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dikorik, baina guztiek errespeta-
tzekoprest daudenjokoarauak bil-
tzen ditu. Eta oso praktikoa izan li-
teke. Besteak beste, erabilgarria
da familiako koinatu-koinatek en-
presan parte hartuko duten edo ez
argitzeko, konpainian sartu baino
lehen senideek lan esperientzia
izan beharko duten eta nolakoa be-
harko duten zehazteko edo zenbat
irabaziko duten finkatzeko.

Mozo de Rosalesen aburuz, az-
ken urrats bat litzateke. «Ganbe-
ran eskailera batekin alderatzen
dugu. Agiria azken maila gaindi-
tzealitzateke, baina aldez aurretik
informatzea, senide bakoitzak di-
tuenzalantzak etairitziak jasotzea
eta dena argiizan arte eztabaida-
tzea da garrantzitsuena. Azken fi-
nean, protokoloa paper hutsa da,
eta aurretik familian egin den pro-
zesuak du benetan balioa».

SPRIren programak ere proto-
koloak osatzeko laguntza eskain-
tzen du. Kasu horretan, kanpoko
aholkulari bat jartzen zaio enpre-
sari, laguntza gisa. Manu Arrieta-
ren ustez, gauzak enpresa arloan
zein familia arloan nola egingo di-
ren finkatzeaizan behar duhelmu-
ga. «Gauza batzuk hitzartu behar
dira, denak jakinaren gainean
egon daitezen».

Globalizazioak erronka berriak
jarri dizkie aurrez aurre sendi en-
presei. Oraindik ere asko dira biga-
rren belaunaldira igarotzen ez di-
renak. Fenomeno hori ikuspuntu
akademiko batetik erantzutea
izango da EHUK eta Bizkaiko Al-
dundiak eratu duten familia en-
presaren katedraren asmoa.

Josep Tapies

Nafarroako Unibertsitateko IESE Busineas School-eko irakaslea

FamILIa enpresen Geroa
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«Ezin da agintaria equn batetik bestera
aldatu, urteak iraun ditzake prozesuak»

Familia enpresen
erronka nagusia
belaunaldi aldaketa dela
etadenborarekin hartzea
komeni dela adierazi du
Tapiesirakasleak.

Industri ingeniaritzako doktorea
da Josep Tapies. Gaur egun, fami-
lia enpresaren katedra gidatzen
du Nafarroako Unibertsitateko
IESE Business School negozio es-
kolan, eta Bartzelonako campuse-
anirakasle da, Zuzendaritza Oro-
kor eta Finantzarioa departamen-
tuan.

Euskal Herrian industria krisia
gainditu zuen enpresaburu belau-
naldia ordezkatzeko prozesua iri-
tsi da, eta belaunaldi txandaketari
buruz zalantzak daude. Justifika-
tutadagokezkahori?

Gero eta gutxiago, jendeak gero
eta informazio gehiago eskura
duelako, eta badaki aurrea har-
tzeak nolako garrantzia duen. Or-
dezkapena ezin da egun batetik
bestera egin, urteak iraun ditza-
keen prozesua da. Lehenik eta
behin, enpresaren fundatzaile
edo gidariak ulertu behar du ez
dela betiko, eta garrantzitsuena
konpainiak aurrera egitea dela,
pertsonaren gainetik. Buru ba-
rruan asko mamitu beharreko
erabakia da, denbora behar du.
Ondorengotzadafamiliaenpresen
arazonagusia?

Dudarik gabe. Beharra onartuta,
ordezkoa aukeratu behar da, eta
prestakuntza egokia eman behar
zaio. Jendeak horren inguruan
kontzientziarik ez zuenean, bi ur-
teaneginnahizuen.Ezinezkoada.
Seme-alabak badira, ia unibertsi-
tatean daudenetik hitz egin behar
zaie horri buruz. Egoera hori zen-
bat etalehenago aurreikusi, po-
rrot egiteko aukera txikiagoa
izangoda.

Etazeinizan daiteke familia en-
presasendoaizateko gakoa?
Sendiaren batasun maila eraba-
kigarria da. Familia baturik eta
negozioarekin konprometiturik
egoteak sekulako indarra eman-
godio, akziodunen gune gogor eta
iraunkorra osatuko du bizitzaren
edozein gorabeheraren aurka. Fa-
milia baturik egotea edo ez ez da
doakoa, landu beharra dago, bai-
na kide bakoitzaren nortasuna-

ren araberakoa ere bada. Agian
familia batzuek ez dute belaunal-
diz belaunaldi enpresa bat zuzen-
tzeko gaitasunik, eta, ordezko
egokirik ezean, onena saltzea da.
Topikoak dio belaunaldiberriek
hezkuntzamailahobeadutela, bai-
naardurak hartzeko gogo gutxia-
go.Halada?

