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En Espafia, segun el Instituto de Empresa Familiar (IEF) el 65% de las empresas son
familiares. Por ello, el objetivo de este estudio comparativo es comprender mejor este
tipo de empresas y la forma en que estas empresas son gestionadas. Para ello, se han
elegido dos empresas familiares cantabras de éxito del sector alimentario como son
Serafina SL y La Casa El Macho SL. En este trabajo también se ha estudiado como es
la estructura de estas empresas, qué tipos de empresas familiares existen en funcion
de distintos criterios como el sociodemogréfico, el tiempo que lleva la empresa en
funcionamiento, el estilo de direccion que sigue o la etapa evolutiva en la que se
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encuentra la misma. Por otro lado, se ha analizado como es el gobierno de las
empresas familiares, y su proceso de sucesion ya que no todas las empresas ponen
en practica los aspectos ted6ricos que son necesarios para una adecuada gestion de su
empresa, por lo que se profundizara en el andlisis abarcando tanto los puntos fuertes
de las empresas como sus puntos mas débiles. Otra de las cuestiones que se abordan
en este estudio es el proceso de internacionalizaciébn de las empresas familiares.
Finalmente el trabajo presenta una serie de conclusiones derivadas de la comparativa
realizada entre Serafina y El macho en la cual se aportan ideas que podrian mejorar
algunos aspectos de las empresas analizadas.

Palabras clave

Empresa Familiar, gestion, sucesién, érganos de gobierno, internacionalizacion.

ABSTRACT

In Spain, according to the Family Firm Institute about 65% of Spanish businesses are
family firms.Therefore, the aim of this comparative study is to better understand these
businesses and how these companies are managed. We have analyzed two cantabrian
family businesses: Serafina and La Casa El Macho. In this project we have studied the
structure of these companies, the types of family firms in order to several criteria such
as sociodemographic aspects, time it takes the company running, management style or
the evolutionary stage; the governance structure of the family business and the
succession process, and the process of internationalization of family firms. Finally, the
paper presents a conclusion derived from the comparison made between Serafina and
El Macho. These ideas could improve some aspects of the companies analyzed.

Keywords

Family business, Management, Succession, family/fim governance structure,
Internationalization.
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INTRODUCCION

La principal motivacion que me ha llevado a realizar el proyecto fin de grado sobre las
empresas familiares es la importancia que dichas empresas tienen en la economia
espafiola. Mas concretamente, segun el Instituto de Empresa Familiar (IEF) las
empresas familiares suponen en Espafia aproximadamente el 65% del total de las
empresas, generando el 70% del producto interior bruto del pais y del empleo privado.

A pesar de su importancia y de la gran cantidad de estudios que se han realizado
sobre empresas familiares, lo primero y fundamental es definir qué se entiende por
empresa familiar. Desde el 7 de abril disponemos de una definicién oficial que fue
aprobada en Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) y en
Milan por el Board del FBN:

Una compaiiia, tenga el tamafio que tenga, es empresa familiar si:

1. 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).

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

3. Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestién o gobierno
de la compafiia.

4. A las compariias cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar si la
persona que fund6é o adquiri6 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.*

* Nota aclaratoria: Una caracteristica tipica de las compafiias cotizadas es la
fragmentacion de su propiedad. EI mayor accionista (o blogue de accionistas) en
muchas ocasiones tiene menos del 50% de los derechos de voto. En dichas
compafiias un accionista (0 bloque de accionistas) puede ejercer influencia decisiva
sobre aspectos fundamentales de gobierno corporativo sin tener la mayoria de los
votos. El punto cuarto de la definicion se refiere a empresas en las que la familia no
cuenta con la mayoria de los votos pero que, a través de su participacion accionarial,
puede ejercer influencia decisiva.

La definicion oficial es una definicion bastante clara sobre el concepto de empresa
familiar y nos ayudara a partir de ahora en la realizacion de este estudio.

El objetivo de este trabajo es realizar un estudio comparativo de dos empresas
familiares cantabras de éxito del sector alimentario, como son Serafina SL y Casa El
Macho SL, denominadas de aqui en adelante, “Serafina” y “El Macho”, para conocer la
forma en la que son gestionadas, al mismo tiempo que aprendemos mas sobre el
concepto de empresa familiar estudiado durante el grado. Para ello este analisis se
centra en algunos puntos de interés como qué es una empresa familiar, qué tipos de
empresas familiares podemos encontrarnos, como es el gobierno de una empresa
familiar, cobmo se realiza el proceso de sucesion en una empresa familiar o finalmente
como es el proceso de internacionalizacion de una empresa familiar.

La informacion sobre Serafina y EI Macho necesaria para la realizacién del trabajo fue
obtenida mediante dos fuentes. Por un lado, fuentes primarias, mediante
conversaciones con Nuria Gomez Rivero, hija de Adolfo Gémez Diego, uno de los
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directores de la empresa Serafina, y con Fernando Fernandez Garcia, uno de los
directores de la empresa ElI Macho. Por otro lado, fuentes secundarias, como sus
paginas web y noticias encontradas en internet.

