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RESUMEN

Un activo de gran relevancia para la economia espafiola es el papel que juegan las
empresas familiares tanto en su impacto en el mercado laboral como en el PIB. Ahora
bien, su continuidad a lo largo de los afios es escasa, no consiguen triunfar las
generaciones venideras, llevandolas a la quiebra por no haber planificado la sucesion de
las mismas, asi es como de cada 100 empresas familiares, s6lo 15 perduran en la tercera
generacion. Asi pues, en este trabajo presentamos un modelo de estrategia a implantar en
una empresa familiar para llevar a cabo su sucesion y poder continuar con su actuacion y
desarrollo. De esta forma, se hace especial hincapié en la importancia de la elaboracion
de un Protocolo Familiar para una sucesion satisfactoria, aplicando dichas investigaciones

a un caso real de una sucesion empresarial.

ABSTRACT

An asset of great relevance for the Spanish economy is the role played by family
businesses both in terms of their impact on the labour market and on GDP. However, their
continuity over the years is scarce, and they do not succeed in the coming generations,
leading them to bankruptcy due to a lack of succession planning, out of every 100 family
businesses, only 15 survive into the third generation. Therefore, in this paper we present
a strategy model to be implemented by a family business in order to carry out its
succession and to be able to continue with its performance and development over the
years. In this way, special emphasis is placed on drawing up a Family Protocol for a

successful succession, applying this research to a real case of a business succession.
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CAPITULO I: INTRODUCCION
1. Objetivos y temética

El trabajo de investigacion que presentamos se centra en analizar las empresas familiares
y la estrategia empresarial ideal a implantar en ellas para poder llevar acabo un plan de
sucesiones satisfactorio, siendo uno de los problemas principales que impide la

continuidad de las mismas a futuras generaciones (Gonzalez Hernandez, 2010).

Se pretende informar al lector sobre la teméatica expuesta con la consecucion de los

siguientes objetivos:

- Comprender el concepto y diferenciacion de la empresa familiar, asi como la
estructura de poder y gobierno que presenta.

- Conocer las diferentes fases y etapas que atraviesa una empresa familiar,
entendiendo su crecimiento y desarrollo.

- Relacionar la maduracion del negocio con la problematica sucesoria para poder
identificar la importancia del problema sucesorio en las empresas familiares de
hoy en dia.

- Exponer la estrategia ideal para la elaboracion de un plan de sucesion y de un

Protocolo Familiar.
2. Metodologia

El presente trabajo se ha elaborado en base a una metodologia cualitativa, analitica y
descriptiva. La busqueda de diferentes conceptos, modelos y estrategias me han permitido
desarrollar un analisis detallado y tedrico de la empresa familiar, asi como la delimitacién
de una estrategia ideal para enfrentarse a la sucesion en este tipo de empresas. Por lo
tanto, se ha llevado a cabo una investigacion totalmente inductiva ya que analizando la

informacidn pertinente se han elaborado las diferentes partes del trabajo.

Asimismo, se ha recopilado informacion accediendo a libros de investigacion de autores
influyentes y expertos en el tema a tratar, permitiéndome acceder a articulos doctrinales
de importancia dispuestos en la bibliografia de dichos libros. A su vez, me he remitido a

la busqueda de informacion en Google Scholar o revistas empresariales reconocidas.

Se ha tratado de atender a aquellas fuentes de informacion més actuales y, a su vez,

aplicarlas a los objetivos y cuestiones enmarcadas en el presente trabajo.



3. Estructura

El presente trabajo se ha estructurado en tres partes, la primera relativa a la empresa
familiar en su conjunto, la segunda atendiendo a la sucesion de la misma'y, por ultimo, la

aplicacion de los conceptos tratados a un caso real.

En la primera parte, se delimita el concepto de empresa familiar y su contexto actual. A
su vez, se hace una revision exhaustiva de la estructura de poder que forman estas
empresas, haciendo hincapié en la necesidad o no de los ejecutivos externos, asi como

enmarcar las fases que atraviesan con su desarrollo y maduracion.

En la segunda parte, se atiende a todos los detalles que ha de tener un plan de sucesién
como estrategia ideal de continuidad de la empresa con el paso de las generaciones,
destacando la importancia de la elaboracién de un Protocolo Familiar para que la

estrategia sea posible.

Finalmente, el ultimo punto refleja dicha estrategia en un caso real en la sucesion de la
empresa, asi como la presentacion de ciertas sugerencias para que la sucesion prevista en

el caso hubiera sido mas fructifera.
CAPITULO II: LA EMPRESA FAMILIAR
1. Aproximacion a las empresas familiares
a. Definicion

Aun existiendo un enorme estudio de este tipo de empresas, no hay un consenso a la hora
de determinar una definicion Unica para las mismas. Cierto es que, en 2008, el actual
European Family Business (EFB) y el Board del Family Business Network (FBN)
trataron de delimitar este concepto con ciertos requisitos. Asi pues, la definieron como
una compafiia en la que, sin importar su tamafio, la mayoria de los votos son propiedad
de la persona que fundo la compafiia, o de su familia, y al menos, un individuo de la
familia participa en el gobierno de la compaiiia, es decir, forma parte del Consejo de
Administracion. En caso de tratarse de una empresa cotizada, se requiere que el que fundo

la empresa o sus familiares posean al menos un 25% de los derechos de voto a los que da

derecho el Capital Social (Instituto de la Empresa Familiar, 2021).

Ahora bien, ademas de los requisitos previos que son ciertamente mas cuantitativos, es
necesario también que la empresa tenga un caracter verdaderamente familiar. Entre los

expertos e investigadores en este punto existe un consenso total ya que estd comprobado



que la presencia y el espiritu familiar hacen que este tipo de empresas se diferencien
mucho a la hora de tomar decisiones estratégicas. Por tanto, reflejan caracteristicas Gnicas
en sus estrategias de diversificacion, politicas de retribucion de directivos, estructuras de
capital y demés acciones del dia a dia. De este punto en concreto es donde se forma
realmente una empresa familiar, diferente a cualquier otra, la cual resalta por sus
diferentes caracteres que exponemos a continuacion (Cruz Serrano & Nufiez Letamendia,
2012).

b. Principales caracteres

Cierto es que este tipo de empresas se ven caracterizadas por muchas peculiaridades, que

las convierten en las preferidas de algunos y temidas por otros.

Ultimamente, ha cobrado especial importancia la riqueza socioemocional que destaca en
estas empresas, refiriéndose a los beneficios no financieros que impactan a los accionistas
familiares, entre ellos el control y la influencia en las decisiones, la identificacion con la
identidad de la empresa, el fuerte deseo de continuidad, etc (Cruz Serrano & Nufiez
Letamendia, 2012). Bajo la premisa de esta riqueza socioemocional, en estas empresas se
toman numerosas decisiones sin una l6gica econémica, sino familiar, con el objetivo de

preservar el legado.

GOmez-Mejia, et al., (2007) denominan al legado acumulado como riqueza
socioemocional, el cual captura el valor relacionado al afecto de la familia por mantener

la propiedad y el control de la empresa.

Asi pues, se ve caracterizada por la interconexién y vinculacion directa que tienen la
empresa y su propiedad, esto quiere decir que se vera siempre influida por los valores e
ideales de los fundadores en su modo de funcionamiento y desarrollo y crea un vinculo

emocional que caracteriza la cultura de la empresa.

Ello conlleva a que su gestion financiera y estratégica sea conservadora y se preocupen
mucho por la responsabilidad social, implicandose en la comunidad que trabajan y con
los empleados, que el ambiente de trabajo sea excelente y de calidad, al igual que sus
condiciones. De esta manera, gozan de una estructura de poder diferenciada en su mayoria

por un gobierno corporativo, el cual explicaremos mas adelante.

Una caracteristica Unica que comparten todas las empresas familiares es la sucesion.
Numerosos expertos coinciden en que es la cuestibn mas importante y la problematica

mas dificil a la que se enfrentan los propietarios. Muy pocas empresas sobreviven a la



transicion entre la primera y la segunda generacion, y ain menos a la tercera generacion.
La mayoria de las empresas familiares vienen marcadas por el hecho de que “el abuelo la
funda, los hijos la debilitan y los nietos la entierran” (Gonzalez Hernandez, 2010). Ahora
bien, la sucesion no debe verse como un acontecimiento Unico sino un proceso de
multiples fases que se extiende a lo largo del tiempo y que se ve afectado por muchos
factores. Por ello, vamos a tratar en este trabajo este punto de manera extensa, debido a

la controversia que genera.
c. Finesy naturaleza

En este apartado se pueden disgregar dos finalidades, por un lado, la de la empresay por
otro, la de la familia. El fin directo de la empresa se centra en el valor econémico, crear
beneficios y productividad. Por otro lado, el de la familia se centra en el desarrollo y
maduracion de sus miembros de manera individual y colectiva. Al fin y al cabo, la
empresa es una sociedad y la familia una comunidad, la empresa considera a cada uno
por lo que hace y en la familia cada uno es considerado por ser quien es (Goyzueta Rivera,
2013).

AUn asi, mas adelante presentaremos un Modelo donde se delimitan los fines, intereses y
objetivos que persigue cada grupo formado dentro de una empresa familiar (la Familia,

la Empresa y la Propiedad).

Como hemos venido expresando con sus principales caracteres, la importancia de la
familia y sus valores va a hacer que acaben dominando los criterios de la familia sobre

los criterios empresariales a la hora de tomar decisiones.

En efecto, esta actuacion surge naturalmente del hombre, recibiendo los primeros
patrones de socializacién y cuyas normas se van formando por los roles desempefiados
en la familia y aportando las diferentes personalidades a la organizacion y desarrollo de

la empresa (Goyzueta Rivera, 2013).
d. Contexto actual

Hoy en dia, la relevancia de las empresas familiares ha aumentado exponencialmente
convirtiéndose en las organizaciones con mas volumen de facturacion y creacion de

empleo a nivel global (Instituto de la Empresa Familiar, 2019).

