Determinantes de la CONTINUIDAD
en la Empresa Familiar

Angel Meroino Cerdan
Universidad de Murcia

(abril 2020)

Cuadernos de Trabajo

Catedra de Empresa Familiar Mare Nostrum
ISSN: 2660-7328

CATEDRA UNIVERSIDAD DE niver:
empresa famrhar MURGIA fas)

mare I1OStI um|UM-UPCT

W



] Continuidad en la
Empresa Familiar

INDICE

g CoTT =T 41 =Yo7 o o PP 2

0 (0] o =T 3 s 2
1.1 EIMomento de 12 SUCESION .......ccoceeereerereriiresessessesessessesessessesessessessssssssssssesssssssssssssssssnens 2
1.2  Sucesion y continUidad..........ccocveereeiersersrcee s 3
1.3  CriSiS €CONOMICA Y SUCESION....cccerieererreerirreerersseseessssssessessssssssssssssesssssassssssasssssssssssessnsas 3

b2 V4T 17 SRS 4
2.1 Modelo de investigacion: continuidad de la empresa familiar ........cccceeeveerveereerieennn. 4
2.2 Planteamiento de continuidad...........ccccceiriirniminminsnsssrsr s 5
2.3  Continuidad seglin generacion al freNte.........ccccvverreerieerrerrerrerresssesessse s s ssesssesssssssssees 5
2.4  Continuidad seguin planificacion de Ia SUCESION ..........cccvvrcerrerrerrerrerres s 6
2.5 Continuidad seguin evolucion y perspectivas econdmicas y empresariales.............. 7
2.6 Continuidad seglin objetivos empresariales y familiares.........c.ccccverververserrersersersennens 9

B TN B 1= Y= o 1) oo S 11
B ¢ I 07 4 Uod 11 =] [ 1 R 11
B 2 =TT 3 0 L= 3 Vo F= T o 3 U= 12

2 3T (o 13

INDICE DE FIGURAS

[lustracion 1. Modelo de INVESTIBACION........cc.ueieiiieeiieeeiee ettt e 4
llustracion 2. Planteamiento de continuidad (planteamiento de gobierno).........cccccecvveeeuveenneee. 5
llustracion 3. Planteamiento de gobierno seguin geNeracion.........c..cocueeeeveeeeeeeecreeeecreeeeereeeennes 6
llustracion 4. Planes de sucesion segun planteamientos de gobierno ........ccccceeeeveeecvveeeveeennee. 7
llustracion 5. Economia espanola: opinion sobre evolucion y perspectivas ........c..ccccuveeeveeenee. 8
llustracion 6. Ventas y empleo: opinion sobre evolucion y perspectivas...........cceveeeevveeeveeennee. 8
llustracién 7. Evolucion y perspectivas econémicas-empresariales segln planteamientos de

BODIEINO ...ttt e e et e e et e e e ebe e e eta e e e teeeebeeeeataeeetbeeeeaaeeeteeeetaeeeaaeeereeeeareean 9
llustracion 8. Objetivos segun planteamiento de gobierno (1) .....coveeevveeeeveeeceeeeeeeeeeeeeereeenns 10
llustracion 9. Objetivos segin planteamiento de 0bIErN0 (2) ....ccoueeeeveeeeveeecvieeieeeeeeeeeieeens 10
llustracion 10. RECOMENUACIONES.......c.eecviieieerieeieete ettt e ereeeteeeae e e e s aeeeteesaaeeseesaseesaesaneens 12
Tabla 1. Planificacion del proceso de SUCESION..........cccuveieveeiiieeeeeeeeeeeeee et et 3
Tabla 2. Encuestas por Bardmetro 2016-2019 .......coooviiiiiiiiiiieeeeeee et 4
Tabla 3. CUAAIO FESUMEN ......eii ettt e et e e e et e e e e ete e e e e e tteeeeeetaeeeeesseeeeeanssseeeenssaeaeannns 11
Tabla 4.ECONOMIA ESPANOIA......cceeeiiiieeeeeeeeeeee ettt etee e e et eeeesnaeeeeesaaeeessssseeeesnnns 13
TADIA 5. VENTAS ...ttt e e e e et e e e e e ettee e e e e taee e e e tsaeeeeenssseeeeesseeeeanans 13
TADIA B, EMPIEO ettt ettt e e e e s e s s bt e e e e e s e s sssabareeeeeessessnraaeees 13

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Citedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 1



Continuidad en la
Empresa Familiar

Presentacion

Con este informe inauguramos una serie de Cuadernos de Trabajo que persiguen
acercar los principales topicos de investigacion sobre empresa familiar. Su esencia
reside en la accesibilidad y utilidad de la informacion presentada. En cada namero se
planteara el interés del tema seleccionado para, seguidamente, realizar un analisis
riguroso del mismo. Finalmente, se presentara un diagnostico que muestre los
resultados principales ofreciendo una serie de recomendaciones.

