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1. RESUMEN

A lo largo de este trabajo, expondremos definiciones, caracteristicas, tipos de empresa
familiar, asi como ventajas y desventajas; hablaremos también de direccién y sucesion,
en especial destacando la importancia de disefiar un plan de sucesion adecuado, ademas
de comentar otros problemas derivados del vinculo familia-empresa, los cuales en

multitud de ocasiones suponen trabas para la gestion del negocio familiar.

Para ello, expondremos el modelo de los tres circulos con el fin de entender la realidad
de la empresa familiar, asi como explicar las diferentes interacciones y posibles conflictos
que pueden surgir derivados de las relaciones entre los tres nicleos que la integran:

familia, empresa y propiedad.

Ademas de esto también destacaremos la necesidad que tienen las empresas familiares de
enfrentarse a determinados retos para adquirir un funcionamiento adecuado y asi alcanzar
el éxito en la empresa, entre ellos mencionaremos: la profesionalizacion de la empresa
familiar, la separacion de la familia y el negocio, o la busqueda de talento externo, entre

otros.

Repasaremos también el sistema de direccion de la empresa familiar, clasificando los
organos de gobierno de acuerdo con como estén relacionados, ya sea con la gestion y

direccion o con la familia o propiedad.

Por ultimo, destacaremos que un correcto disefio y planificacion del plan de sucesién
garantiza la productividad, calidad, eficiencia y eficacia dentro de la empresa familiar.
Ademas, hablaremos de la importancia de establecer un protocolo familiar como
instrumento para llevar a cabo la sucesidn, cuyo objetivo principal se centra en mantener

la continuidad de la empresa a lo largo del tiempo bajo control familiar.



ABSTRACT

In this work, I'm going to explain definitions, characteristics, different kind of family
companies, advantages and disadvantages, I'm going to talk about the business
management and about the succession in the family company, highlighting the
importance of design an appropriate succession plan, also I’'m going to talk about some
problems related to the family-company circle, many times they mean obstacles in the

business management.

We will also highlight the need for family businesses to face certain challenges to achieve

the success in the company.

I’'m going to show through this work the three circles model to explain the family
company reality. To sum up a correct design of the succession plan promises the
productivity, quality, efficiency and effectiveness of the family company. The main
objective is focused on keeping the continuity of the company all over the years, under

family control.

2. INTRODUCCION

“La familia es la primera organizacion humana que se conoce, por lo que la empresa
familiar es la forma mas antigua de organizacion empresarial. Desde sus inicios, la

empresa nace en el seno de la propia familia” concluyen Barroso y Barriuso (2015, p. 75).

Raffino (2021) establece que antiguamente los oficios eran transmitidos de padres a hijos,
en los talleres que se encontraban generalmente dentro de las casas. Més tarde en la época
del Renacimiento, las grandes familias burguesas, confiaban sélo en su nicleo familiar

como clave para mantener los negocios siempre a favor de los intereses particulares.

Barroso y Barriuso (2015) establecen que, en el mundo empresarial actual, la empresa
familiar constituye el nlcleo sobre el que orbita el tejido empresarial de cualquier region
desarrollada. De ella depende gran parte de la creacion de riqueza, de la generacion de
empleo y del bienestar de todos nosotros. Por ello es importante conocer su naturaleza y
origenes, sus fortalezas y debilidades para poder trazar estrategias que refuercen su

competitividad y proyecten caminos de futuro.



La empresa familiar cuenta con un importante peso en la economia espafiola,
representando el 90% de las empresas totales que generan el 60% de Valor Afadido
Bruto, representando también el 70% del empleo privado, ademéas de que Espafia es el
pais europeo con mayor presencia de empresas familiares en su economia (Rebollar,
2020).

Asimismo, el Instituto de la Empresa Familiar resalta la importancia de las empresas

familiares como fuentes de creacién de empleo y riqueza, obteniendo los siguientes datos:

e EI89% de las empresas de Espafia son de origen y/o gestion familiar.

e Generan el 67% del empleo privado; es decir, 6,6 millones de trabajadores cobran
su némina de ellas.

e Originan el 57% del Producto Interior Bruto.

e Tres de cada cuatro empresas familiares han incrementado la facturacion en 2018.

e EI64% ha ampliado la plantilla este afio.

Como venimos comentando, las empresas familiares sostienen una buena parte de la

generacion de la riqueza nacional.

En el caso de Espafia, la mayoria de las empresas familiares pertenecen a los sectores
primario y secundario, y se desempefian en algunas ramas del sector terciario como la

actividad comercial, la hosteleria y la construccion (Morales, 2018).

Siguiendo a Morales (2018) sefiala que el mayor porcentaje de las empresas familiares en
Espafia se encuentra bajo control de la primera y segunda generacion, y pocas llegan a las
terceras y cuartas generaciones. Sin embargo, se ha demostrado que aumentan su
competitividad y duracién aquellas empresas familiares que incorporan profesionales
cualificados y que desarrollan un protocolo familiar adecuado con base juridica. Como
veremos mas adelante estas dos caracteristicas son muy relevantes a la hora de garantizar

la supervivencia de la empresa familiar.

Al margen del caso espafiol, como afirma Morales (2018), “‘en toda la Unioén Europea, 17
millones de empresas familiares generan unos 100 millones de empleos, y en Estados
Unidos de Norteamérica, ocupan el 80% del &mbito empresarial y son la fuente de la

mitad de los puestos de trabajo del sector privado”.



En definitiva, las empresas familiares tienen una gran importancia a nivel global y, hoy

por hoy, se las puede considerar la columna vertebral de las economias.

3. MARCO TEORICO
3.1 DEFINICION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Es evidente que todas las empresas ya sean de carécter familiar o no, comparten una serie
de elementos comunes, los cuales son imprescindibles para llevar a cabo su actividad

productiva. Vasquez (2009) sefiala los componentes basicos de toda empresa:

e Elempresario: es la persona o personas que se encargan de dirigir y gestionar la
empresa tomando las decisiones que sean necesarias, asumiendo en ciertas
ocasiones determinados riesgos. En las empresas familiares, en una gran mayoria,
el empresario y el propietario son la misma persona.

e Lostrabajadores: son aquellos que prestan un servicio en la empresa y a cambio
son remunerados por ello.

e La tecnologia: se constituye por el conjunto de procesos productivos,
instrumentos o recursos técnicos para la elaboracion de productos y servicios
(ejemplo: equipos, maquinaria, ordenadores, etc.).

e Los proveedores: son los encargados de distribuir la materia prima y otros
servicios para el proceso productivo.

e Losclientes: son basicamente los demandantes del producto o servicio producido.

e El capital: medios econdmicos para el inicio de la actividad productiva. En las
empresas familiares es generado por el aporte de los familiares para dar inicio al
emprendimiento.

e La competencia: son las empresas que se dedican a lo mismo, produciendo los
mismos bienes y prestando los mismos servicios. Es muy importante no quedarse
obsoleto y plantear estrategias innovadoras para atraer a los clientes y asi
mantenerse en auge en el mercado.

e Los organismos publicos: influyen en la actividad de la empresa a través de sus

leyes y normativas (laborales, fiscales, sociales, etc.).