Segun datos del Instituto de la Empresa Familiar, en Espafia hay un porcentaje muy alto,

un 89% de las empresas espariolas son familiares, eso quiere decir que supone uno de los



mayores activos de nuestra economia ya que se estima que ese porcentaje representa a un
1,1 millén de empresas. Por consiguiente, es el medio por el cual méas empleo se genera.
Hoy en dia, crean un 67% del empleo privado, con un total de mas de 6,58 millones de
puestos de trabajo y generan el 57,1 del PIB del sector privado (PricewaterhouseCoopers,
2021).

Ademaés, en la Unién Europea estamos ante cifras exorbitantes, se estima que hay 14
millones de empresas familiares, generando 60 millones de empleos en el sector privado
(Corona, 2005).

Es necesario puntualizar su actuacion durante la pandemia y respecto al Covid-19, siendo
esta etapa un punto de inflexién en todos los &mbitos de la actualidad. Ademaés de haberse
tratado de una crisis sanitaria, estamos ante una crisis econdmica, la cual ha puesto en
peligro la supervivencia de muchas empresas, sobre todo aquellas con menor magnitud,
ya que sobrevivir a una crisis no se trata solo de superarla en el aspecto financiero sino
de continuar y proteger la tradicion, el legado y la cultura familiar
(PricewaterhouseCoopers, 2021, pag. 15). En muchas ocasiones, estas crisis suponen un
punto a favor para los planes de sucesiones en las empresas porque los propietarios
empiezan a mirar mas a largo plazo para que esta sobreviva y poder pasarla a la siguiente
generacion. En estas situaciones, las ganancias y beneficios financieros pasan a un
segundo plano si es necesario para aumentar las posibilidades de supervivencia
(Minichilli, Brogi, & Calabro, 2016).

Por tanto, gracias a esta pandemia las empresas familiares se han dado cuenta en una
mayor medida la importancia de apoyarse en las estrategias a largo plazo y en los
empleados leales, aquellos que son irremplazables. De esta forma, el hecho de recurrir a
ejecutivos externos con talento en vez de apostar por alguien de la familia que no esta

preparado se ha vuelto muy relevante.

Asi pues, ademas de estos puntos que se han visto fortalecidos por la crisis pandémica, se
une el sentido de la responsabilidad sobre los empleados. Después de una época donde
todo el mundo ha sufrido en mayor medida, las empresas y sus directivos han tenido que
preocuparse por ello, ya no solo las medidas de seguridad pertinentes, sino también por
el estado mental y psicologico de los empleados. Esta fase ha hecho, mayoritariamente,
que los directivos formen una relacion mas cercana con sus empleados, y, por tanto, el

bienestar aumente, asi como la comunicacion.



Finalmente hemos de mencionar uno de los avances que mas ha provocado esta pandemia,
la digitalizacion. Todas las empresas han tenido que, forzadamente, mejorar sus sistemas
tecnoldgicos dando paso a una nueva era donde el teletrabajo pasa a un primer plano y la
capacidad de digitalizacion de las empresas es un plus muy grande (Gomez-Mejia, Cruz,
Berrone, & De Castro, 2011).

2. Estructura de poder en la empresa familiar
a. Un gobierno corporativo

La estructura que forma a una empresa familiar es una de sus mayores diferenciaciones.
Esta se ve caracterizada, en su mayoria por un gobierno corporativo, que podriamos
definir como un conjunto de reglas y mecanismos que regulan las relaciones entre los
propietarios, el Consejo de Administracion y todos los demas involucrados (empleados,
clientes, proveedores, terceros) velando por una misma Vision y un conjunto de Valores
que deben perdurar en el tiempo, asegurando el traspaso a generaciones futuras (Plaza,
2020).

Ahora bien, este gobierno lleva consigo una serie de riesgos, entre ellos, los problemas
de agencia, debido a las relaciones que hay entre aquellos directivos que son propietarios,
los miembros de la familia, y aquellos que no lo son. Esto da lugar a numerosos conflictos
ya que los propietarios toman decisiones sobre sus propios bienes e intereses, y al final
los directivos que no lo son, no ponen en peligro sus intereses privados, por ello puede
darse la situacion de que no piensen en la mejor decision para la organizacién, sino para
ellos mismos. Al fin'y al cabo, asi es como se form¢é la Teoria de Agencia por los autores
Berle y Means (1932) y Coase (1937) a principios del siglo XX, como una de las teorias

mas importantes en el &mbito de la direccion de empresas.

Por consiguiente, dichos problemas de agencia han sido objeto de estudio por numerosos
investigadores y expertos de este tipo de empresas, enfocando un primer problema en
torno a cuando los intereses de la familia difieren de los de los inversores no familiares,
a los cuales se les podra imponer facilmente la voluntad de la familia debido al poder que
tienen frente a los propietarios minoritarios en vista de los derechos a voto que poseen.
Entre estos intereses de los familiares se engloban, en mayor medida, los objetivos no
economicos, tales como dar puestos de trabajo a otros miembros de la familia, objetivos
que veremos delimitados a continuacion en la presentacion del modelo de los tres

circulos.



Ademas, en estos gobiernos corporativos también se da la situacion en que los directivos
familiares conservan su puesto mucho mas tiempo del que corresponde respecto a su
rendimiento, permanecen en el puesto siete afios mas que los no familiares cuando la
probabilidad de fracaso de la empresa es muy alta (Gémez-Mejia, Nufiez-Nickel, &
Gutierrez, 2001). Asimismo, McConaughy (2000) en su estudio descubrié que la
permanencia de los miembros de la familia como ejecutivos es mayoritariamente mas

larga que la de los no familiares, 17 frente a 6 afios.

Como resultado de estos problemas de agencia se ven afectados dos partes del gobierno
corporativo: el Consejo de Administracion y los incentivos para la directiva (Gomez-
Mejia, Cruz, Berrone, & De Castro, 2011, péag. 675).

En cuanto al Consejo de Administracion, sus principales funciones se basan en la
supervision y ayuda a los directivos. La supervision que llevan a cabo es un concepto
central de la Teoria de Agencia para evitar comportamientos fuera del interés propio de
la organizacion. Cierto es que, en las empresas familiares, siendo la familia la propietaria
mayoritaria, el Consejo se puede volver un método de ayuda y apoyo a sus preferencias.
Esto es en vista de que los miembros de la familia o sus representantes suelen ocupar la
mayoria de los puestos del Consejo, y los que no estan ocupados por ellos, suelen proceder

de una influencia indirecta.

Ahora bien, la mayoria de los expertos en Consejos de Administracion cuestionan esta
estrategia, ya que una mayor influencia familiar en el consejo y una ausencia de directivos
externos suele dar lugar a una diversificacion y a unos resultados prioritariamente
negativos. Asi es como se demuestra en el estudio de Chen y Hsu (2009, pag. 348) en el
que las empresas con un alto nivel de propiedad familiar pueden aumentar la inversion en
I+D cuando el director general y el presidente del consejo no son el mismo, o cuando se
incluyen mas personas externas en el consejo. Asi pues, se tratara posteriormente el papel
de los ejecutivos externos en las empresas ya que influye enormemente en la estrategia

de sucesion elegida por los propietarios.

Por otro lado, respecto a los incentivos que se ven afectados por los problemas de agencia,
es necesario subrayar el beneficio de la duda que se da a un directivo cuando forma parte
de la familia, ya que en caso de que haya una mala estrategia o resultados negativos se
intenta atribuir a factores externos e incontrolables y no al rendimiento del propio
directivo. Esta situacion es consecuencia del “colchon familiar” que se forma en torno al

directivo y le puede llevar a un desprestigio desde un punto de vista externo y en el
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mercado laboral, que, teniendo tanto resultados negativos como positivos, no se ven
valorados los objetivos conseguidos como propios sino debido a los lazos familiares. De
ahi que, los incentivos en directivos familiares no sean tan importantes y se vean
reducidos debido a los vinculos emocionales, y a ese “colchon familiar” que nos
referiamos previamente, el cual hace que sea mantenido en un puesto de alta direccién

maés a largo plazo de lo normal.

En consecuencia, tras ver el funcionamiento de un gobierno corporativo a manos de
ejecutivos miembros de la familia, conviene estudiar detalladamente y preguntarse si,
para la direccion de este tipo de empresas es mejor un ejecutivo externo, aquel que no
tiene lazos familiares tanto para lo bueno como para lo malo. Por ende, a continuacion,
expondremos si la inclusion de este tipo de trabajadores en estas empresas es un punto a

favor o en contra para su gerencia.
b. Ejecutivos externos

Para comenzar con la argumentacion de dichos ejecutivos, me ha parecido conveniente
introducir con la siguiente frase, elaborada por el Instituto de la Empresa Familiar: “En
el 90% de los casos, el CEO de la empresa pertenece a la familia propietaria. A la hora
de la sucesion, tan importante es la pertenencia a la familia como la experiencia

profesional en la empresa. ” (Instituto de la Empresa Familiar, 2019)

Por consiguiente, en dicha afirmacion podemos ver los dos lados opuestos objeto de la
cuestion; tan importante es la pertenencia a la familia como la experiencia profesional.
Asi pues, nos preguntamos, desde un punto de vista sucesorio y estratégico a largo plazo,
¢Qué pesa mas, los lazos y valores familiares, o la renovacién de la empresa con nuevos

gjecutivos con gran experiencia?

La entrada de un nuevo ejecutivo que no forme parte de la familia puede aportar ventajas

e inconvenientes, los cuales estudiamos a continuacion.

Tal y como observaremos mas adelante en las etapas por las que atraviesa la empresa, en
la maduracién del negocio para la continuidad de la empresa, es necesario la inclusion y
contratacion de ejecutivos ajenos a la familia. Esto es debido a la complejidad de las
decisiones que va aumentando con el crecimiento del negocio y necesita la ayuda de

nuevos talentos para mantener ese crecimiento.