1 Problema Sin una adecuada planificacion de la
.. sucesion, la empresa familiar corre un gran
1.1 El momento de la Sucesion peligro de desaparecer.

Sin duda, la continuidad del proyecto
empresarial, y su vinculacion a la familia,
constituye el rasgo diferencial de las
empresas familiares.

Las primeras etapas de cualquier empresa
persiguen desarrollar y consolidar el modelo
de negocio. Con el paso del tiempo se torna
imprescindible pensar en el futuro. En el caso
de la empresa familiar, supone planificar la
incorporacion de la familia, y llegado el
momento, planificar la sucesion.

La sucesion constituye un momento critico.
La persona que fundo la empresa debe legar
el mando y la propiedad a la siguiente
generacion. Sin duda, un cambio de gran
trascendencia que precisa de la adecuada
gestion.

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Citedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 2



Continuidad en la
Empresa Familiar

1.2 Sucesion y continuidad

La desaparicion inesperada del gerente (Tabla 1) sume a la empresa en una situacion
delicada que amenaza su continuidad. Teniendo en cuenta que solo el 40% de las
empresas planifican su sucesion, existe un riesgo importante de ocupar de manera
precipitada el puesto de maximo responsable de la empresa.

Tabla 1. Planificacion del proceso de sucesion

Planificacion

Formacion sucesores
Definicion del proceso
Identificacion candidato
Reemplazo del gerente

Etapas

Ausencia de planificacion

Falta de voluntad:
Origenes - El negocio acapara toda la atencion
- Posponer decisiones incomodas
Desaparicion del gerente sin resolver la sucesion:
- Desaparicion subita
- Retiro voluntario del gerente
- Cese del gerente
Blsqueda urgente de un candidato
- ¢Conocimiento de la empresa?
- ¢Aceptacion familia propietaria y empleados?
- ¢Motivacion para aceptar?

Desencadenante

Consecuencias

1.3 Crisis economica y Sucesion

La planificacion de la sucesion normalmente va asociada a condiciones de estabilidad
econdmica. ¢Qué ocurre con las crisis econémicas? No hay un patrén claro, de hecho,
la crisis de 2008-2014 afectd incluso a los procesos de sucesion previamente
planificados de grandes empresas. La nueva situacion demandaba competencias
especificas lo que llevo a algunas empresas a revisar si los los sucesores previstos
eran los mas adecuados. En algunos casos fueron reemplazados por otros candidatos.
Incluso, algunos lideres decidieron retrasar su retiro con la intencion de gestionar la
crisis, proporcionando un marco de estabilidad en comparacion con una situacion de
un nuevo gerente.

Las demandas que impondra la crisis derivada de la pandemia del coronavirus deben
ser consideradas para ver la medida que puede alterar los planes sobre sucesion en
el sentido de retrasarla o buscar candidatos alternativos.
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2 Analisis
2.1 Modelo de investigacion: continuidad de la empresa familiar

Con el objetivo de conocer la realidad sobre la continuidad de la empresa familiar se
plantea su analisis atendiendo a una serie de variables que actdan como
determinantes (llustracion 1).

Concretamente se pretende dar respuesta a los siguientes interrogantes:
e /Cuales son los planteamientos de continuidad?
e ;Como influye la generacion en los planteamientos de continuidad?
e ;Como influye la existencia de planes de sucesion?
e ;Como influye la situacion econémica?
e ;Como influye la situacion de la empresa?

e ;Como influye la orientacion familiar de la empresa?

llustracion 1. Modelo de investigacion

|

e Generacion .
e Planes de sucesion Contmwda_d . . .
e Situacion econémica ) Manten_ln_qjent_o gpblerno corpo_r?tlvo

. . —) - Transmision siguiente generacion
e Sjtuacidon de la empresa _Venta
e Objetivos empresariales y - Cierre

familiares

La fuente de datos es el Barometro de la Empresa Familiar de la Region de Murcia que
elabora la Catedra de Empresa Familiar Mare Nostrum desde 2008. Con el objetivo de
contar con un numero suficiente de respuestas, asi como en lo posible reducir el efecto
de la coyuntura, se usaran 602 respuestas pertenecientes a los cuatro Gltimos
Barémetros (Tabla 2).