Por su parte Torres (2011) establece que, en muchas ocasiones, la opinion publica tiende

a confundir empresa familiar con "pequefia y mediana empresa” sin conocer que muchas

de las mayores empresas de un pais son empresas familiares, o con cualquier tipo de

negocio "individual™ o "artesanal”, que tantas personas ponen en marcha para subvenir

las necesidades econdmicas de su familia, pero sin intencién o posibilidad de importantes

desarrollos o de que otros miembros de la familia lo continten emprendiendo

arriesgadamente.

Diversos autores han propuesto definiciones para la empresa familiar a lo largo de los

afios sin que parezca que haya unanimidad en cuanto a una Unica definicion de empresa

familiar. Entre ellos, siguiendo a Vallejo (2003) podemos destacar las siguientes:

Barry (1975) Define la empresa familiar como aquella organizacion
controlada por los miembros de una familia.

Barnes y Hershon | Organizacion controlada y administrada por uno o varios

(1976) miembros de una misma familia.

Davis (1983) La define como aquella organizacion resultante de las

variables (familia y empresa).

Davis y Tagiuri (1985)

Es una organizacién donde la direccion esta sujeta a la

influencia de uno o mas nucleos familiares.

Ward (1987)

La define como una organizacion que transfiere la propiedad

y el control a la siguiente generacion.

Gallo y Sveen (1991)

Una empresa donde una sola familia posee la mayoria del
capital y tiene control total en la gestion, formando parte de

la direccion y procesos de toma de decisiones.

Welsch (1993)

Aquella en la que la propiedad estd concentrada, y los
propietarios o parientes de los propietarios estan implicados

en el proceso de gestion.

Lansberg y Astrachan
(1994)

La define como aquella organizacion donde la propiedad
pertenece a la familia y varios parientes se encargan de la

gestion.




Segun la propuesta de los autores Rueda y Rueda (2019) se pueden recoger las siguientes

definiciones de empresa familiar:

Davis y Stern (1996)

La empresa familiar es la que sus propietarios y directores

miembros representan una o maximo dos familias.

Gersick (1997) Se define como aquella organizacion donde la propiedad de
los miembros y la direccion la poseen personas con vinculos
familiares.

Davis (2001) La relacion entre las variables empresa y familia definen el

caracter de la organizacion.

De la Garza (2003)

Empresa donde el binomio familia y empresa caminan de

forma paralela.

Cuesta y asociados
(2005)

Aquella empresa fundacion o asociacion corporativa del tipo
que sea, donde la propiedad y gestion se encuentra en manos

de la familia.

Graves
(2006)

y Thomas

Aquella organizacion en la que al menos uno de los
familiares propietarios pertenece al equipo de gestion y toma

de decisiones.

Por dltimo, siguiendo con los planteamientos propuestos por Arteaga (2014)

encontramos:
Family Business | Se define como empresa familiar si la mayoria de los votos
Network (2008) son propiedad de la persona que posee el capital, o que al
menos un representante de la familia participe en la gestion.
Chu (2009) El 5% de la propiedad se encuentra en manos de la familia

fundadora y otros miembros de la familia ostentan cargos en

el consejo de administracion.

Basco (2010)

El capital esta repartido entre la familia y los miembros de la
familia estan presentes en el consejo de administracion o en

la direccion de la empresa.




Corona y  Téllez | Empresa en la que la familia plantea la estrategia empresarial
(2011) y designa al ejecutivo con el objetivo de mantener el control

y gestion de la empresa en el ntcleo familiar.

Las definiciones recogidas a lo largo de este epigrafe sefialan componentes principales
dentro de la empresa, entre los que destacan la propiedad o control, la direccidén con su
correspondiente toma de decisiones gerenciales y la sucesion a las siguientes
generaciones. Este Gltimo proceso, como veremos mas adelante debe ser planificado y
estructurado cuidadosamente para garantizar la sostenibilidad de la empresa en manos de

la misma familia empresaria (Vallejo, 2003).

Por su parte, el Instituto de la Empresa Familiar sefiala que “una compaiiia sin importar

su tamafio es considerada familiar si cumple las siguientes condiciones:

e La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que
fund6 o fundaron la compafiia; o, son propiedad de la persona que tiene o ha
adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres,
hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

e La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

e Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o

gobierno de la compaifiia”.

A las compaiiias cotizadas se les aplica la definicién de Empresa Familiar si la persona
que fund6 o adquirié la compafiia (su capital social), o sus familiares o descendientes

poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social.

Se puede observar que, dependiendo del autor y del afio, la definicion va sufriendo
modificaciones, pero podemos discernir rasgos comunes en la mayoria de las

definiciones, como son:

e Ante todo, el deseo de continuidad y supervivencia de la empresa familiar, asi
como el esfuerzo familiar para lograrlo. La empresa es en la mayoria de los casos,
un legado que los padres intentan trasmitir a las siguientes generaciones e intentan

que se perpetle en el tiempo.



e El traspaso de principios, valores y conocimientos familiares a las siguientes
generaciones.

e La influencia de la familia en las decisiones empresariales, es decir, la familia
participa activamente en la empresa y en la toma de las decisiones.

e El control ejercido por la familia en la empresa.

A modo de recopilatorio, podemos decir, que la empresa familiar es aquella organizacion
con fines comerciales cuyo capital y gobierno estd en manos de una familia, siendo su
objetivo principal la continuidad de la empresa en el tiempo, con el traspaso de ideas y
conocimientos a la siguiente generacion familiar, refrescando sus estrategias de negocio
cuando asi lo marquen los tiempos, y siempre desde una perspectiva de consenso familiar

a la hora de la toma de decisiones.

Para entender que es una empresa familiar el modelo mas Util, quizas por su sencillez es
el Modelo de los Tres Circulos, que los autores John Davis y Renato Tagiuri, disefiaron
para explicar de una manera muy sencilla la realidad de cualquier empresa familiar. El

modelo estd formado por tres circulos: Familia, Empresa y Propiedad.

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros de un

mismo grupo familiar, trabajen o no en la empresa o tengan propiedad de esta.

