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Hay diferentes motivos por los que los miembros de una
familia empresarial recurren a una ayuda externa:

¢ Como pueden asegurar la sucesion?

¢ Cudles son los miembros mas aptos para los dis-
tintos érganos?

¢, Como resolver los conflictos o prevenirlos antes de
que se produzcan?

¢, Cémo asegurar que la empresa siga con el mismo
espiritu fundacional, al tiempo que se prepara para
el futuro?

¢ Quién puede tomar qué decisiones y de qué manera?
¢ Lo seguimos llevando nosotros o delegamos la
gestion?

Estas y otras preguntas pueden acumularse en momen-
tos criticos de la vida de la empresa y de la familia, al
mismo tiempo, tensando las relaciones y obscureciendo
los procesos de reflexion y decision.

La aportacion que el equipo de Innova hace desde el ini-
cio, es dar forma a un proceso de acompanamiento don-
de progresivamente se puedan abordar estas cuestiones
fundamentales.

Siempre sera un camino singular; cada familia empre-
sarial presenta unas caracteristicas propias. Su origen
y trayectoria previa marcan la propia idiosincrasia, tanto
en referencia a la identidad familiar como a la identidad
empresarial.

La lealtad al proyecto fundacional suele parecer contra-
dictoria a la necesaria adaptacion a un nuevo contexto o
a un futuro amenazador. Los herederos de las siguientes
generaciones no pueden evitar reinterpretar lo que han
recibido como herencia. Lo mas dificil de gestionar es el
encuentro entre las distintas perspectivas del proyecto
empresarial tal como lo entiende cada uno.

Segun cual sea el sentido compartido del proyecto, se
dara una u otra respuesta a temas operativos; como, por
ejemplo, cuales seran las funciones de los érganos de

gobernanza y ejecutivos, las condiciones de acceso de
los miembros de la familia a los distintos érganos (con-
sejo de familia, consejo de administracion, comité direc-
tivo) y todos aquellos aspectos que suelen regularse en
un protocolo familiar.

Entendemos el protocolo como un instrumento que cris-
taliza un proceso de exploracién y adecuacion entre dis-
tintas sensibilidades y que describe aquellos aspectos
en los que necesitamos tener confianza.

En el proceso de elaboraciéon del protocolo, los miem-
bros de la familia habran practicado las capacidades
para mantener didlogos constructivos que los ayudaran
a actualizar su vigencia cada vez que les convenga.

En este proceso de acompanamiento el equipo de In-
nova propone un trabajo conjunto que, al mismo tiem-
po que se van concretando acciones, proporciona un
aprendizaje individual y colectivo. Pues también se tra-
ta de que el grupo familiar adquiera una experiencia en
gestionarse en los distintos niveles: propiedad, familia y,
dado el caso, ejecutivo.

La consolidacién de estos aprendizajes hace mas pro-
bable la viabilidad futura del conjunto. Por ello los miem-
bros de la familia tienen acceso a acompafamientos in-
dividuales y a seminarios que los ayudaran a consolidar
o explorar el papel mas adecuado en el sistema fami-
lia-empresa.

El equipo de Innova comparte que un Programa de esta
naturaleza no solo est4 basado en la credibilidad profe-
sional, sino también en el convencimiento que hace falta
crear un clima de confianza entre las dos partes; éstos
son proyectos que requieren tacto para poder tratar te-
mas que a menudo son delicados o conflictivos.

La propuesta de Innova comienza con una aproxima-
cion progresiva que permite construir esta confianza
profesional.




Proceso de
acompanamiento

Assessment
individual y
grupal sobre los
papelesy las
relaciones dentro
de la familia -
empresay sobre
las capacidades
y nuevos roles a
desarrollar

Despliegue del Programa

Fasesy temas
especificos

12 Fase.
Diagnéstico de Compatibilidad de
Proyectos

N

22 Fase.
Generacién de una Vision Compartida. Fun-
damento para proyectos comunes

N\ \4 N

32 Fase. 42 Fase. 52 Fase.
Ensamblaje Identificacion Desarrollo

de los 6rganos y desarrollo de de los 6rganos
de gobernanza la vocacion de gobernanza
familiares, y capacidades y ejecutivos
societarios emprendedoras

y empresariales y manageriales

12 Fase.
Diagnostico

de compatibilidad
de proyectos

;De qué se trata?

Descubrir cudles son los pro-
yectos de cada socio-familiar
en relacién con el negocio y
hasta qué punto son compati-
bles. Fase fundamental para la
construccion de un proyecto o
proyectos empresariales com-
partidos.

Operativa

Entrevistas individuales con

los socios familiares significa-
tivos para el negocio y poste-
rior encuentro conjunto. Las
entrevistas tienen una duracién
de 2 horas por participante y el
encuentro conjunto entre 4y 8
horas dependiendo del nimero
de socios.

Resultado

Disponer de forma explicita

de las caracteristicas de los
distintos proyectos e intereses
asi como una estimacién de

su grado de compatibilidad.
Base para continuar o no la
construccion de un proyecto de
negocio o empresa compartida.

