gestion de

empresas).

La investigacion académica de la formaciéon en la empresa familiar se ha centrado
tradicionalmente en el proceso de formacion del sucesor casi exclusivamente; los planes de
formacion dirigidos a los miembros no familiares han sido escasamente analizados, salvo en los

casos de profesionalizacion de la gestion.

El conocimiento, como fuente de ventaja competitiva empresarial, es el resultado de la
formacién, experiencia y habilidades de todos los miembros de la empresa, tanto familiares
como no familiares; es por ello que algunos autores demandan mds atencion hacia las
necesidades generales y formativas, en particular, de los trabajadores no familiares (Beehr, 1997;
Mitchell et al, 2003; Chirico, 2007), mdxime cuando las empresas familiares son las principales

generadoras de empleo privado en los paises desarrollados.

Situacion actual del nivel de profesionalizacion en la empresa familiar

Parece que las cosas han cambiado en los dltimos afios y que existe una mayor tendencia a
profesionalizar la gestion en las empresas familiares; asi lo confirman los datos aportados por el
IEF & Alexander Hughes (2005) al sefialar que el 47% de las EF tienen un Consejo de
Administracién formado por miembros de la propiedad y ejecutivos externos; un 35% formado
exclusivamente por miembros familiares y un 5,8% disponen de un Consejo de Administracion

totalmente profesional.

La cuestién esencial es como llevar a cabo con éxito y de forma planificada la transiciéon de un
modelo de gestiéon familiar a un modelo mds profesional. La Red de Catedras del IEF (2007)
identifica tres etapas netamente diferenciadas en las que es mds habitual la incorporaciéon de

directivos no familiares:

1* etapa: direccion por el fundador. El fundador incorpora un directivo para que le ayude
en su labor de gestion; su objetivo es encontrar alguien que le manifieste su lealtad, que
complemente sus capacidades personales. En esta fase, lo mds habitual es que el niicleo
familiar sea reducido y la propiedad esté muy concentrada; por lo que es probablemente

la época menos conflictiva para ejercer la direccion por parte de profesionales externos.
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2% etapa: transicion de la primera a la segunda generacion. En este momento la empresa
crece y los directivos no familiares se hacen necesarios para ayudar al fundador en
aquellas materias que éste desconoc; la lealtad sigue siendo considerada una cualidad
muy relevante y es posible que el fundador haya alcanzado un punto de saturacién en el
que sienta que no puede hacerlo todo por si s6lo. En estos periodos de transicion, en caso
de que la siguiente generacion sea demasiado joven o no cuente con la experiencia
adecuada para hacerse cargo de un negocio es cuando suelen ser habituales los directivos
ajenos a la familia (Price Waterhouse Coopers, 2007).

3% etapa: segunda y ulteriores generaciones. La empresa familiar siente la necesidad de
profesionalizarse incorporando directivos no familiares a los puestos directivos; puede
ocurrir que en esta etapa no existe un sucesor familiar con el nivel de formacién
adecuado, bien con cardcter transitorio, en cuyo caso, mientras se concluye con el
proceso de preparacion del sucesor, el directivo no familiar puede desarrollar labores de
mentor del sucesor; o bien con carécter definitivo, en el caso de que entre los miembros
de la familia no exista ningin candidato susceptible de ser sucesor, con lo cual, el

cardcter profesional de la gestion se perpetua.

Blumentritt et al, (2007) analizan mediante entrevistas personales a empresarios familiares y
directivos no familiares, cudles son las condiciones que posibilitan el éxito de éstos ultimos.
Como principales conclusiones establecen por una parte, que el directivo no familiar debe ser
seleccionado no s6lo por sus competencias profesionales sino también por sus habilidades
personales para mantener una relacién equilibrada con la familia empresaria y, por otra, que debe

contar con el apoyo tanto de la junta de propietarios como del consejo de familia.