El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos que trabajan dentro de ella y
que perciben un sueldo o beneficio economico directo, producto del trabajo que

desempefian y que le agrega valor a la compafiia.

El circulo Propiedad determina quiénes son duefios de las acciones de la empresa, lo cual

genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta.

Como puede apreciarse en el gréafico siguiente, la interseccion de los tres circulos da lugar
a siete grupos de interés distintos, cada uno con sus propios intereses y demandas sobre
la empresa. Si los intereses de los siete grupos convergen en la misma direccion, lo que
no suele ser facil, la Empresa Familiar no se verd afectada por este entramado de
relaciones; si, por el contrario, y como ocurre con frecuencia, esos intereses son
divergentes, se crearan tensiones entre ellos que afectaran inevitable y negativamente a

la empresa, y deterioraran las relaciones familiares.
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Si cada persona se ubica en el modelo y entiende cudl es su papel, ayuda a comprender lo
importante que es el que cada uno se dedique a su rol pues muchos de los problemas, a
veces insospechados y otras veces intrincados, se gestan por la confusién que se presenta
entre la propiedad, la familia y la empresa en si.

Figura 1: Modelo de los tres circulos

2
PROPIEDAD

FAMILIA

Fuente: Davis y Tagiuri, 1982

Como critica al modelo, para algunos autores, esta el hecho de que solo nos permite
entender la empresa familiar en un momento especifico de tiempo; esto es, el modelo no
nos permite analizar la evolucion de la empresa familiar en el tiempo. Eso no le resta
importancia al hecho de que es un modelo muy atil para entender por qué individuos
pertenecientes a la misma empresa familiar pueden tener, a veces, necesidades y objetivos

tan dispares. La explicacion, nos la facilita el modelo de los tres circulos.

4. TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES

Existen tres grandes criterios de clasificacion de las empresas familiares:

1. En funcion de criterios sociodemograficos: aspectos como el tamafio, la edad, el sector
de actividad, la forma juridica o el &mbito geogréafico puede ser alguno de los criterios de

clasificacion de las empresas familiares.

2. En funcién del grado generacional: segln este criterio podemos encontrarnos con:

11



Empresas del fundador: la empresa es propiedad y esté dirigida por su fundador. El

control y la propiedad de la compafiia estdn en manos de la misma persona: su fundador.

Empresas de hermanos: el fundador ha dado el control de la empresa a uno o mas
descendientes. La empresa esta en manos de la siguiente generacion. En este caso,
tenemos méas miembros de la familia involucrados en la empresa por lo que los problemas

de gobierno tienden a ser mas complejos.

Federacion de primos: la empresa esta en manos de la tercera generacion, los nietos del
fundador de la empresa. En este caso, el nimero de familiares involucrados en la misma
es mas elevado por lo que se hace necesaria una buena organizacion y una clara divisién
de roles. Ademas, estos familiares pertenecen a diferentes generaciones y a diferentes
ramas familiares por lo que suelen tener diferentes ideas sobre como dirigir la empresa,

como establecer la estrategia, etc., dificultando su gestion.

3. En funcién del nexo de unidn entre la familia y la empresa. Dentro de esta clasificacion,

se distinguen cuatro modelos de empresa familiar (Gallo, 1993):

Empresas de trabajo familiar: aquella en la que sus propietarios tienen voluntad de
continuar unidos en la propiedad y la mayoria de los miembros de la familia trabajan en
ella. Este interés por mantener la vinculacién con la empresa hace que en general se anime
a los miembros de las siguientes generaciones a prepararse para trabajar en la empresa

familiar.

Empresa de direccion familiar: los propietarios tienen voluntad de continuar unidos a
la propiedad de la empresa, pero solo los miembros méas capacitados para la actividad
empresarial trabajan en ella ocupando cargos de responsabilidad, ya sea como miembros

del consejo de administracion o formando parte de la alta direccién.

Empresa familiar de inversién: los miembros de la familia estan unidos para hacer
inversiones en actividades de negocio, y su trabajo en la misma consiste en la toma de
decisiones de inversion y en el control de las inversiones realizadas. En este caso, la
direccion y gestion de las empresas suele estar en manos de profesionales ajenos a la
familia, precisamente para tener una mayor libertad en la formulacion e implantacion de

la estrategia.
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Empresa familiar coyuntural: es aquella empresa en la que los miembros de la familia
estan unidos a la misma como propietarios, mas por circunstancias historicas de herencia
que por una voluntad propia de estar unidos a la misma. En este caso, suele ser habitual
que acaben vendiendo sus acciones o participaciones en la misma cuando las

circunstancias lo permitan.

5. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES

Como se ha comentado, las empresas familiares son el motor del PIB mundial y de la
generacion de empleo; de hecho, muchas de las compariias con mas importancia a nivel
mundial y marcas de reconocido prestigio comenzaron siendo empresas familiares. A
continuacion, expondremos una serie de ventajas y desventajas que distinguen a las

empresas familiares de las no familiares:

Ventajas

e Los vinculos familiares presentes, generan una mayor confianza entre los
miembros de la organizacion. Estos conocen bien los valores de la empresa y
reman hacia una misma direccion, apoyandose mutuamente. Esto se traduce en
unos mejores resultados para la empresa.

e El sentimiento familiar puesto en la organizacion hace que los miembros de la
familia busquen desinteresadamente lo mejor para la empresa, explotando todo su
potencial para la consecucion de ese objetivo comun.

e No suele haber grandes discrepancias a la hora de ponerse de acuerdo para la toma
de decisiones en la empresa, puesto que entre sus miembros existe la figura del
CONsenso.

e El propietario en las empresas familiares suele ser el que lleva el timén de la
empresa. Los demas le dejan libertad de movimientos puesto que no dudan de sus
decisiones y esto hace que la burocracia interna sea minima y que la rapidez de
las decisiones sea mayor, aungque a veces da lugar a estructuras centralizadas

donde una Unica persona concentra todo el poder.
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e Hay mayor estabilidad laboral que en empresas no familiares, ya que los lazos
afectivos que se forman en el ambiente laboral son muy fuertes y se trata de evitar
a toda costa que los trabajadores salgan afectados. En general se preocupan por
mantener y retener a los trabajadores de la empresa. Tapies (2015) sefiala que en
una empresa familiar el activo mas importante son las personas, por encima de los
bienes, de modo que cuidar su bienestar fisico y emocional, ademas de saber
gestionar correctamente estos activos humanos e intelectuales es la clave para
garantizar la preservacion del patrimonio familiar a largo plazo.

e Al poseer la familia la mayor parte del capital social es dificil que entren en el
consejo de administracion personas que no actlen de buena fe o que se alejen de
los propositos principales de la empresa y de la familia.