Negozio eskolek mea culpa esan
beharra dugu. Familia enpresa-
rik ez balego bezala irakasten
dugumundu osoan. Jaberik ez ba-
lute bezala. Asko hitz egiten dugu
marketinari buruz, pertsonen edo
finantzen zuzendaritzaz, baina
ezer gutxiakziodunaren boronda-
teaz. Familia enpresetan garran-
tzi handia du horrek. Halako kon-
painia bat jarauntsi behar duen
gazteari akzioduna zein garran-
tzitsua den irakasten ez badiozu,
arazoak izango ditu.

Familia handitzen den neurrian,
trabak ere bai?

Harremanak gero eta korapila-
tsuagoak dira. Zailtasunik ez
egon arren, familia handitzen den
neurrian espazioa bilatu behar
izaten zaie enpresan Kide berriei.
Akziodunak badira, guztientzako
dibidenduak ziurtatu behar zaiz-
kie. Kontseilari izateko, enpresak
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kontseilua izateko aski tamaina
izan behar du. Edo zuzendaritza
karguren bat emateko, zer edo ze-
ren ardura eman behar zaie. En-
presa handitzea eta familien haz-
kundea lotuta daude, eta komeni
dabiei buruzbatera hausnartzea.
Familia enpresatik sendi enpresa-
bururajauzi egin behar dela aipa-
tzenduzue.

Negozioetan sartuta dagoen fa-
milia daideia. Ez du esan nahi ho-
rietan lan egitea edo horiek zu-
zentzea. Administrazio kontsei-
luan egotea izan liteke, esaterako.

«Familia negozioarekin
konprometiturik eta
baturik egoteak sekulako
indarra emango dio»

«Munduko konpainia
handiena, Wal-Mart,
familia enpresada;
ereduak balio du»

Enpresa lana ematen digun tokia
dela pentsatzea bainoago, fami-
liaren ondasunaren beste parte
bat gehiago dela ulertzeada.
Nolako abantailak eta trabak ditu
eredu horrek?

Arriskuaren dibertsifikazioa du
alde. Ondasun guztia ez da enpre-
sanagusian egongo. Aldiz, ahul-
dade posiblea da familia enpresa-
tik oso urrun geratzen bada kon-
painia sortu eta arrakastatsu
egin zuten balioak galtzea.
Kudeatzaile profesionalak onar-
tzeko uzkur dira oraindik familia-
enpresak?

Ez guztiak. Korporazio bikain ba-
tzuetan familiakoak ez diren per-
tsonak daude agintean. Esatera-
ko, Rocan eta Ferrovialen. Ez du
arazo izan behar, baina sentsibili-
tate berezia behar du. Zuzenda-
riak leiala izan behar du, eta ho-
rren truke familiak konfiantza
emango dio. Alegia, senideabalitz
bezala jokatu behar du, baina fa-
miliakoa ez delajakinda. Hots, ba-
dira erabaki batzuk sendiaren
baitan hartu beharrekoak, eta ho-
riei buruz ez du inolaz ere iritzia
eman behar. Sentsibilitate hori ez
duen managerra ez da egokia
izango familia enpresarentzat.
Baliagarria da familia enpresaren
eredua gaur egungo giro globaliza-
tuan?

Erabat baliagarria. Munduko en-
presarik handiena, Wal-Mart, fa-
miliakoa da. Antzeko ereduak
mundu osoan daude. Michelin eta
BMW familia enpresak dira, eta
Japonian Toyota ere bai. Abantai-
la handiak ditu izaera horrek, ba-
tez ere akziodunen ekintza bata-
suna ziurtatzen duelako.
Enpresagoitikbeherakontrolatzen
duen enpresaburuaaskozabalduta
dago, Euskal Herrianbehintzat.No-
lakoondorioak ditu horrek?

Egia da batzuetan hainbeste eza-
gutza edo know-how jabean pila-
tzea arazo bihurtzen dela. Euskal
Herriko adibidetik ateratzeko,
modaren munduari begiratzea
bestetik ez dago. Glamour-a sa-
tzen duten produktuak oso lotuta
daudepertsonaetaizenjakinbati,
etahuradesagertzendenean, aka-
boglamour-a,etaazkenean enpre-
samultinazional batek erosiko
du. Enpresaburuak egin behar
duen zerbait da familia enpresa
zein polita den zabaltzea. Ezin da
maitatu ezagutu ez dena. Guraso-
en ardura da hori. Ez badizute fa-
miliaren enpresa maitatzen ira-
katsi, ez duzu sekula horretan lan
eginnahiizango.