Tabla 2. Encuestas por Barometro 2016-2019

Ano Encuestas
2016 147
2017 177
2018 155
2019 123
Total 602

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Citedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 4
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2.2 Planteamiento de continuidad

Preguntados sobre los planteamientos de gobierno corporativo (llustracion 2), en
promedio del periodo 2016-2019, un 72% de las empresas optan por no realizar
cambios (en el periodo 2016-2019 oscila entre 72%-73%). Le sigue un 19% de
empresas que se plantean la transmision a la siguiente generacion (oscilacion 15%-
22%), un 6% opta por vender (4%-11%) y un 3% por cerrar (1%-5%).

llustracion 2. Planteamiento de continuidad (planteamiento de gobierno)
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En los siguientes apartados se analiza los planteamientos de continuidad segun la
generacion al frente, la disponibilidad de planes de sucesion, la situacion econémica
y empresarial y, finalmente, los objetivos empresariales. De esta manera, sera posible
conocer el contexto que rodea las decisiones de continuar o de discontinuar la
empresa familiar.

2.3 Continuidad segun generacion al frente

A partir de la informacién de la llustracion 3:

- Continuidad: las empresas en segunda generacion (2G) son las que muestran
mayor intencién de mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo

- Transmision: las empresas en primera generacion (1G) son las que se plantean
en mayor medida la sucesion (24%)

- Venta: las empresas en tercera o posterior generacion (3G) son las que en
mayor medida se plantean la venta (10%)

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Citedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 5
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Cierre: las empresas 2G son las que menos se plantean el cierre (1% frente al
5% de 1G o 3G)

llustracion 3. Planteamiento de gobierno segun generacion
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2.4 Continuidad segun planificacion de la sucesion

A partir de la informacion de la llustracion 4:

Solo el 40% de las empresas familiares planifican su sucesion

Logicamente las empresas que se plantean la transmision generacional son las
gue mas planifican la sucesion. No obstante, solo lo hacen el 58%

Las empresas que se plantean ser vendidas han desechado la opcion de
planificar la sucesion (0%)

Las empresas que se plantean el cierre, también barajan en alguna medida la
transmision (25%)
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llustracion 4. Planes de sucesion seglin planteamientos de gobierno

Planes de Sucesion
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corporativo siguiente
generacion
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2.5 Continuidad segun evolucion y perspectivas economicas y
empresariales

En el Anexo (pagina 13) se detalla la medicion de las variables de evolucion y
perspectivas de la economia espanola, y de la cifra de ventas y empleo de la empresa.
También se proporcionan el detalle de los resultados.

En el Bardmetro de la Empresa Familiar de la Region de Murcia se calcula un saldo, si
es positivo significa que, en opinion de las empresas, la economia mejora ese periodo.
Por tanto, interesa conocer el saldo y la evolucion. La llustracién 5 y la llustracion 6
muestran la evolucion de la economia espanola, y las ventas y empleo de las
empresas, respectivamente.

Claramente se comprueba que la economia espanola mejora desde 2013 hasta 2018,
mientras que la mejora en las variables empresariales se produce desde 2014. Las
lineas discontinuas recogen las perspectivas en cada periodo realizadas en el periodo
anterior.
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llustracion 5. Economia espanola: opinion sobre evolucion y perspectivas
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llustracion 6. Ventas y empleo: opinion sobre evolucion y perspectivas
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La relacion entre la evolucion y perspectivas econdmicas y empresariales con los
planteamientos de continuidad se presenta en la llustracion 7:

Las empresas que se plantean mantener su gobierno corporativo presentan
opiniones bastante similares a aquellas pendiente de transmision a la siguiente
generacion. Unicamente, éstas parecen afrontar un futuro cercano mas
optimista, en tanto perciben una mejor situacion econémica y tienen mejores
perspectivas en cuanto a ventas

Las empresas que se plantean cerrar se caracterizan por percibir la peor
situacion de la economia, asi como la peor evolucion y perspectivas de sus

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Citedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 8



Continuidad en la
Empresa Familiar

ventas. Mientras que las empresas que piensan vender tiene la peor
perspectiva sobre la economia espanola, también malas perspectivas sobre
ventas, sin embargo, sus ventas actuales no son tan malas.

llustracion 7. Evolucion y perspectivas economicas-empresariales seglin planteamientos de
gobierno

-70% -60% -50% -40% -30% -20% -10% 0% 10% 200 30% 405
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Ec Espafiola (perspectivas)
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Empleo (perspectivas) _ ;
e —
B Mantener gobierno corporativo M Traspasar a la siguiente generacion Vender la empresa M Cerrar la empresa

2.6 Continuidad segun objetivos empresariales y familiares

Sobre la importancia (1 a 5) que las empresas confieren a una serie de objetivos
(llustracion 8), a través de un analisis factorial se identifican dos categorias (llustracion
9):

a) objetivos empresariales: independencia financiera, rentabilidad, supervi-
vencia, crecimiento y reputacion

b) objetivos familiares: transmision a la siguiente generacion, implicacion de la
familia propietaria e incorporacion de directivos familiares.