e La atmosfera de trabajo suele estar basada en el respeto y compafierismo, la
confianza y el respeto mutuo.

e Suelen ser empresas que llevan muchos afos en el mercado, por lo que tienen un
buen nombre, respeto y reputacion. Se confia en ellas gracias a la buena gestion
realizada por la familia a lo largo de los afios. Ademas, sus propietarios estan muy
interesados en mantener esa imagen y reputacion de la empresa en el mercado.

e Costes reducidos, en las empresas familiares sus miembros estan méas dispuestos
a contribuir con aportaciones de capital para lograr el éxito de la empresa a largo
plazo, porque ademas son mas reacios a la entrada de capital externo a la familia.

e Sinolvidarnos tampoco de la grave situacion de crisis mundial vivida actualmente
a causa de la pandemia del Covid-19, y siguiendo con los argumentos de
(Herndndez, 2020) basados en un estudio realizado por el Instituto de
Investigacion de CreditSuisse, otra ventaja de las empresas familiares es que estan
resistiendo mejor el impacto del Covid-19 en comparacion a las no familiares,
asegurando sentir menos preocupacion por el futuro de sus empresas y
demostrando una mayor capacidad para reinventarse en sus negocios ya

existentes.

Desventajas

Entre las principales desventajas de las empresas familiares se encuentran las siguientes:
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En este tipo de empresas es habitual el problema de la autofinanciacion, esto es
algo positivo en principio, pero no recurrir a ningun tipo de financiacion externa
puede ser peligroso a futuro, limitando en muchas ocasiones las posibilidades de
crecimiento de la empresa, la innovacién o los procesos de internacionalizacion.
Estos procesos en la mayoria de las ocasiones necesitan aportaciones de capital
que es dificil conseguir empleando solo financiacion propia.

La vida familiar y laboral se entremezcla, a pesar de que surgen menos tensiones
laborales que en empresas no familiares, en el caso de haberlas afectan
directamente a la gestion y gobierno de la empresa. Es muy dificil separar ambas,
trabajo y sentimientos se mezclan con frecuencia afectando a la toma de
decisiones empresariales.

En estas empresas muchas veces sus miembros ocupan ciertos cargos
simplemente por pertenecer al nucleo familiar, sin tener la experiencia ni
formacién adecuada para desempefiarlos. En sentido contrario, suele ser dificil
acceder a trabajar en la empresa familiar si no existe vinculo familiar con ella.
Esto suele ser también un techo de cristal para los directivos no familiares que
estan en la empresa ya que sus posibilidades de ascenso en la misma se van a ver
muchas veces lastradas priorizando a los miembros familiares.

Puede darse el caso de que las siguientes generaciones no quieran coger el testigo
de la empresa, lo cual desestabiliza a la organizacion y plantea el problema de la
sucesion. Este problema mal gestionado puede llevar a la desaparicion de la
empresa familiar. Elegir los cargos de responsabilidad, disefar el organigrama
directivo, asi como planificar el momento de la sucesion puede suponer una fuente

de conflicto en estas empresas.

6. PRINCIPALES RETOS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares por el hecho de serlo se enfrentan a una serie de retos que

podemos considerar como especificos de ellas. Los mas importantes:

La profesionalizacion de la empresa familiar: definir un buen organigrama

empresarial, designar cuidadosamente los roles y tareas, alinear los intereses personales

con los corporativos, fomentar una buena comunicacién en el entorno laboral, cuidar de
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los clientes y estar cualificado a la hora de desempefiar el puesto de trabajo son algunos
de los pasos a seguir por parte de este tipo de empresas para dar a la empresa familiar un
aspecto profesional y con menor dependencia de las decisiones personales de la familia

empresaria.

Separar la familia del negocio: en muchos casos algunos familiares integrantes de la
empresa ocupan cargos para los que no estan preparados en absoluto, incluso muchas
Veces se crean puestos innecesarios, solo para colocar a determinados familiares. Lo ideal
seria evitar este tipo de situaciones, los puestos deben ser ocupados por personal que
cumpla con los requisitos y la preparacion necesarios para ello. Otro punto importante es
decidir cual va a ser en cada caso, la participacion de la familia politica dentro de la
organizacion porque existen argumentos a favor y en contra de su participacion en la
misma. Como siempre, esto es una decision que debera tomar en conjunto y por

unanimidad cada empresa familiar.

Protocolo familiar: en todas las empresas familiares, es esencial el disefio de un
protocolo familiar, para evitar posibles conflictos administrativos o de sucesion de cara
al futuro. El protocolo, como se verda mas adelante es un documento escrito en el que la
empresa familiar define sus reglas de juego, es decir, se recogen las principales normas

de funcionamiento de la empresa familiar de cara a futuro.

Talento externo: aparte de emplear a familiares es recomendable tener mas opciones.
Rodearse de buenos profesionales que sepan asesorar adecuadamente a la empresa en

situaciones de crisis es fundamental para cualquier empresa.

La sucesion: este es otro de los grandes retos de la empresa familiar. Se trata de un
proceso, que como se vera en los siguientes apartados del presente trabajo debe ser
realizado de manera consensuada y con suficiente antelacion para que la transicion se

produzca de la manera menos traumatica posible para la empresa y para la familia.
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7. LADIRECCION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares deben trabajar el triangulo familia, patrimonio y empresa de una
forma 4agil e inteligente con el objetivo de preservar su continuidad. De Echague (2007)
establece que el triangulo familia (F)-patrimonio (P)-empresa (E) es de dificil y delicado
manejo, ya que es muy frecuente la existencia, en el seno de la familia, no ya de
diferencias de criterio, a veces muy serias, sobre el manejo de los asuntos empresariales
y patrimoniales, sino incluso la aparicion de verdaderos conflictos de intereses, bien entre

empresa y familia, bien entre los distintos miembros de la familia.

Los principales problemas en las empresas familiares se originan debido a los conflictos
que surgen derivados del nacleo empresa — familia, al no saber separar el aspecto mas
emocional del ambito profesional. Es imprescindible que en este tipo de organizaciones
familiares se promuevan valores relacionados con el crecimiento, la productividad, la
calidad o la eficiencia, con el objeto de que la empresa se mantenga a lo largo del tiempo
y perdure. Uno de los problemas a la hora de gestionar las empresas familiares y de sus
retos es la actitud de negacion hacia el cambio, de modo que cambiar esa vision y
promover el cambio es otro paso fundamental para la supervivencia de la empresa, ya que

en general las empresas familiares son adversas al cambio.

Peralta (2021) sefiala que el sentimiento de propiedad puede terminar generando una
reaccion negativa en el desempefio del negocio, llevando a confundir la propiedad con la
capacidad de direccion, a confundir las relaciones afectivas con las comerciales, a

confundir los procesos de toma de decisiones, con los sentimientos, etc.