La dificultad en estas decisiones puede darse debido a varios escenarios, los cuales son

recurrentes en el dia a dia de las empresas familiares.
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- Dificultades internas. Problemas familiares, tales como disputas familiares,
cuestiones sucesorias 0 nuevas generaciones sin las habilidades suficientes requeridas
para los puestos directivos. Si se pretende que no influyan en el negocio sera
imprescindible contratar a un directivo ajeno a la familia que no se vea presionado por
los problemas familiares (Casillas Bueno, Diaz Fernandez, Rus Rufino, & Vazquez
Sanchez, 2014).

- Dificultades externas. Problemas financieros o de mercado en los que sea
necesario una renovacion del gobierno corporativo o de su estructura incorporando
nuevos expertos para impulsar el desarrollo y la continuidad de la empresa (Casillas
Bueno, Diaz Fernandez, Rus Rufino, & Vazquez Sanchez, 2014).

- Expansion internacional. En esta situacion es diferente porque la decision de
contratar a un ejecutivo externo se da de una manera mas voluntaria, premeditada y
estudiada por la familia, sin una “causa justificada”, pues se encuentran en una fase de
crecimiento exponencial donde, en vez de encargarse ellos de externalizar el
crecimiento empresarial, apuestan por profesionales externos (Casillas Bueno, Diaz
Fernandez, Rus Rufino, & Vazquez Sanchez, 2014). En general, esta situacién se da con
menor regularidad, ya que en pocas ocasiones los familiares deciden ceder el control de
la empresa justo en un momento de crecimiento y beneficios, sino que suele darse una

cesion de control cuando se atraviesa una época de decadencia.

Ventajas de su inclusidn

En cualquiera de estos escenarios presentados, la inclusion de un ejecutivo externo puede
proporcionar nuevas competencias y diferentes practicas de gestion para mejorar la
eficacia y rentabilidad generando un cambio beneficioso en la empresa. Aun asi, no solo
aportan nuevas habilidades sino credibilidad, ya que, a la hora de expandirse, los
inversores pueden insistir en la contratacion de nuevos talentos como requisito para
aportar capital a la empresa y también pueden ser atractivos para nuevas generaciones.
Ademaés, pueden reducir la carga en los fundadores en tareas cotidianas permitiendo que
estos se centren en estrategias a largo plazo para desarrollar acertadamente el futuro que

quieren para la empresa (PricewaterhouseCoopers, 2021).

Asimismo, los lazos emocionales que unen al ejecutivo familiar con la empresa pueden
causar una desventaja en su gestion, llevando a cabo acciones mas cautelosas de lo que
deberian y los ejecutivos externos son capaces de tomar los riesgos que aquellos otros no

asimilarian. Diversas investigaciones demuestran el impacto positivo que surge en las
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empresas cuando sustituyen un ejecutivo familiar por un ejecutivo externo (Bennedsen,
Perez-Gonzalez, & Wolfenzon, 2007).

Desventajas de su inclusion

A pesar de todo ello, los fundadores suelen gestionar su empresa con pasion y perspicacia.
Normalmente no se suele conseguir una gestion tan arraigada en un ejecutivo externo, asi
pues, en la direccion del ejecutivo familiar influye una parte mas subjetiva, mientras que
la direccidn de un ejecutivo externo sera totalmente objetiva, basada en experiencia 'y en
los datos de crecimiento de la empresa. Del mismo modo, mantener la propiedad y la
gestion de la empresa unidas puede incluir numerosas ventajas tales como un mayor
rendimiento por intereses personales o evitar la desmotivacion de los trabajadores
veteranos que mas aportan valor a la empresa por un cambio de valores empresariales.
Por lo tanto, apostar por directivos internos y familiares aporta estabilidad y continuidad,
caracteres muy valorados en el &mbito laboral de las empresas, a diferencia de la entrada
de un directivo externo, el cual tendra dificultades para adaptarse a la cultura de la

empresa

Ahora bien, haciendo un balance de las ventajas e inconvenientes mostradas, si el
ejecutivo familiar actual ejerce su posicion de gestion empresarial de manera correcta, y
se encuentra en una situacion de necesidad, procedera a una transicion en la empresa, la
cual aportard méas beneficios que obstaculos. Asi pues, atendiendo a las dos posibilidades
(que se quede el actual ejecutivo, o la inclusion de uno externo) y suponiendo que ambas
devienen en un camino positivo, tanto la transicion a otro ejecutivo como la larga estancia
del presente, siempre (o casi siempre) aportard mas beneficios a largo plazo el camino en

el que se ha incluido un nuevo ejecutivo.

Dicho esto, remitiéndonos a la afirmacion con la que comenzabamos el apartado, nos
preguntamos, ¢por qué actualmente en el 90% de las empresas familiares el CEO

pertenece a la familia propietaria?

La respuesta mas acertada probablemente atiende a la dificultad en la transicion y la
decision de cambio a un ejecutivo externo, principalmente en aquellos escenarios que es
necesario debido a una cuestion sobrevenida, por dificultades internas o externas. Es una
transformacion dificil que numerosas empresas no se atreven a aplicar o que lo hacen de

una manera errénea que les puede introducir a una crisis estructural, asi como veremos
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en el apartado referido a las etapas de la empresa. Supone una pérdida de control para

ellos y, por tanto, una preocupacion maxima sobre el devenir de la decision.

En suma, la inclusion de un ejecutivo externo, si se gestiona adecuadamente, trae
numerosos beneficios y ventajas, pero, actualmente, la concepcién de gobierno
corporativo, la ambicion de poder por parte de los empresarios y el control sobre la
empresa de los familiares hace complicada una transicion de poder. Atendiendo a todas
las circunstancias, una solucion posible para enfrentar estas situaciones y que, se suele
dar frecuentemente, es la inclusion de consejeros externos, es decir, la introduccion de
nuevos miembros en el Consejo de Administracion que no formen parte de la familia
propietaria, aportando asi un punto de vista externo y objetivo sin la necesidad de
atravesar la transicion de poder en la direccion general. De esta manera también se
evitarian los problemas de agencia mencionados anteriormente respecto al Consejo de
Administracion, en los que el directivo también tenia influencia plena en el Consejo
debido a que los miembros son familiares o cercanos, lo cual concluia en no recibir las

opiniones objetivamente y de forma tajante.
c. Modelo de los tres circulos

En todo momento nos estamos refiriendo a las palabras Empresa, Familia y Propiedad
como el principio de la cuestion, y para saber realmente la funcion de un gobierno
corporativo o de un ejecutivo externo, se han de delimitar los fines e intereses que busca

cada persona en la empresa.

Asi pues, es oportuno presentar este tipo de modelo siendo un clésico a la hora de explicar
el funcionamiento de la empresa familiar. Por ello, he visto preciso exteriorizarlo de tal
forma que facilite la comprensién de la relacidn entre estos tres conceptos como parte de
la estructura que forman estas empresas, una vez habiendo expresado lo que el gobierno
corporativo significa envolviendo a los tres conceptos. (Cambridge. Family Enterprise
Group, 2022)

El modelo de los tres circulos es un modelo desarrollado por Renato Tagiuri y John Davis
en 1982, uno de los mas utilizados en la ensefianza de este tipo de empresas, el cual
explica la relacion entre tres circulos de influencia: la Familia, la Propiedad y la Empresa.
El primero se refiere a todos los miembros de la familia; el segundo, a todos los
accionistas que poseen parte de la empresa; y el tercero, comprende todas aquellas

personas que trabajan dentro de ella y reciben un sueldo. Asi pues, se podrian englobar
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los conceptos expuestos anteriormente como representacion de los circulos; el ejecutivo
externo representa la Empresa, y el gobierno corporativo, la Propiedad (Sanchez-Alzate
& Cortés, 2019).

Asimismo, tal y como nos presenta Goyzueta Rivera en su estudio (2013), como la
relacién entre los tres circulos varia mucho dependiendo de las caracteristicas y
circunstancias que disponga, en 1997, Gersik, Davis, Mc Collom, Hampton y Lansberg,
desarrollaron el modelo incluyendo en detalle las relaciones en si mismas de los tres
circulos, por ejemplo, tanto la postura de un familiar trabajando en la empresa pero no
propietario (4) como un accionista no familiar que forma parte del desempefio de la
empresa (5). De esta manera, nos encontramos con siete papeles en la empresa a los que
se les pueden definir sus intereses y sus objetivos, como ayuda estratégica para la empresa
y que es de gran utilidad practica tanto por su facil compresion como por la delimitacién

gue nos permite hacer de los objetivos que tiene cada individuo en la empresa.

il 2
FAMILIA PROPIEDAD

EMPRESA
3

Figura 1. Modelos de los tres circulos de Tagiuri y Davis
Fuente: Elaboracion propia

Los intereses y objetivos de cada grupo han de ser respetados mutuamente para poder

establecer una estrategia de éxito a largo plazo (Sanchez-Alzate & Cortés, 2019).

1. Familiares ajenos a la empresa y a su propiedad: sus intereses son
completamente externos a la empresa, pero podran influir ciertamente en un
futuro en las decisiones. Hijos, conyuges y demas familiares.

2. Propietarios no familiares y sin labor en la empresa: su principal interés

son los beneficios sobre la inversion y dividendos. Inversores.
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3. Trabajadores de la empresa ni familiares ni accionistas: esenciales para el
funcionamiento de la empresa, sus principales objetivos son el buen
desempefio de su trabajo, seguridad laboral y compromiso con la cultura
empresarial.

4. Familia y Propiedad: no desempefian ninguna labor en la empresa por tanto
los intereses se centran en los beneficios y dividendos. Accionistas familiares.