Cruzando esta informacion con los planteamientos de gobierno:

- La reputacion es el principal objetivo de todas las empresas
independientemente del planteamiento de gobierno

- La principal diferencia entre las empresas que creen no experimentaran
cambios y aquellas planteandose la transmision generacional, es la mayor
importancia de los objetivos familiares de estas Ultimas

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Catedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 9
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- Las empresas que piensan cerrar, en comparacion con las que se plantean la
venta, experimentan una situacion peor en cuanto a objetivos familiares y
empresariales

llustracion 8. Objetivos seglin planteamiento de gobierno (1)

1,0 15 2,0 25 30 35 4,0 45 50

Independencia financiera

Rentabilidad _

Supervivencia

Crecimiento

Ropukecilh E—
ey

Transmisién sig generacién —
Implicacion familia propietaria ,-
]
.
Incorporacion directivos familiares B -
—— |
® Mantener gobierno corporativo m Traspasar a la siguiente generacion ® Vender la empresa ® Cerrar la empresa

llustracion 9. Objetivos seglin planteamiento de gobierno (2)

1.0 15 20 25 30 35 40 45 50

Objetivos_empresa

Objetivos_familia

—
0
-

M Mantener gobierno corporativo M Traspasar a la siguiente generacion
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3 Diagnéstico

3.1 Conclusiones

Tabla 3. Cuadro resumen

Continuidad Abandono

Mantenimiento Transmision Venta Cierre
Generacion 2G 1G 3G 1G/ 3G
Plan Sucesion 39% 58% 0% 25%
Percepc[on Bien MeJorgs Mala Peor
Economia perspectivas
Situacion . Buena Buena Regular Mala
empresarial
Orle.n.taC|on Normal Mayor Mala Peor
familiar

v' Entre las empresas que se plantean continuar con la actividad empresarial se
encuentran, por un lado, aquellas que piensan en la transmision a la siguiente
generacion y, por otro lado, las que mantendran su actual estructura de gobierno
corporativo.

v’ Las empresas que piensan en la transmision son principalmente de primera
generacion y se caracterizan por una mayor orientacion familiar y una percepcion
de la situacion econdomica mejor, fundamentalmente por las perspectivas futuras.
No obstante, solo un 58% han planificado la sucesion.

v’ Las empresas que apuestan por mantenimiento son fundamentalmente de
segunda generacion y presentan una situacion equilibrada en términos de empresa
y familia.

v' Entre las empresas que se plantean abandonar la actividad empresarial, en
general, es peor su percepcion sobre la situacion de la economia y su empresa.

v’ Las empresas que optarian por la venta son fundamentalmente de tercera
generacion y no se plantean la sucesion y presentan unos ingresos aceptables; sin
embargo, su perspectiva sobre la situacion econdmica es muy negativa. Debido a
la existencia de cierta armonia familiar parecen acordar la venta de la empresa
como via para minimizar la pérdida patrimonial.

v Las empresas que piensan en el cierre, han llegado a plantearse la sucesion, sin
embargo, son determinantes su negativa percepcion sobre la situacion economica
y sobre sus ingresos, unido a una pésima situacion familiar. Son principalmente
empresas en primera o tercera generacion.

Cuadernos de Trabajo, n° 1. Citedra de Empresa Familiar Mare Nostrum 11
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3.2 Recomendaciones

La continuidad de la empresa familiar depende fundamentalmente, por un lado, de la
situacion econdmica y de la marcha de la empresa y, por otro lado, del proceso de
sucesion. Ademas, en la actualidad, las empresas se enfrentan a una crisis econémica
sin precedentes que provoca una elevada incertidumbre.

La continuidad debe pasar por plantearse la validez de su modelo de negocio y, en su
caso, adoptar las innovaciones pertinentes. En este sentido, las empresas deben
examinar si los responsables actuales y/o previstos de las empresas relnen las
condiciones necesarias.