El trabajo estd4 estructurado como sigue. En primer lugar, se realiza una breve
descripcion de la historia de las dos empresas objeto de estudio y se analiza la
estructura de dichas empresas. En segundo lugar, se estudia la tipologia de empresas
familiares y se recoge la explicacion de sistema, familia y empresa junto con el
denominado modelo de los tres circulos. En tercer lugar, el gobierno de las empresas
familiares, el proceso de sucesion y continuidad de las mismas y cdmo es su proceso
de internacionalizacion. Finalmente, se aportan una serie de conclusiones derivadas
del estudio, junto con las opiniones obtenidas al respecto sobre la gestion y
funcionamiento de las dos empresas cantabras.

1. LA EMPRESA FAMILIAR

1.1 SERAFINA

“En la Vega de Pas, en los montes de Cantabria, nacié hace ya un siglo uno de los
dulces mas ricos y tradicionales de nuestra cultura en el horno del abuelo de Serafina.
Y con los ingredientes tipicos de nuestra tierra, sobando bien la masa, naci6 el sobao
pasiego. Dulce, suave y esponjoso, que Serafina se enorgullece de preparar para
usted junto a todos sus productos”. Esta es la forma en la que Serafina se define a si
misma en su pagina web. La empresa cantabra es especialista en fabricar productos
tipicos de Cantabria como son sobaos pasiegos, mantecadas o mojis realizados con
aceite de oliva virgen.

Ya ha transcurrido casi un siglo desde que la empresa comenz6 a fabricar sus
productos, combinando la cocina tradicional de Cantabria con nuevas técnicas
empresariales, para asi poder decir a dia de hoy que Serafina se ha convertido en una
empresa importante tanto a nivel nacional como internacional. Serafina fue fundada en
1915 por Felipe Diego Saiz, un joven panadero de la Vega de Pas que decidi6
empezar a elaborar sobaos para los dias de fiesta. Después contintio con la tradicién
su hija Serafina Diego por la cual toma el nombre la empresa Serafina comenzando a
comercializar sus productos en ciudades cantabras cercanas como Torrelavega o
Santander para mas adelante suministrar a otras ciudades de Espafia.

Actualmente Serafina se encuentra en su cuarta generacion estando al cargo de la
empresa los hijos de Serafina Diego, José Luis, Adolfo y Jesus, los cuales ya han
incorporado en la plantilla a sus hijos para continuar con la tradicion.

Segun declar6 Adolfo Gémez para la fuente “territorio empresas” “la clave del éxito de
sobaos Serafina es haber seguido los consejos y pautas de nuestros abuelos y de
nuestros padres al pie de la letra, en su receta tradicional, para asi poder dar al
consumidor nuestro mejor producto”.

A pesar de que la empresa ha continuado creciendo y desarrollandose gracias a la
introduccion de otros alimentos tipicos regionales como son las corbatas de Unquera,
las magdalenas o las quesadas, el producto de mas éxito y con el que mas
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reconocimiento cuenta Serafina siguen siendo los sobaos pasiegos, de hecho es tal
este éxito que la compafia ha decido internacionalizarlo a pesar de la dura situacion
gque se esta viviendo actualmente para las empresas cantabras debido a la crisis
econdémica.

1.2 CASA EL MACHO

A mediados de los afios cincuenta, tras la finalizacion de la guerra civil espafiola
aparece en la pequefia localidad de Selaya, un pequefio pueblo situado al sur de
Santander, La Casa El Macho al frente de Gumersindo Garcia Gonzalez y Matilde
Sainz GlUemes los cuales tenian un pequefio comercio local que desempefiaba una
doble funcion de taberna y tienda al mismo tiempo.

En ese momento Matilde comienza a elaborar quesadas para la gente que visita el
pueblo en fiestas, y mas adelante las empezé a realizar también los fines de semana
para la gente que iba a bailar en un pequefo sal6n de baile que abrieron Gumersindo
y Matilde a escasos metros de su otro negocio. Gracias a este salon de baile se dan a
conocer por toda la region las quesadas de Matilde, ya que el salén se convirtié en un
lugar de celebracion de banquetes nupciales y las quesadas eran su postre estrella.

A finales de los afios 60, Gumersindo y Matilde comienzan a elaborar sobaos en una
pequefia panaderia del pueblo y dado su éxito deciden adquirir un pequefio horno para
continuar con la fabricacion y venta de los sobaos en la taberna. Ya en los afios 70, la
familia compra su primera maquina para amasar y el salén de baile pasa a ser el
nuevo obrador de sobaos y quesadas hasta que en el afio 1995 se traslada a su
ubicacion actual de Selaya.

Actualmente es tal el éxito que sembraron Gumersindo y Matilde que la compafiia se
encuentra ya en tercera generacion.
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2. ESTRUCTURA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES.

En el presente apartado se describe la estructura de las empresas familiares objeto de
estudio, Serafina y El Macho.