Por este motivo, para las empresas familiares resulta muy importante la instalacion de las
estructuras de gobierno corporativo, como factor esencial a la hora de aumentar el valor

de una compafiia y asegurar su supervivencia en el tiempo.

Aguilar (2019) sefiala que se conoce como gobierno corporativo el conjunto de principios,
normas y criterios que instituyen la creacion, integracion y funcionamiento de los 6rganos

de gobierno de una sociedad mercantil.

Como sefiala el documento que recoge los Principios de Gobierno Corporativo de la

OCDE vy el G20, esta disciplina proporciona también la estructura a través de la cual se
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fijan los objetivos de la sociedad, supervisandose su ulterior consecucion. Se establece
que cada dia son méas las empresas familiares que disponen de estructuras de gobierno

corporativo que las hacen més sostenibles y competitivas.

Un buen sistema de gobierno corporativo debe encargarse de proyectar la empresa a largo
plazo para asegurar su sostenibilidad, controlarla estratégica-financieramente y

monitorizar y guiar a la direccion (Tapies, 2017).

Un buen gobierno corporativo se encarga de llevar una adecuada gestion en las empresas
familiares, mejorando su economia y con la idea de mantener su perdurabilidad en el
tiempo. Entre sus principales funciones, una buena estrategia de gobierno corporativo
analiza los objetivos de la empresa, separa las funciones de propiedad, gobierno y gestion
diaria de la compairiia, ademas de facilitar el relevo generacional en la empresa familiar,

utilizando un sistema de decision colegiada.

La préactica de un buen gobierno corporativo es fundamental a la hora de afrontar la
continuidad de una empresa. Los socios familiares deben plantearse su efectiva adopcion,

la cual debe tomarse por consenso en el seno de la familia empresaria.

Seguidamente se establecera una clasificacion de los 6rganos de gobierno en la empresa
familiar segun se recoge en el Manual de Empresa Familiar, 2005, como se cito en
Martinez, 2014.

Relacionados con la gestién v direccién:

Comité de direccion: es muy importante que al inicio del desarrollo de la empresa el
fundador promueva la creacion de este comité, tratando de evitar caer en posibles

conflictos empresa-familia que dificulten su buena labor.

El comité de direccidon permite, entre otras, formular la estrategia de la empresa, debe
participar en la toma de decisiones de todas las areas de la empresa, encargarse de
investigar vias para obtener mejores resultados en la empresa y guiar a los empleados,

coordinando actividades con el objeto de alcanzar las metas de la empresa.
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Consejo de administracion: segun Pefia (2018) el consejo de administracion define la
estrategia de la empresa, disefia la estructura organizativa mas adecuada y nombra a los
principales directivos. La relacién del consejo de administracion con el equipo directivo
y los ejecutivos de la empresa, no solo se limita a su nombramiento, sino que implica
también la definicion de sus objetivos, la evaluacion, motivacion y remuneracion, asi
como su destitucion y sucesion. Obviamente, este rol del consejo de administracion
provoca que sea un 6rgano visto con desconfianza por fundadores y propietarios que estan
acostumbrados a dirigir de una manera muy personalista y centralizada sus empresas

familiares.

En el caso concreto de las empresas familiares, son funciones tipicas del Consejo de
Administracion (Gallo, 1997):

e Planificacion y aseguramiento del proceso de sucesion en la direccion de la
empresa.

e Intervencion en la determinacion de las estrategias de la empresa y el control de
su compatibilidad con los intereses de la familia.

e Aseguramiento de la disponibilidad de recursos financieros suficientes.

e La comunicacion con los propietarios y familiares relacionados, directa e

indirectamente con la empresa.

Determinar las funciones y la composicion del consejo de administracion es algo esencial,
se debe elegir al personal mas competente que trabaje de manera comprometida en el

proyecto y siempre con la perspectiva de continuidad del negocio familiar.

Relacionados con la familia: en este caso se encuentran:

La asamblea familiar: es un foro de comunicacion, muy necesario en empresas
familiares mas avanzadas y complejas, equivalente a la junta de accionistas de la empresa,
pero en el ambito familiar y tiene como principal objetivo fortalecer la union familiar. Es
un 6rgano de caréacter informativo (no decisorio) que surge con el objetivo de reunir a las
distintas ramas familiares con la pretension de que sus integrantes puedan analizar,
discutir, resolver cuestiones estrictamente familiares, asi como temas derivados de la
relacion que la familia mantiene con la empresa. Las asambleas familiares estan formadas

por todos los miembros de la familia propietaria y en ocasiones, por familiares politicos,
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puesto que las decisiones de la empresa les afecta. Ademas, esta agrupacion es tipica en

las empresas de hermanos o confederacion de primos.

El consejo familiar: se crea como una herramienta para planear la organizacion de la
empresa, sus estrategias, principios y politicas a seguir. Es necesario crear este érgano de
gobierno cuando hay un excesivo nimero de participantes en la asamblea familiar, por lo
que es habitual encontrarlo en empresas que se encuentran en tercera generacion. Esta
agrupacion de familiares es importante para la empresa porque en ella, se toman
decisiones estratégicas que afectan a los familiares y a la siguiente generacion y se tratan
de resolver los problemas familiares. En la mayoria de los consejos se trata de mejorar
las relaciones familiares para que no afecten al ambito empresarial, se analiza la relacién
de cada familiar con la empresa, se prepara la sucesion y sus distintos requisitos para ser

aceptado en la empresa y se crea o se modifica el protocolo familiar.

Las principales funciones del consejo de familia son las siguientes (Gersick, et al., 1997):

e Ensefar a los demas integrantes de la familia los derechos y responsabilidades

que se asocian a la gestion y a la propiedad.

e El consejo sirve de utilidad para aclarar la division existente entre la empresa y la

familia.
e Tratar de incentivar a los familiares mas jovenes en temas de la empresa familiar.
e Tratar de generar una imagen de la empresa en el futuro tras haber debatido y

encontrar dicha imagen de forma consensuada.

Relacionados con la propiedad:

Junta de accionistas: es competencia de la junta de accionistas deliberar sobre los
siguientes asuntos: nombramiento de administradores, modificacion de los estatutos
sociales, aprobacién de las cuentas anuales y la transformacion, fusion, escision de la

sociedad o ampliaciones de capital.
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8. EL PROCESO DE SUCESION GENERACIONAL.
VARIABLES INFLUYENTES

Para Da Silva (2015) la esperanza de vida de las empresas familiares es aproximadamente

la mitad que aquellas donde sus miembros no poseen ningun tipo de relacion sanguinea.