22 Fase.

Generacién de una visién
compartida: Fundamento
de los proyectos comunes

;De qué se trata?

Se acotan los campos de dedi-
cacioén y de inversion, consti-
tuyendo una base comun que
sirva para definir, estructurar

i evaluar proyectos de nego-
cio. Esta base comun incluye
finalidades y valores compar-
tidos que definen un marco de
acuerdo societario y expresan
los deseos de los socios fami-
liares para el futuro.

Operativa

Sesiones de trabajo de todo el
grupo de socios propietarios
distribuidas en 2 o 3 dias, con
una metodologia rigurosa y
estructurada en etapas -Se-
minario Prospectivo®- donde
participan todos los socios y, si
procede, otras personas rela-
cionadas con la organizacion.

Resultado

Un documento de trabajo
donde consta la visién com-
partida del futuro deseado para
los socios familiares y las lineas
estratégicas acordadas para
guiar la eleccion de proyectos
y emprendimientos del grupo
familiar. Asimismo los parti-
cipantes aprenden a trabajar
juntos utilizando sus diferencias
de forma constructiva.

32 Fase.

Ensamblaje de los 6rganos de
gobernanza familiares, societarios
y empresariales

¢De qué se trata?

De cémo organizarnos para ase-
gurar la orientacién de la empre-
sa y regular su funcionamiento
en vistas a garantizar la viabili-
dad actual y futura. Formacion
de érganos con sus finalidades,
composicién y limites mas alla
del protocolo y de la definicién
de funciones.

Operativa

Entrevistas con los diferentes
grupos de interesados o ramas
familiares definiendo expec-
tativas y limites. Duracién de
2 horas por grupo o persona.
Elaboracién de propuestas
contrastadas desde perspec-
tivas econémico-juridicas,
empresariales, manageriales y
psicosociales por parte de los
consultores.

Sesiones de reformulacion,

si procede, con una duracion
aproximada de 2 horas hasta
lograr los acuerdos. Sesién
plenaria con todos los intere-
sados para poner en comun el
funcionamiento acordado de
cada uno de los érganos e insti-
tucionalizar su inicio. Duracién 4
horas.

Resultado

Un documento de trabajo con la
descripcion del funcionamiento
de los roles, finalidades y contri-
buciones de todos los 6rganos,
que tiene en cuenta intereses

y perspectivas de los partici-
pantes y los requisitos econ6-
mico-juridicos, empresariales,
manageriales y psicosociales.

Utilidad colateral

De este documento se pueden
extraer aspectos que tradicio-
nalmente se incluyen en el pro-
tocolo familiar referentes a la
relacion entre familia, rganos



de gobierno y direccion. miembros de la familia que
estén en activo.

42 Fase.

Identificacién y desarrollo 5a Fase.

de la vocacién y capacidades Desarrollo de

emprendedoras los 6rganos

y manageriales de gobernanza
y ejecutivos

;De qué se trata?

De estimar las capacidades
necesarias para desarrollar las
tareas asociadas a los diversos
papeles en los érganos de go-
bernanza familiares, societarios
y empresariales.

Identificar el grado en que se
dan estas capacidades entre
los miembros de la familia
propietaria.

Desarrollar las capacidades
asumibles para los diferentes
miembros de la familia.

Establecer un Programa de re-
fuerzo de ciertas capacidades
complementarias cuando sea
necesario.

Operativa

Entrevistas estructuradas con
los diferentes miembros de la
familia propietaria que desa-
rrollen o podrian desarrollar
roles de gobernanza y mana-
geriales-ejecutivos. Duracion:
entre 2 y 4 horas por entrevis-
ta segun el requisito de las ta-
reas a desarrollar. Elaboracion
de un mapa de capacidades
existentes y de las necesarias,
acompafado de un plan de
complementacién y un Progra-
ma de desarrollo.

Resultado

Un informe panoramico que
indica el estado de los recursos
de gobernanza y manageriales
disponibles entre los miembros
de la familia propietaria y la
anticipacion del Programa de
complementacion y desarrollo.
También se elabora un Pro-
grama de ajuste de demandas
de roles y capacidades de los

iDe qué se trata?

De c6mo los miembros de los
diversos 6rganos adquieren

las capacidades para trabajar
conjuntamente y se estructuran
para llevar a cabo la tarea de
los érganos de los que forman
parte.

Operativa

Los miembros participan en
un Seminario, de entre uno

y dos dias de duracion, en el
que aprenden metodologias
aplicadas a los temas que se
tratan usualmente en cada uno
de los 6rganos. Concluido el
seminario, los consultores asis-
ten a tres o cuatro reuniones
de cada uno de los érganos de
gobernanza familiares, socie-
tarios y/o empresariales. Los
miembros, a partir de las ob-
servaciones de los consultores,
pueden contrastar el funcio-
namiento de las metodologias
aprendidas en el Seminario y
aplicadas en cada uno de los
érganos.

Resultado

Se dispone de la descripcion
de los criterios de buen fun-
cionamiento del 6rgano y de
los acuerdos sobre métodos
de trabajo y comportamientos
adecuados. Disponen también
de criterios aceptables para
seguir mejorando la tarea.