Hall y Norqvist (2008) abundan en la propuesta de Blumentritt et al (2007) al sefialar que la
profesionalizacion eficiente de la empresa familiar pasa por contratar directivos no familiares
que posean dos tipos de competencias bdsicas — formales y culturales- (similares a las designadas
como profesionales y habilidades interpersonales en el trabajo de Blumentritt et al, 2007).
Aunque la mayoria de los estudios sobre profesionalizacién abogan por perfilar al directivo no
familiar como un profesional con determinadas competencias profesionales, experiencia en el
sector de actividad y habilidad para desempefiar sus funciones de manera objetiva, no contextual,

universal, impersonal y ausente de consideraciones emocionales, Hall y Norqvist, (2008) apelan
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a aquéllos otros en los que sin ser definida expresamente, se habla de cultura empresarial,
llegando a una definicion mucho mas amplia de lo que se considera un directivo no familiar: “la
gestion profesional de una empresa familiar implica un conocimiento profundo de los objetivos
de la familia propietaria y de su manera de entender la empresa (competencia cultural) para ser
capaz de aplicar eficientemente los conocimientos formales y la experiencia (competencia

formal) en esa empresa familiar en particular”.

Apoyando esta vision integradora de la profesionalizaciéon en la empresa familiar, que
suscribimos integramente, encontramos multiples trabajos (Dyer, 1988; Zahra et al, 2004)
aunque ninguno contrasta empiricamente cudles son las competencias culturales y habilidades
interpersonales que debe poseer un directivo no profesional para desempefiar una gestion eficaz.
Una aproximacion en esta materia la realiza el IEF & Alexander Hughes (2005) en un estudio
que pone de manifiesto que la honradez y comportamiento ético son las cualidades mas
valoradas por la empresa familiar a la hora de contratar a un directivo no familiar, seguidas del
compromiso con la compaiiia y de la capacidad profesional; por dltimo aparece un bloque de
cualidades valoradas en menor medida, capacidad de trabajo, comprension de la empresa
familiar, sentido comiin, capacidad de didlogo, experiencia anterior, liderazgo, visiéon global,

iniciativa, formacion, flexibilidad y motivacion.

Metodologia

Esta investigacion se enmarca en Extremadura, por ello, metodolégicamente, nuestro primer
objetivo fue establecer una base de datos para conocer el porcentaje de las empresas familiares
extremefias. Para ello en primer lugar se seleccioné una muestra de empresas extremefias a partir

de la base de datos ARDAN, incluida en la Guia Empresarial de Extremadura de 2007.

Puesto que el nimero de empresas incluidas en ARDAN es muy elevado (10.236 empresas), nos
vimos obligados a introducir una restriccion, utilizar solo las empresas con mds de 5 empleados.

Asi, muestra poblacion objeto de estudio estaria formada por 3.767 empresas.

Para hallar el porcentaje de empresas familiares, realizamos un pre-test o cuestionario inicial a
941 empresas, lo que nos dio como resultado que mds del 70% de las empresas extremeiias son
familiares. Ahora bien, para conocer mas afondo las caracteristicas de las empresas de esta
naturaleza, realizamos 180 entrevistas personales. Sin embargo, en este estudio solo nos

centraremos en la formacion y profesionalizacion de las empresas familiares extremeiias.
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Las 180 entrevistas personales se realizaron a través de un cuestionario. La aplicacion del mismo
se desarroll6 a través de entrevistas personales en la empresa del propietario de la empresa
familiar. Dicho cuestionario se elabor6 a partir de la literatura existente y de la realizacion de un

Delphi, cuyos expertos pertenecen a la Red de Catedra de Empresa Familiar.

Resultados
Como podemos ver en el siguiente grafico, en torno a un 18% de las empresas familiares dispone

de planes especificos de formacién para familiares.