En otras palabras, es imprescindible que las empresas familiares en lo posible
incorporen a la siguiente generacion con el fin de que conozcan y contribuyan a la
continuidad de la empresa. Esto servira para empezar a planificar la sucesion. Puede
ser una buena idea el trabajo conjunto, al menos durante el periodo inicial de la crisis
economica, entre el lider saliente y las personas candidatas a la sucesion. El primero
aportara conocimiento y respeto dentro y fuera de la empresa, mientras que los
segundos aprenderan, pero a la misma vez pueden incorporar planteamientos
innovadores en la empresa, al mismo tiempo que permitira evaluar su idoneidad como
futuro sucesor.

A tenor de nuestros datos, el empeoramiento de la situacion econdmica conllevaria
dos posibles situaciones, el abandono de la empresa o el retraso de la sucesion
(llustracion 10). De no hacer nada, el deterioro de la situaciobn econdmica
desencadenara un aumento del cierre de empresas inviables. La opcion de vender
sera muy poco atractiva produciendo importantes pérdidas patrimoniales. Por tanto,
las empresas han de esforzarse en hacer sus proyectos viables. Dentro de las
empresas que apuesten por la continuidad, cabe esperar que tanto las de segunda
como de primera generacion retrasen la sucesion, decision que también puede
condicionar el planteamiento estratégico de la empresa.

En suma, la continuidad pasa por incorporar a los posibles sucesores y revisar el
modelo de negocio para ser competitivo en el nuevo escenario.
llustracion 10. Recomendaciones

A
1

Mantenimiento - Preparar sucesion |

Continuidad ‘iz ;

Transmision :

Crisis p— ;
Abandono ‘Venta “._ Modelo de negocio |

Cierre G A s .
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Anexo

Situacion econémica y empresarial
P1. En su opinidn, ¢como es la situacion de las siguientes variables?

ULTIMO ANO PROXIMO ANO
Ha $igue _Ha Empeorara Sgguiré Mejorara
empeorado igual mejorado igual
Economia Espanola Q O O O Q Q
P2. En su opinion, ¢cual ha sido la evolucién en su empresa en las siguientes variables?
ULTIMO ANO PROXIMO ANO
. Ha ) $igue Ha Disminuira Sgguiré Aumentara
disminuido igual aumentado igual
Cifra de negocios @) ©) Q @) Q Q
N° de trabajadores @) Q O @) o Q

Para cada una de estas variables se plantea un saldo como diferencia de las empresas que
declaran mejorar o aumentar y las que declaran empeoramiento o disminucion. Por ejemplo,
si el 25% de las empresas creen que empeorara la situacion de la economia espanola, un

35% que seguira igual y un 40% que mejorara, el saldo sera 15 (40% menos 25%).

Tabla 4.Economia espanola

Evolucion Peor Igual Mejor  Saldo
Mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo 18% 44% 38% 20%
Traspasar la empresa a la siguiente generacion 16% 44% 41% 25%
Vender la empresa 29% 37% 34% 6%
Cerrar la empresa 36% 50% 14% -21%
Total 19% 44% 37% 19%
Perspectivas Peor Igual Mejor  Saldo
Mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo 25% 49% 26% 1%
Traspasar la empresa a la siguiente generacion 26% 45% 29% 2%
Vender la empresa 53% 40% 7% -47%
Cerrar la empresa 27% 73% 0% -27%
Total 27% 48% 25% -2%
Tabla 5. Ventas
Evolucién Peor Igual Mejor  Saldo
Mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo 20% 28% 52% 31%
Traspasar la empresa a la siguiente generacion 19% 38% 44% 25%
Vender la empresa 32% 24% 44% 12%
Cerrar la empresa 64% 29% 7% -57%
Total 22% 30% 48% 27%
Perspectivas Peor Igual Mejor Saldo
Mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo 15% 45% 40% 25%
Traspasar la empresa a la siguiente generacion 8% 56% 37% 29%
Vender la empresa 40% 40% 20% -20%
Cerrar la empresa 30% 70% 0% -30%
Total 15% 47% 37% 22%
Tabla 6. Empleo
Evolucion Peor lgual Mejor Saldo
Mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo 10% 55% 35% 25%
Traspasar la empresa a la siguiente generacioén 7% 59% 34% 27%
Vender la empresa 9% 58% 33% 24%
Cerrar la empresa 14% 71% 14% 0%
Total 9% 56% 34% 25%
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Perspectivas Peor lgual Mejor Saldo
Mantener la estructura de propiedad y gobierno corporativo 10% 68% 22% 13%
Traspasar la empresa a la siguiente generacion 6% 76% 17% 11%
Vender la empresa 27% 63% 10% -17%
Cerrar la empresa 30% 70% 0% -30%
Total 10% 69% 20% 10%
14
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