5. Propiedad y Empresa: su principal objetivo es sacar adelante la empresa, asi
como disponer de suficiente control en ella, pudiendo verse influidos por
intereses externos.

6. Familia y Empresa: aquellos familiares que han comenzado a trabajar en la
empresa y no son propietarios, por tanto, sus objetivos e intereses pueden ser
tanto ascender para ser propietario de la empresa, como una simple autonomia
en su trabajo.

7. Familia, Empresa y Propiedad: su rol incluye todos los intereses
mencionados y supone el mayor grado de implicacion en laempresa. Ejecutivo

familiar accionista.

Por consiguiente, la comprension de dichos grupos y la delimitacion de sus objetivos en
la empresa puede ser tanto una oportunidad para mejorar ingresos, cOmo una estrategia
de promocién del desarrollo humano, ya que tratan procesos familiares e individuales que
potencian las libertades, el cambio y la eficiencia econdmica y social (Segovia Rodriguez,
2013).

2. Maduracion del negocio

Desafortunadamente, habiendo expuesto ya en detalle el concepto de empresa familiar y
su estructura y organizacion de poder y gobierno, como podemos ver el problema no esta
tanto en su nacimiento sino en su desarrollo y su continuidad. De cada 100 empresas
familiares, solo 30 sobreviven a la segunda generacion y, de éstas sélo 15 perduran en la

tercera generacion (Puig Castan, 2016).

Para poder introducir la problematica sucesoria que surge en una empresa familiar, es
necesario presentar la evolucion de este tipo de negocio. Los directivos se enfrentan a
nuevos desafios durante todo el desarrollo y maduracion del negocio, asi como la familia
va evolucionando también, no obstante, llevando a cabo una buena direccion y
planificacion se puede asegurar la supervivencia de la empresa, y a su vez, el bienestar de

la familia. Esto significa que, la mayoria de las veces, parece que si una sucesién no
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termina de manera fructifera es culpa de la segunda o tercera generacién, pero como
vamos a ver a continuacion, se dan situaciones en la generacion precedente que han de
ser resueltas ya que sino llevaran a la decadencia a la siguiente generacion (Goyzueta
Rivera, 2013).

Por consiguiente, atun habiendo diversidad respecto a la determinacion exacta de las fases
en que se divide esta maduracion empresarial, finalmente he visto oportuno dividir este

ciclo de vida en las siguientes fases:
¢ Creacion

En una primera fase, de creacién, como hemos mencionado previamente, no suelen darse
situaciones criticas aparte de los sucesos a los que se tiene que enfrentar un empresario
en sus primeros pasos, ya sean las tareas tanto de encontrar capital como de desarrollar
el producto de manera viable. Cierto es que encontrar un buen equipo o empleados es
una labor mas complicada, y este es el momento en el que mas miembros de la familia
suelen entrar a formar parte de la nueva empresa. En esta primera etapa el fundador tiene
una vision a corto plazo para que la idea empresarial salga adelante. Por tanto, su objetivo

es sacar adelante la empresa en el mercado.
¢ Desarrollo y maduracién

Seguidamente, una vez el negocio ha cogido formay comienzan los primeros beneficios,
el propietario puede empezar a experimentar una primera crisis dado que necesita delegar
alguna tarea y para ello debe elegir a las personas correctas, lo cual no siempre es facil.
Esta eleccion puede suponer la continuidad de la empresa, o lo contrario. Asi pues,
suponiendo que esta eleccion ha sido correcta comenzara la maduracion y desarrollo de
la empresa donde se comenzara a tener una estrategia a largo plazo gracias a la
delegacion de tareas cotidianas. Cuando un negocio empieza a madurar significa que sus
ventas y beneficios se estabilizan o incluso, empiezan a caer, por ello es una fase critica
para impulsar el negocio y que siga su actividad. En esta fase, es importante empezar con
una planificacion del liderazgo y de la transicion de poder, debido a que el crecimiento
al que ha llegado la empresa y la maduracion también del propio fundador da lugar a una

delegacion de responsabilidades.

Las necesidades de las personas cambian, por tanto, el propio fundador evoluciona tanto
en sus necesidades de seguridad economica como en la disminucion de su capacidad para

tomar riesgos. En consecuencia, aqui el fundador también se debera de preocupar por
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transmitir los valores y la cultura de una manera correcta para no perder la esencia familiar

de la empresa.

Asi pues, en esta fase también entraria una etapa de expansion internacional, como nos
referiamos en el apartado relativo a ejecutivos externos. Puede ser que, si la empresa esta
generando un crecimiento exponencial, los familiares decidan delegar completamente en
este punto la gestion de la empresa y quedarse solo como propietarios de ella. De esta
forma, la empresa tomaria un nuevo caracter de funcionamiento mas general, aunque no
dejaria de tratarse de una empresa familiar si los propietarios siguen formando parte del
Consejo de Administracion. Si se toma esta decision, los problemas familiares y relativos
a planes de sucesiones a partir de esta etapa pasarian a un segundo plano y en rara ocasion

afectarian en un futuro al desarrollo de la empresa.
¢ Crisis estructural

Una vez transcurrida la década de los 50 afios del fundador, comenzaréa el papel de los
hijos en la empresa y, por tanto, una tercera fase con una crisis estructural. El ingreso de
los hijos en la empresa hara que se superpongan los papeles de padre y jefe, es decir, es
dificil como hijo no confundir los roles y no ser capaz de ver a un padre como su propio
jefe, lo cual puede conllevar problemas tanto en la vida empresarial como personal y
familiar. Asimismo, puede ser que los propios hijos no estén realmente preparados para
la entrada en la empresa y que el propio fundador no sea capaz de aceptarlo. También
surgiran desacuerdos debido a la innovacion que querran imponer los hijos, es decir, hay
una diferencia de edad que hace que los hijos tengan una vision mas cambiante y
moderna con ganas de imponer cosas nuevas y, aunque de lugar a alguna disconformidad,
conlleva una revitalizacion estratégica totalmente necesaria en el punto en el que se

encuentra el negocio.

En esta etapa, nos enfrentariamos a las dificultades internas mencionadas supra, por
problemas familiares seria necesario, o beneficiaria la gestion, la inclusion de un ejecutivo
externo en la direccion general de la empresa para impulsar el cambio de generacién, o

evitar que los problemas familiares conlleven el cierre de la empresa.

Por tanto, sin tener por qué venir de la mano de los hijos, es indispensable rejuvenecer la
organizacion para poder continuar a la siguiente generacion. Sin embargo, este es uno de
los pasos mas dificiles que, con frecuencia, es un cambio evitado por parte del fundador

negando la existencia del problema de maduracién y envejecimiento de la direccion,
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dando lugar, més adelante, a una complicacion para la segunda generacion, sin entender
que atrasar los cambios no suele ser nunca una salida apropiada, sino un camino directo
al fracaso. Aun asi, en un 78% la innovacion es la principal prioridad de inversion debido

a las nuevas generaciones (Plaza, 2020).
¢ Sucesion

Por consiguiente, si se ha llevado a cabo de manera correcta el rejuvenecimiento de la
organizacion se procedera a una nueva etapa con la sucesién. En este punto, la segunda
generacion es una parte activa de la empresay el fundador ya no es una fuerza dominante,
ha pasado a un segundo plano. La empresa ha desarrollado una nueva organizacion y un
nuevo gobierno donde ya la entrada de empleados externos e incluso accionistas no
familiares no es un problema y se accede a ello como algo beneficioso para la empresa.
Tras la sucesién es importante que la nueva direccidn sepa como instaurar los valores

familiares y desarrolle una nueva etapa innovadora, pero sin perder la esencia familiar.

Esta etapa de sucesion puede incurrir en mayores problemas si coincide con el
fallecimiento del fundador. Es esencial que la decision y la planificacion sucesoria se
haya hecho antes del fallecimiento, si se da el caso contrario las disputas familiares
llevaran al fracaso el negocio. De esta manera, aqui toma un papel importante la
proactividad y la comunicacion sensata entre los miembros de la familia. Esto es debido
a que en la etapa de la sucesion y de cambio es cuando temas de conversacion que no se
han querido hablar previamente por ser dificiles de tratar salen a la luz, tales como el mal
desempefio en la actividad empresarial de algin miembro de la familia, las retribuciones

econdmicas o la administracion de poder (Goyzueta Rivera, 2013, pag. 100).
v Segunda generacién

Asi pues, se pueden llegar a dos caminos diferentes si después de esa etapa se ha
conseguido una buena comunicacion. Si ese ha sido el caso, prosperara la sucesion y
podra evolucionar el negocio familiar desde un nuevo punto donde hablamos de una
empresa ya totalmente madurada y con los valores instaurados, subrayando la actuacion
del gobierno corporativo y los problemas que conlleva, que menciondbamos en un
principio, que, junto con una buena estrategia, podrd continuar hasta una tercera

generacion.

Sin embargo, puede haberse dado una falta de comunicacion, suponiendo un problema

grave para una empresa madura, ya que en este momento también entra el desempefio de
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BENEFICIOS

ejecutivos externos a la familia y, por tanto, un conflicto de poder debido a la ausencia

del control total de la empresa. Asi es como los accionistas familiares suelen ejercer un

mayor poder dando lugar a un tratamiento desigual y un descontento por parte de los

accionistas no familiares, surgiendo asi, conflictos muy dificiles de resolver y con peligro

para la continuidad de la empresa.

Finalmente, la compresion de dichas etapas que hemos tratado nos va a permitir entender

correctamente aquellos problemas y fases que surgen en un proceso sucesorio,

facultandonos para distinguir las conexiones que se dan entre las fases de dicho proceso

y la maduracion del negocio, que van a la par.

CREACION

MADURACION
Y DESARROLLO

Comienzan las
estrategias a largo
plazo
Liderazgo fundador
Gobierno Familiar

Formacion de
la empresa y
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Pérdida de valores de la empresa.
Crisis de poder entre herederos.