El momento de mayor vulnerabilidad en las empresas familiares se encuentra en los
procesos de sucesion, es decir, al retirarse el antiguo propietario o dirigente e incorporarse

una nueva generacion.

Ante esta situacion, algunos datos reflejan que “en las empresas familiares el 60% no
llega a segunda generacion, y tan solo entre un 10% y un 15% alcanzan la tercera
generacion” Birley (1986) y Ward (1987) como se citd en Da Silva (2015).

Por lo anterior, el proceso de sucesion condiciona la continuidad de las empresas
familiares, y por ello es necesario su analisis en la empresa y desarrollar la planificacion
de este proceso. Se debe preparar la sucesion y llevarla a cabo de forma paulatina, para
que los cambios puedan ser asumidos y que el funcionamiento de la organizacién se vea
lo menos afectado posible, pero sobre todo con el conocimiento e involucracion de todos

los miembros de la empresa familiar.

Gonzalez (2019) sefiala que la falta de planificacion en el proceso de traspaso de poderes

propicia que 8 de cada 10 empresas familiares no lleguen a la tercera generacion.

Entre las principales causas de la desaparicion de las empresas familiares estan las
siguientes: la falta de sucesor adecuado o que se quiera hacer cargo de la empresa, razones
propias e intrinsecas como la falta de capital o motivos, principalmente familiares,
normalmente de disputas entre familiares por la marcha del negocio o de quien se hara

cargo del mismo.

Resulta importante realizar un anélisis de la sucesion directiva, necesaria en las empresas
familiares para poder establecer y determinar los elementos clave para que la empresa
familiar pase por el proceso de transicion y de preparacion del plan de sucesion, y asi
garantizar que contard con las herramientas para la gestion, eficiencia de procesos,

normatividad y politicas, entre otras, que hagan posible que la siguiente generacion de
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directivos continie con la operacion de la organizacién con la idea de promover e

impulsar su crecimiento Martinez y Villalobos (2010).

Segun Schumacher (2015), la sucesion debe ser entendida como un proceso donde cada
una de las fases y actividades correspondientes son planificadas o programadas, ademas
de conocidas por todos los miembros de la empresa (es muy importante contar con la
participacion e involucracion de todos y cada uno de los miembros de la empresa
familiar). El objetivo fundamental de este proceso es la trasferencia del poder de una
generacion a la siguiente, de la manera mas tranquila para evitar alteraciones en el ntcleo
de la empresa o de la familia. Por estos motivos, en general, se trata de un proceso largo,
que puede durar algunos afios y por lo que es recomendable planificarlo con antelacidn.
Es un proceso vital en las empresas familiares ya que decisiones inadecuadas pueden
conllevar la perdida de la continuidad de la organizacion y por ende de las generaciones
en la direccion. Es considerado un proceso estratégico, dinamico, con etapas y

acompafiado de mucha incertidumbre en la situacion.

Segun Schumacher (2015), las principales variables influyentes en una transicion natural

de poder de una generacion a otra estan relacionadas con las siguientes categorias:

Factores relativos al predecesor: aspectos relacionados con la buena comunicacion con
el sucesor, la motivacion durante el proceso, el nivel de compromiso, la personalidad y el

tipo de direccion que haya llevado a cabo en la empresa durante su mandato.

Factores relativos al sucesor: motivacion, compromiso, profesionalizacion y
preparacion, vocacion, y experiencia, entre otros, son los aspectos asociados a la nueva

generacion que tomara las riendas de la direccion empresarial.

Factores relativos a la familia: buenas relaciones familiares, confianza entre sus
miembros, trabajo en conjunto, y consenso entre todos los miembros de la familia

empresaria.

Factores relativos al negocio: existencia de un consejo de administracion o de direccion,
el ciclo de vida en el que se encuentre la empresa y el nivel de formalizacion o regulacion

juridica de la sucesion.
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Factores relativos al proceso de sucesion: cultura del sucesor, mision y vision de la

empresa, Yy planificacion del proceso de sucesion.

Tapies (2020) sefiala que la sucesién no es un evento, sino un proceso. Como tal, deberia
planificarse adecuadamente y con tiempo. Muchas veces, se pone el foco en el sucesor,
que, por supuesto tiene un papel relevante, pero no es el Gnico protagonista a tener en
cuenta: como se ha visto anteriormente, también la empresa, la familia y el propio
predecesor y su disposicion en el proceso son clave para que la sucesion se complete con

éxito y se asegure la propia supervivencia de la empresa.

Especial relevancia tiene cuidar al predecesor. En las empresas familiares, se observan
los siguientes roles en el directivo en el momento de ejercer la direccion y toma de
decisiones en la empresa relacionados con el proceso de sucesion (Sonnenfeld, 1988,

como se citd en Da Silva, 2015):

Monarcas: no abandonan el puesto hasta que fallecen o son forzados a dimitir por el resto

de los miembros de la familia.

Generales: similares a los monarcas, pero al salir siguen el trabajo del sucesor preparados
para tomar el control y volver a la empresa si es necesario. Se consideran los salvadores

del negocio y estan preparados para la vuelta si fuera necesario.

Embajadores: abandonan la organizacion de forma voluntaria y se convierten en

asesores del proceso gerencial.

Gobernadores: se retiran de forma voluntaria a una edad mas temprana que los casos

anteriores y se dedican a otros emprendimientos sin interferir con la empresa familiar.

Tapies (2020) establece que todo lider, en el momento de su retiro responde
principalmente a uno de estos patrones: general, gobernador, monarca o embajador. Se
enfatiza el “principalmente”, pues lo habitual es que una persona combine rasgos de

varios perfiles, pero que se identifigue méas con uno de ellos.

Para autores como Puig (2016) el proceso de sucesién es una fase larga, cuyo inicio surge
cuando el sucesor va a tomar el relevo en la empresa y termina con el traspaso de

determinadas funciones como el control y gestion a la siguiente generacion. Este proceso
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se considera como uno de los mas problematicos al que deben enfrentarse las empresas
de indole familiar, sin embargo, es un proceso muy importante puesto que garantiza la

continuidad de la empresa.

Gbmez (2016) establece que la sucesién generacional es un proceso intrinseco a la
empresa familiar, puesto que todas las empresas familiares deberan pasar por esta etapa

una vez que su dirigente se encuentre cerca del retiro.

Vacchiano (2007) explica que en las empresas familiares la anticipacion y prevision de
los fundadores ante su sucesion, se convierte en una gran responsabilidad, la cual se

conecta con la gestion a largo plazo de la empresa familiar.