Griéficol. Existencia de un plan especifico de formacidn para familiares
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Fuente: Elaboracién propia

En consonancia con lo que ocurre en el resto del territorio nacional (estudio del IESE)
aproximadamente un 17% de empresas familiares afirman disponer de planes de formacion
especificos para sus trabajadores familiares. En este sentido, la Comunidad Auténoma
Extremena se encuentra con datos muy similares a la media nacional; en todo caso, muy por

debajo de lo que seria una situacion recomendable para la buena marcha de la empresa familiar.

Grifico 2. Comparacion entre la importancia de tener un plan de formacién comiin para todos los trabajadores y tener un plan de

formacidn especifico para trabajadores familiares
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Como podemos colegir del grifico anterior (grifico 2), es ligeramente superior el nimero de
entrevistados que manifiesta la importancia de disponer de un plan comin que los que
manifiestan la necesidad de disefiar un plan de formacion especifico para familiares. Se pone de

manifiesto la importancia de realizar un buen diagnoéstico de las necesidades de formacion.

La valoracion global que hacen los empresarios sobre el ajuste entre la formacion de los
familiares que trabajan en la empresa y los requerimientos de su puesto es muy buena, ya que en

torno al 80% manifiestan su acuerdo con la adecuacion entre formacion y puesto (grafico 3).

Gréfico 3. La formacién que actualmente tienen los trabajadores familiares es adecuada al puesto que ocupan
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Fuente: elaboracion propia

Es resefiable que ningin entrevistado manifieste su total desacuerdo con la formacién de la que
disponen los familiares que trabajan en la empresa. Resulta igualmente destacable que un 8% se
manifieste indiferente. Este dato revela que, ademds, de la necesidad de disponer de un plan de
formacién comun, es necesario conocer las necesidades especificas de los trabajadores familiares

para conseguir un mejor ajuste entre la persona y el puesto.

Gréfico 4. Hay que dar prioridad a los familiares, por el hecho de ser familiares, para ocupar puestos directivos
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Si observamos el grafico 4, mas del 55% de los entrevistados se manifiestan en contra de dotar
de privilegios, en términos de desarrollo profesional, a los familiares. Parece que prima la
filosofia de igualdad de mérito y capacidad; estos resultados se encuentran en linea con la
tendencia actual a profesionalizar la gestion de las empresas familiares como medida que

favorece su eficiencia y garantiza mayores probabilidades de supervivencia.

Por ultimo, preguntamos si hay en la empresa trabajadores familiares que dependen
jerdrquicamente de directivos no familiares, es decir, preguntamos si estd profesionalizada su
empresa. En tan solo el 23% de los casos se da esta cuestion. Este dato puede parecer reducido al
compararlo con las opiniones manifestadas en torno a la necesidad de profesionalizar la gestion,
pero las empresas del estudio, en su gran mayoria, son pequefias y los empresarios familiares

estan barajando la posibilidad de profesionalizar la gestion desde hace no demasiado tiempo.

Conclusiones

El estudio de las empresas familiares es vital para el desarrollo econdmico, pues es la primera
forma econdémica de organizacion empresarial. Mdas concretamente, la formaciéon de los
familiares que trabajan o trabajaran en la empresa, asi como de los trabajadores no familiares, es
una de las variables que adquiere mayor transcendencia para la continuidad de las empresas
familiares. En este sentido, en nuestro estudio, centrado en la formacion y profesionalizacion de
las empresas familiares, observamos que aproximadamente un 18% de las empresas tienen un
plan especifico de formacion para familiares, un porcentaje muy por debajo de lo recomendable
para el buen funcionamiento de la empresa. La mayoria de los entrevistados consideran
importante disponer de un plan de formacién comun, sin hacer distincién entre trabajadores
familiares y no familiares; y solo la mitad opinan que es importante disponer de un plan de
formacion especifico para familiares. Ademds, la gran mayoria de los familiares que trabajan en
la empresa tienen una formacién adecuada al puesto que ocupan, produciendo que haya pocas
empresas familiares profesionalizadas; es por ello que, en la mayoria de las empresas familiares
extremenas, los trabajadores familiares ocupen puestos de jerarquia organizativa superior a los

empleados no familiares.
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