LINEA TEMPORAL

Figura 2. Etapas en el desarrollo de una Empresa Familiar
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO I1I: LA SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR
1. Concepto y factores de resistencia a la sucesion

La sucesién, desde un punto de vista empresarial, es un proceso dinamico que se da en
los negocios durante el cual los papeles y actuaciones del progenitor y el sucesor se van
desarrollando de manera independiente hasta que se entrelazan en un solo camino. (Araya
Leandro, 2012)

El propésito principal de la sucesion es transmitir a la siguiente generacion tanto la
propiedad como la gestion de la empresa (Trevinyo-Rodriguez, 2010). Es un proceso
extenso e incesante que surge gracias al trabajo en grupo, ordenado y correctamente
planeado, ya que realmente nunca acaba si se tienen grandes expectativas de futuro y
desarrollo empresarial. Ahora bien, el punto que diferencia una buena organizacion en la
empresa familiar sin duda es la planificacion del proceso sucesorio en cuanto comienza
el negocio, es decir, en cuanto un empresario empieza a dirigir una empresa debe iniciar

la preparacion de su relevo.

Ahora bien, en la mayoria de los casos, esta preparacion no es instantanea ni tampoco se
suele organizar con la antelacién suficiente, asi pues, vamos a resumir una serie de
factores, introducidos por un estudio de Deloitte (2021), englobando diversos conceptos
mencionados en el apartado anterior, que suelen darse como antecedente a una sucesion
provocando la resistencia por parte del propietario a organizarla. Entre ellos, nos

encontramos con:

Retencion de poder. Principal causa que hace a un directivo evitar la sucesion,

viendo amenazada su posicion en la empresa.

- Falta de informacion. Muchas familias crean una empresa por una idea que se ha
ido desarrollando, sin ser asesorados correctamente respecto a las estrategias a
largo plazo que deben llevarse. Por tanto, suelen darse una escasez de informacion
para la implantacién de un plan de sucesiones.

- Elemento cultural. La influencia de las generaciones posteriores, el tipo de
educacion o sistema de gobierno implementado en el pais donde la empresa se ha
formado puede provocar un rechazo a la sucesion.

- Desafio a la estructura organizacional. El propietario probablemente se ha pasado

afios construyendo unos valores y una estructura de negocio propia y un cambio

en ella podria suponer una amenaza a todo lo conseguido, dando lugar a una
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resistencia a la sucesion. Asi pues, cuanto mas tiempo se haya empleado en crear
y desarrollar un negocio, mayor sera la resistencia a aceptar un cambio. (Deloitte,
2021, pag. 3)

- Ambiente laboral. Se pueden presentar ciertos factores negativos en el clima
laboral y organizacional de los trabajadores que provoquen un rechazo a la
sucesion de la misma. Asi pues, cuantos mas problemas internos haya, més dificil
sera organizar un plan de sucesiones. Por tanto, los factores negativos son un
punto a estudiar detalladamente antes de realizar una sucesion.

- Miedo a la decadencia. El conjunto de todos los factores previos genera en el
propietario un miedo al fracaso si se realiza un cambio en la empresa,
preguntandose si esta actuando de forma correcta respecto a los sucesores que

elija o si es el momento oportuno para llevar a cabo la operacion.

De este modo, la resistencia a la sucesion es la causa preponderante de quiebra de estas
empresas debido a dichos factores, por ende, debe evitarse a toda costa mediante la

implantacion del plan de sucesiones.

Asimismo, es interesante puntualizar los diferentes roles que puede tomar el propietario
frente a la sucesion, destacados en el estudio de James Lea, influyendo en el camino que
podra seguir la empresa. Dichos roles se caracterizan como: “el rey”, no planifica la
sucesion, solo se produce en su fallecimiento o con la rebelidn de la siguiente generacion;
“el general”, planifica de cierta manera la sucesion pero no correctamente, con la
esperanza de que le vayan a necesitar en un corto plazo; “el gobernante”, llegado el
momento necesario, habiéndolo planificado antes, procede a la sucesion de la empresa en
vida; y “el embajador”, relega en la direccion pero sigue influyendo en algunas

decisiones empresariales hasta su fallecimiento (Deloitte, 2021).

Ante todo, el rey es el rol primordial que toman los directivos familiares, y el ejemplo a

seguir seria el rol de gobernante.

Asi pues, a continuacion, mostraremos paso por paso la planificacion y estrategia ideal
de una sucesion empresarial para que no de lugar a este tipo de situaciones y en vez de

ejercer un rol de rey, el directivo haga de gobernante.
2. Estrategia ideal de sucesion: guia para la elaboracion de un Plan de sucesion

El proceso de sucesion, una vez tomada ya la decision por parte del directivo familiar de

iniciarlo, estard integrado por cuatro fases, estas son: la preparacion del sucesor, la
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preparacion de la organizacioén, el desarrollo de las relaciones entre la empresa y la

familia, y el retiro del fundador (Araya Leandro, 2012).

Todas las medidas que vamos a tratar a continuacion se deberan seguir con unas pautas y

afrontando los problemas con reuniones periddicas familiares poniendo en comdn

diferentes puntos de vista y soluciones, por medio, a su vez, de la herramienta principal,

el Protocolo Familiar, del cual hablaremos posteriormente.

a.

Caracteristicas basicas formales

Estamos de acuerdo con las caracteristicas basicas formales y requisitos que Puig Castan

(2016) presenta en su estudio necesarias para poder implantar la estrategia ideal para un

plan sucesorio, estas son:

v

Plan Estratégico: un plan de sucesion se trata de una estrategia empresarial desde
su primer momento. Se han de establecer objetivos claros y fechas en las que
dichos objetivos pretenden conseguirse.
Plan Objetivo: dejar la subjetividad a un lado a la hora de organizar un plan de
sucesion es lo mas importante, es decir, el directivo no tiene que verse influido
por lazos familiares, sino planificar Gnicamente con la cabeza y pensamientos
objetivos. Asi pues, sera necesario:

o Formular objetivos sencillos pero francos.

o Establecer prioridades.

o Implantar un cronograma de seguimiento.
Escrito: siempre ha de plasmarse por escrito, evitando tanto problemas legales
como su incumplimiento por miembros de la empresa.
Plan Realista: se han de establecer criterios sucesorios razonables, basados en
estudios previos tanto de la empresa como de la familia. Dicho anélisis nos
permitira establecer los objetivos oportunos.
Simplicidad: cuanto mas detallado y complicado, mas dificil sera su aplicacion.
Aplicacion por etapas: refiriéndonos al cronograma de seguimiento mencionado
previamente, nunca se ha de implantar un plan de sucesion de manera integral de

un dia para otro, sino que se trata de un proceso largo y de compleja implantacion.
Etapas

i.  Preparacion del sucesor
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Para poder planificar bien cualquier aspecto a tratar en nuestras vidas, hemos de discernir
primero cual es el objetivo y, aunque en este caso el objetivo directo se trate de relegar
satisfactoriamente la propiedad y administracion de la empresa a la siguiente generacion,
el objetivo indirecto supone enjuiciar quien es el candidato perfecto para que esto ocurra

de manera adecuada.

Uno de los grandes fallos en esta etapa es intentar considerar a alguien digno sucesor, por
simples vinculos o lazos familiares, cuando realmente no tiene las cualidades para ello.
Por eso mismo, goza de suma importancia la fase de preparacion de los sucesores. Aun
asi, el primer paso sera la eleccion del candidato, que puede abarcar diferentes situaciones
(Puig Castan, 2016):

- Un solo candidato: en este caso, seria mas sencillo a la hora de la eleccion, pero
conllevaria una controversia ligada a la desconfianza por parte de los trabajadores
de la empresa, ya que suele tratarse del hijo unico, o “heredero”, del propietario
de la empresa, y es muy habitual que no esté preparado para afrontar la direccion
del negocio. En este caso, se podria optar por una sucesion temporal, es decir,
permitir la entrada de un ejecutivo externo hasta que el candidato en cuestién esté
preparado o que el encargado sea un directivo ya con experiencia en la empresa
pero que no sea parte de la familia. Asi pues, tal y como afirma Puig Castan, este
ejecutivo externo o directivo no familiar actuara de “puente” entre dos
generaciones.

- Varios candidatos: en esta situacion, al haber varios candidatos, no surgiria
controversia en cuanto a la insuficiente valia del sucesor, sino que el problema
aqui naceria de la disputa entre los candidatos. Por lo tanto, hay dos posibilidades
de actuacion: 1) entre los candidatos, escoger a uno por su claro despunte respecto
a los deméas basado en criterios y logros profesionales; 2) formar un equipo
directivo que, conjuntamente, se trate del candidato ideal, evitando asi disputas

internas si todos los candidatos son competentes de la misma forma.

Ahora bien, una vez elegido un candidato, tal como afirma Araya Leandro (2012) en su
estudio, la preparacion siempre dependera de diversas circunstancias que en cada empresa
y familia son diferentes y por ello solo se procedera a presentar unas pautas a seguir que

luego deberan ser aplicadas a la practica segun las circunstancias aplicables al caso.

Dentro del proceso de preparacion del sucesor, nos encontrariamos con diferentes fases:
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Una primera etapa refiriéndonos a aquella época cuando el sucesor no ha empezado
la universidad. Aqui surge una preparacion totalmente indirecta, es decir, se forma la
vision mental e ideoldgica que tendra el sucesor mas adelante de la empresa, la cual
sera construida por aquellos comportamientos y conversaciones que veay escuche a
su alrededor durante su maduracion como persona. Visto esto, toma especial
importancia el comportamiento de los padres en la vida familiar cuando conversan

sobre temas laborales, la situacion de la empresa, los problemas que se interponen...