Es importante determinar qué problemas se esconden detras de esa dificultad de
supervivencia de las empresas familiares en cuanto al proceso de sucesion se refiere. Se
distinguen tres posibles situaciones derivadas del traspaso generacional en la empresa

familiar (Gersik, 2001, como se citd en Molina, 2010):

e La intransigencia o resistencia del fundador a aceptar su retirada y por tanto a
traspasar sus poderes al sucesor, no existiendo en estos casos un plan para llevar
a cabo el proceso de sucesion de forma estudiada y meditada ni preparando al
sucesor para su futuro papel de empresario.

e Tensiones entre el fundador y sus descendientes por la designacion del sucesor
como lider en la empresa, con el consiguiente deterioro de las relaciones con
aquellos que no sean designados como sucesores.

e Tensiones entre los mismos herederos por la designacion de ese sucesor. Por lo
tanto, cuando llega el momento de la sucesion, se debe tener presente no sélo el

ambito empresarial sino también el ambito emocional y personal.

Segun los autores Arenas y Rico (2014) la sucesion es uno de los factores fundamentales
para asegurar la continuidad de una empresa familiar. Este proceso de planificacion de la
sucesion abarca la creacion de documentos que organicen la transferencia de la propiedad
de la firma, desde el duefio hacia otros, de la manera mas eficiente desde el punto de vista

impositivo.

24



Cabe destacar en este punto, la necesidad de establecer un protocolo familiar como
herramienta para llevar a cabo la sucesién. El objetivo fundamental del protocolo familiar
es garantizar la continuidad de la empresa y su permanencia bajo control familiar, dentro

de un contexto de armonia y consenso familiares.

Ademas, dicho acuerdo debe estar firmado entre familiares socios de una empresa,
actuales o previsibles en el futuro. Su objetivo es regular la organizacion y gestion de
esta, asi como las relaciones entre la familia, la empresa y sus propietarios, para dar
continuidad a la empresa, todo ello de manera eficaz y con éxito, en la siguiente
generacién familiar. Este acuerdo debe contar con una serie de pactos que definen las
lineas maestras de la mision y la estrategia de la empresa, de su sistema de gestion y
gobierno, y de su cultura. También debe tratar la forma en que la familia va a relacionarse

con el negocio y a organizar la administracion del patrimonio invertido en el mismo.

Este protocolo familiar es indispensable en las empresas familiares para aumentar su
esperanza de vida y para ejecutar la sucesion familiar con éxito (ya sean empresas

grandes, pymes 0 microempresas).

El protocolo es un mecanismo que, ademas de favorecer el cambio generacional,
contribuye al equilibrio entre las cuestiones empresariales y familiares. Sera necesario
para ello delimitar exactamente los intereses de la familia y los de la sociedad. Se trata de

evitar injerencias de un lado o de otro, causa habitual de crisis en las empresas familiares.

El equilibrio entre ambos campos de interés permitird prevenir y anticiparse a los
conflictos que pudieran suscitarse. Por ello, en este tipo de documentos se abordan
cuestiones tales como los derechos inherentes a la propiedad, la administracion y gestion
de la empresa o el trabajo asalariado por miembros de la familia en la empresa (cuestion
siempre espinosa). Asi, algunos de los contenidos mas relevantes del protocolo seran los

siguientes:

e Regulacion de los aspectos relativos a la disposicion y administracion de las
acciones/participaciones de la empresa familiar.
e Régimen de derechos y obligaciones inherentes a la condicion de miembro de la

familia.
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o Definir la politica de contratacion de familiares en la empresa familiar y su
retribucion.

e Establecer las normas que regiran la sucesion entre familiares.

Por lo general, la regulacion del protocolo suele circunscribirse principalmente al
patrimonio empresarial de la familia. Sin embargo, por su caracter de pacto privado entre
partes, el protocolo no tiene un contenido predefinido. En el mismo puede regularse todo
lo que los propios miembros de la familia estimen conveniente. En este sentido, es un
negocio juridico totalmente abierto y carente de las formalidades que se recogen para los
6rganos sociales de una sociedad. Es mas, debido a que la regulacion del protocolo es
libre y voluntaria, en caso de divergencia, los pactos que integren el protocolo
prevaleceran sobre los propios estatutos de la propia sociedad entre los miembros de la

familia que hayan suscrito el protocolo en cuestion.

8.1 DE LAS ETAPAS DEL PROCESO DE SUCESION

Por altimo, es importante recoger las etapas que componen el proceso de sucesion. El
disefio del plan de sucesién debe contener las siguientes etapas para que sea lo mas

efectivo posible (Llaurado, 2000, como se cit6 en, Garcia, 2015):

Etapa I. Planificacion de la sucesion: la principal idea en esta etapa consiste en fortalecer

y comunicar la mision y vision de la empresa, con el objetivo de mantener el fin de esta,
asi como la realizacion de reuniones gerenciales para evaluar las amenazas y
oportunidades del proceso. La seleccion del sucesor debe ser cuidadosa, garantizando que
cumpla con las competencias requeridas para llevar a cabo con éxito su rol de directivo

en la empresa familiar y tiene las habilidades y competencias requeridas para ello.

Etapa I1l. Preparacion del sucesor: en esta etapa se lleva a cabo la preparacion del sucesor

en aspectos de la empresa relacionados con la direccion, organizacion, produccion, etc.
Es muy importante también que el sucesor desarrolle un cierto nivel de inteligencia
emocional para una buena gestion y adaptacion a posibles cambios futuros que puedan
acontecer en la empresa. Igualmente es muy importante que el sucesor tenga un

conocimiento profundo de la empresa y del sector en el que ésta opera.
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Etapa I11. Traspaso del sucedido al sucesor: se realiza un traspaso legal, formalizado y

documentado de la transferencia de poder. Este acto debe ser comunicado a todos los

miembros y empleados de la empresa y conocido.

Etapa IV. Retirada del sucedido: esta etapa debe permitir desarrollar la confianza del

sucedido sobre el sucesor, permitiendo la conduccion de la empresa sin interferencia
alguna, lo que le permitiré al sucedido, dejar las riendas de la organizacién en la siguiente

generacion.

El tipo de problemas que suelen aparecer en la sucesion es que, al planear el proceso, la
familia desprende de manera desproporcionada mucha energia en las primeras etapas de
la sucesion, de modo que el elevado riesgo de fracaso en alguna de las fases es una
amenaza constante. La familia agota las energias en otras etapas, dejando en un segundo

plano el momento del traspaso y la jubilacion.