En efecto, los padres deben ser cautelosos en el dia a dia e intentar transmitir los
aspectos positivos del negocio familiar. Ahora bien, es trascendental no mezclar
conceptos, tratandose de un comportamiento totalmente desacertado cuando los
padres persiguen a los hijos contandoles la situacion idilica de la empresa y
presionandoles por la descendencia en ellos, ya que esto puede dar lugar a un rechazo
a largo plazo respecto a involucrarse en la propia empresa. Esto quiere decir que
deben transmitir sus sensaciones mostrando que “ha valido la pena” el esfuerzo por
lo que han conseguido, pero desde un punto de vista personal y no tratando de

convencerles (Puig Castan, 2016).

En cuanto el sucesor ya comienza una etapa de formacién universitaria, se
recomienda que adquiera experiencia primero en negocios diferentes a la empresa
familiar, a ser posible, dentro del mismo sector, obteniendo nuevos conocimientos
del propio mercado y aportandole una mayor seguridad. Ademas, trabajando en
empresas ajenas podra darse cuenta de que el negocio familiar no es el inico mundo
que existe, sino que hay mas alla, lo cual le enriquecera su forma de ver la empresa.
Esto le permitira evolucionar despertando su interés por conocer a los competidores,
aprender de sus estrategias y la manera en que acttan. Por ello, cobra cierta
importancia las experiencias que desarrolle en otros paises y con otros idiomas,
dando lugar todo ello a un futuro prestigio en la empresa atendiendo a su carrera
profesional y no a que se trata del hijo del propietario (Puig Castan, 2016).

Del mismo modo, es necesaria una educacion formal, es decir, el sucesor debera
formarse en las tareas técnicas que atafien al negocio familiar, tanto las bases de la
estructura y estrategia empresarial como la parte numérica de contabilidad, entre

otros.
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Una vez interiorizados los pasos previos, durante su época de estudiante, también se
recomienda la incorporacion del sucesor de forma minima en précticas de corta duracion

en la empresa para aprender la estructura y el modo de trabajo de manera més cercana.

Llegados a este punto surge la pregunta siguiente ¢cuéndo es oportuno que se incorpore
el sucesor a la empresa? Tal y como hemos comenzado el apartado, depende de las
circunstancias de las empresa y familiares. Las respuestas a esta pregunta pueden ser
multiples y los expertos alcanzan diferentes opiniones tales como que debe ingresar
después de los estudios universitarios, después de trabajar en otra empresa durante un
periodo suficiente, o que la integracion sea progresiva a la par que sus estudios (Araya
Leandro, 2012).

Aln no siendo posible determinar claramente la mejor opcidn, si que se sabe la
determinacion e importancia que supone el sosiego y la resistencia ante una urgencia por
la entrada del sucesor. Se tiende a hacer una entrada inmediata del mismo y, por lo
general, no aporta mas que desventajas. Esto es debido a que el propietario todavia le
quedara mucho camino por delante y segun todo lo tratado en el apartado anterior, hemos
podido ver y darnos cuenta de que, cuanto menos se crucen el camino del predecesor con

el del sucesor, menos dificultades surgiran.

Por lo tanto, la mejor eleccidn serd empezar a introducir al sucesor de manera escalonada
cuando el propietario esta planificando su salida en los afios posteriores. De esta forma,
el sucesor, durante todos los afios de espera, habra podido aprovechar para formarse
profesionalmente y poder demostrar su valia evitando asi los prejuicios que surgen por
formar parte de la familia propietaria, ademas de manifestar su capacidad para ganarse la
vida en un &mbito ajeno a la empresa familiar sin necesitar el “colchon” que supone la

pertenencia a la familia propietaria.

ii. Preparacion de la organizacion: traspaso de la direccién

Una vez elegido el candidato, habiendo llevado a cabo su preparacion, y tomada la
decision del “cuéndo” ha de hacerse esa incorporacion y sustitucion del predecesor por el
sucesor, habra que preparar a la organizacion en todos sus aspectos para la instauracion
de una nueva generacion. Asi pues, esta etapa no solo afecta a sucesor y predecesor sino

también a su clima econdmico y politico (Araya Leandro, 2012).
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El directivo es el encargado de la representacion de la organizacion de cara al entorno
tanto interno como externo, por tanto, debera reorganizar la empresa de tal manera que la

sucesion directiva no genere un cese de actividad en la empresa.

La transferencia de la direccién ha de ser ciertamente gradual, para que el sucesor empiece
a establecer relaciones con los empleados y pueda estar acompafiado por el predecesor en
el proceso como un mentor. Ahora bien, este es el traspaso ideal de la direccién en el cual
se sigue una programacion y se van delegando las responsabilidades poco a poco, Yy, por
tanto, la organizacion en su totalidad no recibe un cambio inesperado, sino que se va
desarrollando a la par (Puig Castan, 2016). No obstante, los tipos de traspaso mas

habituales son los siguientes:

v Traspaso improvisado: se suele dar por dificultades tanto internas como externas
sobrevenidas, mencionadas previamente en el apartado de ejecutivos externos, ya
que influye directamente con la posibilidad de su inclusion, tales como una crisis
muy repentina, el fallecimiento del propietario, o que el propietario no se
encuentra en condiciones de ayudar al sucesor. Este tipo de traspaso es el mas
desventajoso para la empresa, porque el entorno organizacional no se ha
preparado para ello.

v’ Traspaso programado: en este caso nos referimos directamente a dificultades
internas, es decir, a cuando se dan problemas graves en las relaciones entre los
familiares y es necesario programar la sucesion con la intervencion de un directivo
no familiar para supervisar, y llevar a cabo el cambio de direccién en una fecha

fijada.

Ademas, en este punto, toma especial importancia la estructura de gobierno explicada en
el capitulo anterior. El desarrollo e implantacion de manera correcta de un gobierno
corporativo, subrayando la efectiva creaciéon de un Consejo de Administracion el cual no
se vea influido por los problemas de agencia previamente mencionados, sirviendo para
resolver los conflictos del negocio y de la familia, con la ayuda tanto de miembros
familiares como de expertos no familiares. (Gonzélez Rodriguez, Saucedo Flores, &
Valtierra Garcia, 2002, pag. 33)

iii. Desarrollo de las relaciones entre la empresa v la familia

Una vez dejado a un lado el enfoque hacia las cualidades personales tanto del sucesor
como predecesor y llevado a cabo el traspaso en la direccion, es esencial continuar con

las relaciones entre el negocio y la nueva generacion.
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Para ello nos remitimos a la explicacion relativa al Modelo de los Tres Circulos, ya que
su aplicacion en esta etapa es idonea e ideal para un plan de sucesion. EI Modelo nos
explicaba la interaccién que presenta una empresa familiar, estableciendo los intereses y
principales objetivos de cada grupo instituido dentro del negocio en torno a la Familia, la
Empresa y la Propiedad (Arenas Cardona & Rico Balvin, 2014, pag. 255).

El establecimiento de dichos objetivos delimitados por grupos es esencial para la nueva
generacion, y para el nuevo sucesor en concreto, permitiéndole conocer a su empresa
desde una perspectiva mucho mas cercana, ya que de ello dependera tanto la armonia

familiar como la prevencion de crisis internas y externas (Goyzueta Rivera, 2013).

A su vez estamos de acuerdo con la afirmacion de Goyzueta Rivera (2013) respecto del
Modelo mencionado, estableciendo que su aplicacién sera fundamental para asegurar una
continuidad de los valores familiares, es decir, de la cultura de la empresa familiar, la
cual supone un principio basico que da sentido al comportamiento y decisiones de los

familiares o propietarios, asi como al sentimiento de pertenencia de los trabajadores.

Por lo tanto, para que se de un 6ptimo desarrollo en las relaciones internas, el sucesor y

la nueva generacién deberan, principalmente, atender a:

v Continuidad de la culturay valores de la empresa familiar
v" Comprension y delimitacion de objetivos e intereses de los diferentes grupos que

forman la empresa

iv. Retiro del fundador

La consecuencia méas obvia del proceso y de un plan de sucesion es la retirada del
propietario. Es un momento complicado porque deben abandonar aquello a lo que se han
dedicado toda su vida de una manera muy intensa. Asi pues, para un plan de sucesion
ideal, el predecesor debe planificar a su vez que hara después del cambio de direccién y
de su salida de la empresa, ya que, si no lo hace, podra tener graves problemas
psicoldgicos al no saber afrontar la situacion de no tener una tarea involucrada con la
empresa (Puig Castan, 2016, pag. 78). De esta forma, debera de atender a los siguientes

aspectos:

- Seguridad financiera: debera prever métodos financieros para continuar con el
mismo nivel de vida en su jubilacién, ya que no tendra los mismos ingresos, tales
como las pensiones, rendimientos e inversiones ajenas a la empresa o la venta a

sus sucesores de la empresa.
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- Modos de retirarse: nos remitimos a los roles mencionados supra que puede tomar
el propietario en su sucesion (“el rey”, “el general”, “el gobernante”, y “el
embajador”) representando los diferentes niveles de salida de la empresa, siendo
el rol de gobernante el ideal, en el que, Ilegado el momento necesario, habiéndolo

planificado antes, procede a la sucesion de la empresa en vida.

En definitiva, las cuatro etapas presentadas se han introducido como estrategia ideal a
seguir para implantar un Plan de sucesiones, no obstante, es indispensable la elaboracién
de un Protocolo Familiar previamente, ya que su implantacion obliga a los propietarios a
tratar los temas sucesorios en el mismo, de tal forma que las etapas mencionadas se veran
ciertamente reguladas o, al menos, previstas en cierta forma, lo cual permitira que, por lo

general, la empresa pueda tener un mayor éxito evitando imprevistos.
3. Protocolos familiares

Para poder llevar a cabo de una manera correcta las etapas mencionadas, sera necesario
establecer unas reglas por escrito basadas en el consenso familiar para la regulacién de
las relaciones entre la Familia, la Empresa y la Propiedad (Goyzueta Rivera, 2013).

Estariamos ante un “marco legal” de la familia.

El Protocolo Familiar es definido por Corona (2005, pag. 466) como el documento a
través del cual los integrantes de la familia titular de la empresa se proponen encauzar los
problemas que puedan afectar a su continuidad, con la prevision de clausulas cuyo alcance
se pretende que obliguen también a sus sucesores. En esta linea, puede decirse que el
Protocolo tiene como finalidad tanto resolver problemas como evitarlos; la continuidad
de la empresa familiar no depende exclusivamente de su viabilidad y éxito econémico,
sino también de la capacidad de sus titulares para encajar relaciones familiares en un

contexto empresarial. Esta y no otra es la finalidad del Protocolo.

Asi pues, el Protocolo se encargard de definir principios, derechos y deberes para
mantener la empresa en el marco familiar, siendo muy importante su implementacion de
manera previa al surgimiento de problemas, es decir, aprovechar las etapas de unidad
familiar y empresarial para hacer que los conflictos no aparezcan (Arenas Cardona &
Rico Balvin, 2014).

El Protocolo Familiar suele vincular, o acostumbra a firmarse por aquellos que sean
titulares de acciones o participaciones sociales de la empresa. Es importante la

concurrencia de todos ellos para que no surjan problemas a la hora de su aplicacion. No
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obstante, se plantea si aquellos candidatos a entrar en la empresa en un futuro, que todavia

no son titulares, deberian formar parte del Protocolo también, pues seria muy positivo a

la hora de la inclusién de dichos miembros (Jordan Veiga, 2016).

a. Fundamentos que definen la necesidad de su elaboracion

Multiples razones se presentan para justificar la necesidad de la elaboracion de un

Protocolo Familiar simplemente remitiéndonos a todos aquellos problemas que hemos

mencionado durante el trabajo, que se verian reducidos con la implantacion de un

Protocolo. Aun asi, vamos a delimitar las mas importantes segun lo dispuesto en el

articulo de Arenas Cardona y Rico Balvin (2014):

v

v
v
v
v

Mantenimiento de la cohesion y armonia familiar

Definir objetivos de la empresa y delimitar valores y cultura familiar
Prevision de la sucesion

Compatibilidad de intereses familiares y empresariales

Regular el patrimonio, hacer distinciones entre patrimonio empresarial y
familiar

Establecer el nivel de implicacion de los familiares en la gestion de la

empresa

b. Naturaleza juridica

La naturaleza del Protocolo Familiar se funda en la fuerza vinculante de los pactos que se

establezcan en el mismo. Podriamos dividirlo en tres categorias (Casillas Bueno, Diaz

Fernandez, Rus Rufino, & Vazquez Sanchez, 2014):

1. Pactos con fuerza moral: aquellos que no tienen una fuerza vinculante juridica.

Su incumplimiento conllevara consecuencias de prestigio y desconfianza en la

empresa, pero no juridicas por quebrantamiento de un contrato. De tal forma,

suelen ser pactos referidos a la conducta y comportamiento del trabajo diario,

asi como, los relativos a los valores principales de la familia. Tal y como

menciona Casillas et al. (2014) se suelen denominar también pactos entre

caballeros.

2. Pactos con fuerza contractual simple: en este caso si se originan derechos y

obligaciones entre los firmantes, pero unicamente entre ellos, pues se excluye

a terceros. Asi pues, los firmantes, en caso de incumplimiento, podrian llevar

a cabo acciones contra la otra parte. Este tipo de pactos frecuentan las politicas
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retributivas, la incorporacion de los miembros de la familia u otras diligencias
relativas a las relaciones con los demas familiares.

3. Pactos erga omnes: “frente a todos” es el significado de erga omnes, por tanto,
estos pactos tienen eficacia frente a terceros, la mayor fuerza legal que se puede
asumir. No obstante, para que una accién frente a terceros de dichos pactos
tenga eficacia debera estar directamente relacionada con algun otro
instrumento tal como los estatutos sociales inscritos en el Registro. De esta
manera, aqui se veran regulados temas més delicados como la prenda o

transmision de acciones o participaciones sociales.
c. Contenido

Se plantean numerosas estructuras para los contenidos de un Protocolo Familiar, pero
hemos querido basarnos en el modelo presentado por Corona (2005), (citado en Jordan
Veiga, 2016, pag. 44) ya que incluye los aspectos mas relevantes agrupandolos en cuatro

politicas basicas:

o Politicas de decision y gobierno, relativas al gobierno corporativo,
Consejo de Administracion y estatutos sociales, entre otros.

o Politicas de rentas, incluyendo dividendos, retribuciones y control de
acciones.

o Politicas de empresa, relativas a empleo de familiares, estrategias
empresariales y valores de la empresa.

o Politicas familiares, referentes a relaciones entre familiares, plan de

sucesiones, preparacion de sucesores y valores y cultura familiar.

Para concluir, hemos de saber, a su vez, que el Protocolo no consiste en un remedio
universal, que soluciona todo. Una empresa familiar que no tenga la voluntad de
continuar, en la que no prime el interés familiar o que no tenga cultura familiar, su
Protocolo so6lo servira para retrasar el momento de crisis, pero no la evitara (Corona,
2005).
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CAPITULO IV: ESTRATEGIA APLICADA: CASO GLS

Como apartado final, presentamos la aplicacion de toda la estrategia desarrollada en el
trabajo a un caso real, basado en el estudio realizado por ZUfiga-Vicente & Sacristan-
Navarro (2009), en una sucesion de una pequefia empresa espafiola, la cual lleva operando

en el sector logistico 47 afios: GLS (Grupo Logistico Santos).

Se podria haber presentado algun caso de las grandes y poderosas empresas familiares
espafolas que llevan décadas de funcionamiento y mas de cinco generaciones de cambio,
tales como Codorniu (1551), Miquel Y Costas & Miguel (1725), Grupo Osborne (1772)
0 Gonzalez Byass (1835). Ahora bien, se ha preferido presentar la sucesién de una
pequefia empresa familiar espafiola para representar la realidad de una manera mas
cercana tal y como se da continuamente en las sucesiones empresariales de nuestro pais,
siendo Codorniu y dichas empresas casos excepcionales y modelos a seguir, pero que no
se adaptan con la realidad de hoy en dia, ya que no era lo mismo una sucesion de una

primera generacion en 1800 que ahora.
1. Historia del negocio familiar y cambio de generacion

GLS es una empresa que nacié en 1947 fundada por D. Juan Santos Taberner. Su
actividad empresarial se desarrolla en servicios de transporte y logistica, pues en sus

comienzos, empezaron exclusivamente con transporte de mercancias por carretera.

Asi pues, el negocio fue creciendo y el fundador tuvo cuatro hijas y cinco hijos sin dudar

ni un momento en el caracter familiar que iba a tener la empresa durante generaciones.

Segun el articulo de Zufiga-Vicente & Sacristan- Navarro (2009), las hijas estudiaron
carrera universitaria, mientras que los hijos comenzaron una formacién integral y
profesional en la empresa desde una edad temprana, para poder tener una vision global

de su funcionamiento.

Por ende, como podemaos ver en este caso, el fundador D. Juan Santos Taberner apuesta
por dos técnicas diferentes respecto a sus hijas e hijos. Como veiamos anteriormente,
entre los diferentes investigadores expertos del tema tratado no se ha concretado una fecha
para la entrada ideal del sucesor en la empresa y s epueden toar diferentes caminos en
cuanto a la preparacion del sucesor. En el caso referido, D. Juan, apuesta por las dos
opciones mas concurrentes: las hijas estudian una carrera y se forman técnicamente, y de
forma posterior se iran adentrando en la empresa; en cambio para los hijos, apuesta por

una inclusion mas temprana para el mejor entendimiento de como funciona la empresa.
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D. Juan acierta con dicha inclusion temprana (en principio) ya que en 1969 sufre un grave
accidente, por el cual surge la necesidad de delegar muchas responsabilidades en su hijo
mayor Yy, si este mismo no hubiera comprendido el funcionamiento de la empresa desde
pequefio y su inclusion hubiera sido repentina, habria causado mayores problemas, tales
como la mala organizacion por falta de informacion o el descontento de los trabajadores

por tener la imagen del “heredero” sin experiencia dirigiéndoles.

Desde ese momento, D. Juan permanecio Unicamente como representante legal y de los
valores y cultura familiar en la empresa, siendo el encargado de la direccion el hijo mayor.
Por tanto, respecto a los roles mencionados que podian tomar los predecesores, D. Juan
estaria ejerciendo un rol de embajador: relega en la direccion pero sigue afectando en

ciertas decisiones empresariales.

No obstante, pasa de ser un embajador a ser un gobernante (el rol ideal que
menciondbamos), ya que entre 1995 y 1998 deja definitivamente la compafiia
transmitiendo la propiedad en partes iguales a todos sus descendientes, hijos e hijas, si
bien, la direccion sigue en manos del hijo mayor. Como facto no muy habitual en las
sucesiones empresariales, todos los descendientes estaban de acuerdo en las decisiones

tomadas por su padre.

Durante la etapa de direccion del hijo mayor, desde los comienzos (1970) antes del retiro
del fundador, surge una decadencia en cuanto a la organizacion, pues, tal y como
indicAbamos en el apartado de maduracion del negocio, cuando se da un relevo

generacional se sufre una crisis estructural (tal y como veremos en la Figura 3) si no se

ha sabido instaurar correctamente un nuevo gobierno corporativo o no se ha implantado
un plan de sucesiones: GLS no dirigia con criterios de grupo empresarial, ya que cada
uno de los hermanos gestionaba individualmente diversos negocios que la integraban; su
gestion no atendia a criterios de eficiencia econdmica; los 6rganos de gobierno existian

de manera formal pero no se utilizaban (Zufiga-Vicente & Sacristan- Navarro, 2009).