Para evitar esta mala organizacion del proceso, de acuerdo con los argumentos de Pavon

(2019) se deben tener en cuenta los siguientes cuatro puntos clave:

e Que el fundador marque una importante huella en la compafiia, incluso pasadas
varias generaciones de lideres. Para esto es muy importante desarrollar una cultura
de reconocimiento de su papel como lider y como fundador y que se mantenga en
los valores y la cultura de la propia empresa.

e Una buena infraestructura de la organizacion facilita que la empresa pueda
perdurar y mantenerse en el tiempo.

e La buena formacion académica de los hijos, acompafiado de un apoyo y
motivacion por parte de la familia es vital para el adecuado desarrollo de la
autoestima, espiritu colaborador, talento y autonomia.

e Para crecer es fundamental contratar personas que tengan un verdadero
compromiso con la empresa, que estén bien capacitadas para trabajar en la

compafiia y que se rijan por los valores principales de la empresa familiar.
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Por otra parte, la jubilacién del fundador también hay que planificarla como es debido,
con tiempo e involucracion de las partes afectadas. Para (Pavén, 2019) existe una férmula

magica para la jubilacion que se resume a continuacion:

e Sielsucesor tiene 45 afios y el sucedido 70, la capacidad de planificar la sucesion
es tendente a cero; es probable que el joven quiera cambiar las cosas de la noche
a la mafnana y que el padre ponga todos los impedimentos posibles.

e Si el sucesor tiene 35 afios y el sucedido 60, la capacidad de planificacion sera
mucho mayor y permitira encontrar un punto de encuentro entre ambos. Las

posibilidades de convivencia generacional se incrementaran.

Romano y Redondo (2013) proponen que cuando se trata de propietarios jovenes, la
transicion debe realizarse de forma gradual para lograr la conduccion de la empresa a
largo plazo, ya que el fundador participara durante algun tiempo adicional en sus
funciones de direccidn, acompafando el proceso y mas importante ain, acompariando al

sucesor en los primeros afios que seran sin duda los mas dificiles.

Abalos (2017) sefiala que los planes de sucesion preparan a los profesionales para acceder
a un determinado cargo directivo cuando éste queda vacante. La clave es detectar el
talento y potenciarlo para asi garantizar que las personas que vayan a asumir ese cargo
estén cualificadas y sean competentes, de modo que cuando un alto ejecutivo se retire de
la organizacion, ésta logre cumplir con sus objetivos sin que se vea afectado su
rendimiento. Este proceso refuerza la mision, vision y valores organizacionales de la

familia y la empresa.

Para Perdomo y Montenegro (2013) la importancia del plan de sucesion recae en los

beneficios que este aporta al ciclo de vida en la empresa, entre ellos tenemos:

e Desarrollo de personas mas involucradas, con mayor conocimiento de la empresa,
con alta capacidad de aportar ideas innovadoras y mejorar la manera de llevar la
continuidad de la empresa.

e Revision periodica de los procedimientos, procesos, perfiles y puestos de trabajo.

e Retencion del talento clave en la organizacion.

e Empleados comprometidos y motivados en el alcance de los objetivos de la

organizacion.
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De todo lo anterior concluimos que, el plan de sucesion permite la sostenibilidad de la
empresa familiar con el personal mé&s competente y permite el mantenimiento de los
valores de la familia. Ademas, no prevenir ni planificar a tiempo los detalles y la falta de
reflexion con los miembros de la familia sobre todos los aspectos de la sucesion, pone en
riesgo la continuidad de la empresa familiar y la adecuada formacién de sus futuros

SUCesores.

Se entiende que el proceso de sucesién en la empresa familiar debe ser planificado durante
el ciclo de vida de la organizacion. La comunicacion de la sucesion debe ser informada a
los familiares y los empleados de esta. Ademas, en muchos casos, para asegurar la
objetividad del proceso seria importante contar con asesores externos que apoyen durante

el proceso.

Por ultimo, las empresas que disefiaron y planificaron un plan de sucesion mantuvieron
su supervivencia a los cambios generacionales, garantizando la calidad, eficiencia,

eficacia y productividad de sus productos o servicios.

9. CONCLUSIONES

La importancia de la empresa familiar en el desarrollo econémico de un pais es un hecho
indiscutible, ain mas si analizamos el impacto de sus actividades empresariales en el
desarrollo integral de una sociedad. Los datos muestran que mas de un 80% de las
empresas esparfiolas, son empresas familiares, ademas son las generadoras de ocho de

cada diez puestos de trabajo.

Aunque parece no haber consenso en torno a una definicién unica de empresa familiar,
podemos afirmar que hay tres variables que claramente distinguen a las que lo son: la
presencia de la familia en la direccion de la empresa, la posesion de una parte importante
del capital y la intencion de continuidad, esto es de transferir la empresa a las siguientes

generaciones.
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Una de las debilidades de la empresa familiar es su falta de profesionalizacion. Como se
ha visto, toda empresa que desee preservar su caracter familiar debe tener la capacidad de
profesionalizarse (no solo atrayendo sino también reteniendo a los mejores directivos,
familiares o no familiares). De la misma manera, resulta vital planificar la sucesion de la
direccidn (sabiendo ceder la batuta en su momento y garantizando la competencia del

sucesor).

Las buenas practicas en las politicas de gestion de la empresa familiar garantizaran la
unidad familiar, una empresa sana y estable en el tiempo, la continuidad de la direccién

y la preservacion del patrimonio.

También es importante contar con la participacion de todos los involucrados en el tema
de la sucesion en la empresa familiar, debe entenderse siempre como un proceso, no cOmo
un evento puntual. Una sucesion planificada puede llevar afios, dedicando gran parte del
trabajo al mutuo conocimiento de los individuos con respecto a si mismos, al suefio

compartido y las relaciones de familia, empresa y propiedad.

Una empresa familiar ideal seria aquella que le garantiza a cada uno de sus miembros el
escenario Optimo para su desarrollo, tanto en el aspecto econémico como en el

profesional, el etico y el afectivo.

Se concluye lo siquiente:

e La empresa familiar es una organizacion conformada por familiares para dar
marcha a emprendimientos que brindan una respuesta a las necesidades del
mercado. Existen diversas tipologias de empresas familiares segun la
participacion y actitud de los miembros fundadores.

e Los aspectos relacionados con la direccion estan vinculados al tipo de propietario,
la relacién entre los familiares y el grado de compromiso de los mismos con la
empresa. Por su parte, la sucesidbn generacional es un proceso que
estratégicamente debe ser planificado durante todo el ciclo de vida de la empresa,
este proceso debe tomar en cuenta el perfil y competencia de los sucesores, asi

como la dindmica familiar.
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e La importancia de un plan de sucesion en las empresas familiares garantizara la
continuidad y sostenibilidad de la organizacion en el tiempo, sin afectar su

productividad y rentabilidad.
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