Es necesario puntualizar la excepcionalidad de este caso, ya que D. Juan actlia de manera
correcta en cuanto a su salida de la empresa, lo cual no suele ser habitual y la falta de
retiro del fundador en el momento oportuno es lo que deriva en las crisis estructurales o
la imposibilidad de una segunda generacion fructifera. Sin embargo, la crisis estructural
sufrida por GLS no se ve afectada por dicha cuestidn, sino que surge directamente de la

falta de innovacién y gestion de gobierno por la nueva generacion. No ha habido un
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rejuvenecimiento en la empresa, necesario para su continuidad en el mercado debido a la

evolucion exponencial que sufrio el sector de logistica durante los 90.
2. Reconduccion de la segunda generacion

En la década de los 90, juntandose con la transmisidn total de la propiedad, los sucesores
y el hijo mayor a cargo de la direccion, se dan cuenta de la falta de gobierno corporativo

y la deficiente estrategia empresarial que estan llevando a cabo.

Por ende, afrontan un verdadero cambio generacional aprovechando la transmision total
de la propiedad, organizando el proceso sucesorio de manera integral. Desde 1998 hasta
2004 durdé el proceso sucesorio, que junto al cambio generacional supuso una
reorganizacion e innovacion total de la empresa. Se enfrentaron a decisiones dificiles

(Zuniga-Vicente & Sacristan- Navarro, 2009):

- Admitir la necesidad de cambio total en la organizacién de la empresa.

- Precisar un nuevo modelo estratégico a seguir.

- Delimitar los roles que iba a tener cada miembro de la familia en el nuevo
gobierno corporativo de la empresa.

- Decidir si la tercera generacién debia entrar en la empresa, ya que era una
incorporacion inminente, y finalmente decidieron que no se iba a dar tal
incorporacion.

- Abrir la empresa a nuevos inversores.

- Contratar a un gestor externo.

Asi pues, para proceder a una innovacion total en la empresa, las dos decisiones méas
dificiles fueron, por un lado, la incorporaciéon de nuevos inversores (Mercapital y Caja
Madrid) que permitié un crecimiento exponencial con mayor rapidez debido a su

financiacion, y, por otro lado, la entrada de un gestor externo.

En este momento se refleja la importancia, que hemos ido sugiriendo en la estrategia
mencionada en el trabajo, de la entrada de un agente externo a la familia para encaminar
la gestion. En este caso vemos como la inclusion del nuevo gestor es debido a dificultades
externas (la empresa empezaba a decaer por la mala gestién) y, a su vez, la ambicion de
crecimiento y expansion, la cual se puede ver potenciada con la contratacion de un experto

del sector, que no tenga influencia por los lazos familiares.

De esta forma, tanto las decisiones previamente mencionadas como las siguientes

medidas, incluidas en el estudio de Zufiga-Vicente & Sacristan-Navarro (2009), fueron
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adoptadas en forma de Protocolo Familiar, para poder llevar a cabo la transformacién del

negocio sin imprevistos:

- Los miembros familiares no podran liderar el proyecto de cambio (de ahi, la
contratacion del gestor externo). El papel de actuacion de la familia delimitado en
su totalidad, y a los 4 meses solo quedaron los 4 miembros estipulados.

- Implementacion de un nuevo Plan Estratégico: a través de un analisis DAFO
definir los servicios en los que ha de enfocarse la empresa para una posible
expansion.

- Creacion de departamentos funcionales horizontales como Recursos Humanos o
Departamento Financiero.

- Modificacion del logotipo de la empresa conservando la identidad familiar.

- Activacion de los 6rganos de gobierno.

- Adquisiciones de diferentes empresas: Transerra, Sufier, Transportes Laguna o la

division logistica de Aldeasa.

Como podemos ver, se dan pactos de todo tipo, de decision y gobierno (activacion de
los 6rganos), de control de acciones y rentas (la inclusion del nuevo gestor, porque
adquiere parte de la propiedad y las diferentes adquisiciones que afectan al capital de la
empresa), de empresa (implementacion del nuevo Plan Estratégico y creacion de
departamentos), y familiares (exclusién de la familia en el liderazgo del cambio y

garantizar la continuidad de la identidad familiar en el logotipo).

La elaboracion de dichas medidas por los familiares y propietarios son excepcionales,
pero cierto es que, si no se hubiera esperado a la aparicion de problemas, probablemente

habrian podido evitar una época de crisis estructural previa desde 1970 hasta 1998.

En la Figura 3, a continuacién, podremos visualizar, bajo las mismas premisas que
presentabamos en el apartado de maduracion del negocio, las fases que atraviesa GLS
durante su crecimiento, teniendo en cuenta todas las medidas instauradas gracias al plan

de sucesion y de cambio de generacion.
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BENEFICIOS

Figura 3. Etapas en el desarrollo de una Empresa Familiar
(APLICADO A GLS)
Fuente: Elaboracién propia
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Efectivamente, el éxito de dichas pautas fue significativo. Los ingresos se multiplicaron

por 5 desde 1998 hasta 2004 y paso a ocupar la segunda posicion en el ranking del sector.

Dichas cifras conllevaron a su adquisicién por parte del Grupo FCC, suponiendo un gran

salto de expansion en el mercado espafiol y portugués, una operacion valorada en 128

millones de euros (Transporte XXI, 2011).

Para concluir, GLS en los ultimos afios ha seguido creciendo, incrementando activos con

la suma de nuevos clientes y, desde la adquisicion de la empresa por parte de FCC la

familia permanecio al margen del negocio del transporte debido a una clausula de no

competencia que incluia la compraventa. No obstante, en 2011, la familia Santos compré

Alotrans, otra empresa del sector, rebautizandola como Santos Transportes Europeos,

consolidando de esta forma, su regreso al sector logistico (Transporte XXI, 2011).
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CAPITULO V: CONCLUSION

En definitiva, con la realizacion de este trabajo hemos podido extraer diversas
conclusiones que atienden a una mejora en el proceso de sucesion en las empresas

familiares. Para ello, hemos de atender a los supuestos enunciados en un principio.

Atendiendo a la importancia que gozan dichas empresas en nuestro pais, hemos podido
ver como su problema principal en cuanto a su continuidad es el paso de una generacion
a otra, la transmision y relevo en la direccion y propiedad de la empresa. Asi pues, como
supuesto inicial, atendiamos al dato de que, de cada 100 empresas, solo 15 pasan a una
tercera generacion, lo cual quiere decir que hay una gran dificultad estratégica y de

planificacién a largo plazo.

De esta manera, atendiendo al problema planteado y real que se da hoy en dia a una escala
tan grande, a través de la investigacion realizada, hemos podido estudiar en detalle la
estructura que forman este tipo de empresas, vinculada directamente con el tipo de
planificacién y sucesién que llevaran a cabo. Los factores clave de éxito de las
organizaciones familiares se basan en la cultura y valores familiares inculcados por los
propietarios, que, si esta cultura estd totalmente arraigada al funcionamiento de la
empresa, dara lugar a un sentimiento de pertenencia de los trabajadores a algo méas que
un simple trabajo, y eso es lo que debe buscar como objetivo un gobierno corporativo

atendiendo a la naturaleza de una empresa familiar.

No obstante, surgia la cuestion de si estos lazos familiares y fines buscados por el
gobierno corporativo pueden llegar a ser demasiado subjetivos si todos los componentes
forman parte de la familia propietaria. Asi se plantean las posibles ventajas y desventajas
de la inclusion de un ejecutivo externo, atendiendo a un equilibrio entre la objetividad
que aportan a la direccion, pero contrastando con la posibilidad de que su Unica finalidad
e interés sea el beneficio econémico, dando lugar a una pérdida de cultura familiar en el
negocio y, a su vez, un quebranto del sentimiento de pertenencia de los trabajadores que

mencionabamos supra.

Ahora bien, considerando el proceso de sucesion que hemos detallado en el estudio, si en
una empresa familiar se planifica de manera correcta su sucesion y su estrategia a largo
plazo, no tiene por qué ser necesaria esa inclusion de agentes externos si han llevado a

cabo la preparacion de un sucesor y de la organizacion adecuadamente.
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Sin embargo, una vez analizadas todas las etapas por las que transcurre una empresa en
su crecimiento y desarrollo, veiamos como esta inclusion puede resultar finalmente

necesaria en momentos de crisis sobrevenidas e inesperadas.

Asi lo vemos ejemplificado en el caso expuesto, la ausencia de una planificacion
estratégica de cambio de generacién en la empresa da lugar a una época de crisis
terminando en una posible quiebra, y, aunque sea tarde, la directiva reacciona, se da
cuenta del cambio que necesita y procede al rejuvenecimiento de la empresa mediante la

inclusion de un agente externo.

De manera que, vemos como en la realidad es mas comudn que los propietarios no se den
cuenta de la necesidad de cambio hasta que realmente empiezan los problemas
economicos. Por ello se ha planteado el modelo estratégico de planificacion de una

sucesidn para que no lleguen a tales situaciones y no esperen a que surjan los problemas.

Asi pues, para concluir destacamos las cuestiones y recomendaciones que, tras la
investigacion realizada, creemos mas importantes y necesarias para llevar a cabo una

sucesion con exito y poder transmitir la propiedad a siguientes generaciones:

o El entendimiento por parte del fundador que su capacidad de dirigir la empresa no
va a ser para siempre y, por tanto, planear su sucesion, cuanto antes.

o Aprender a delegar, por parte del fundador, tanto a familiares como a ejecutivos
externos.

o Preparar al sucesor/sucesores de manera correcta bajo criterios objetivos.

o Crear un Protocolo Familiar que regule todas las relaciones familiares, y
empresariales, entre ellas el plan de sucesion explicitamente.

o Consolidar la cultura familiar y empresarial, transmitiendo los valores oportunos a

las siguientes generaciones.
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