Por lo que se refiere a la empresa Serafina, empresa céntabra dedicada a la
fabricacion de galletas y productos de pasteleria, ésta cuenta con un organigrama muy
sencillo que se puede apreciar en la Figura 2.1. En concreto, la empresa cuenta con
tres directores generales, los hermanos Adolfo, Jesus y Luis Gémez Diego, hijos de
Serafina (la hija del fundador) que son al mismo tiempo administradores solidarios. Y
un director financiero, Adolfo Gomez Diego, uno de los directores generales el cual
cumple una doble funcién dentro de la empresa. Los dos hermanos Gémez Diego
restantes, Jesus y Luis, también cumplen un doble cargo en la empresa ya que son los
encargados de la direcciébn comercial de la misma.

Figura 2.1: Organigrama de la empresa Serafina.

DIRECTORES
GENERALES

ADOLFO GOMEZ DIEGO

JESUS GOMEZ DIEGO

DIRECTOR FINANCIERO DIRECTORES COMERCIALES
ADOLFO GOMEZ DIEGO JESUS GOMEZ DIEGO

LUIS GOMEZ DIEGO

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de SABI

Por lo que se refiere a la empresa El Macho, cabe sefalar que debido a la escasa
informacion disponible tanto en su pagina web como en internet, nos pusimos en
contacto con Fernando Fernandez Garcia, director financiero y comercial de la
empresa. De sus palabras, lo mas sorprendente fue que dentro de la empresa no
existe un organigrama establecido, que es una empresa tan familiar que van

Pagina 8 de 30



ADRIAN CORONA CUESTA

realizando las actividades sin ningln tipo de jerarquia. En este sentido, dicha
informacion puede suponer un punto débil para la empresa y una fuente de problemas
en el futuro si su intencién es seguir ampliando sus horizontes empresariales.

Debido a lo anterior, para realizar como podria ser el organigrama de la empresa se
han utilizado los informes corporativos de la sociedad proporcionados por la base de
datos SABI en la cual vienen definidos los cargos de los familiares dentro de la
empresa.

Como muestra la Figura 2.2, al frente de la empresa nos encontramos con
Gumersindo Ferndndez Garcia, administrador Unico de la sociedad y director general
de la misma. Fernando Fernandez Garcia tiene una doble funcién ya que sustenta los
cargos de director financiero y comercial, estando este ultimo compartido con Maria
Rosa Fernandez Garcia. Son los nietos del fundador, hijos de una hija del mismo.

Figura 2.2: Organigrama de la empresa El Macho.

Fuente: Elaboracién propia a partir de SABI
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3. TIPOLOGIA DE EMPRESAS FAMILIARES

Segun Pérez y otros (2013), podemos clasificar los diferentes tipos de empresas
familiares segun varios criterios como pueden ser los siguientes:

En funcion de criterios sociodemograficos, como por ejemplo el sector al que se
dedica la empresa, localizacion de la misma o su tamafio.

Segun los informes obtenidos de la base de datos SABI sobre Serafina, situada en el
poligono industrial de Raos, es una empresa familiar dedicada a la fabricacion de
galletas y productos de panaderia y pasteleria que cuenta con una estructura juridica
de sociedad limitada.

Por otro lado, segun los informes proporcionados por la fuente anteriormente citada
SABI, la también empresa cantabra La Casa El Macho situada en el pueblo de Selaya,
es también una empresa familiar dedicada a la elaboracién, distribucion y venta de
sobaos y quesadas, productos de pasteleria y bolleria, y demas derivados que cuenta
con una estructura juridica de sociedad limitada.

A continuacion se clasifican Serafina y Casa el macho segun la definicion de
la Comision Europea en su Recomendacion C (2003) 422 aprobada el 6 de mayo de
2003 que sefialaba que una microempresa es aquella que tiene menos de diez
trabajadores y un volumen de facturacion anual inferior a dos millones de euros o un
activo total inferior a dos millones de euros; una pequefia empresa es la que tiene un
méaximo de 49 trabajadores y un volumen de facturacién o total de activo inferior a diez
millones de euros; y las medianas empresas son las que tienen menos de 250
trabajadores y un volumen de facturacién inferior a cincuenta millones de euros o0 un
activo menor a 43 millones de euros. Mientras tanto, las grandes empresas son
aguellas que sobrepasan estos parametros.

Para ello, a continuacion se muestra un grafico donde se aprecia la evolucion del
namero de empleados en ambas compariias desde 2004 hasta 2013 inclusive.
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Gréfico 3.1. Evolucion en el niumero de empleados de Serafinay El Macho desde
2004 a 2013.

Evolucion del numero de
empleados

60

50 y
40 /

30 e Serafina
20 Casa El Macho
V
10
0
FEES TS

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos de SABI y de
los informes Einforma y Axesor.

La empresa repostera Casa El Macho, se muestra en el grafico mediante la linea de
color rojo, cuenta con un nimero de empleados mas o0 menos estable a lo largo de los
afios de entorno a los dieciséis empleados. En cambio Serafina, representada en el
grafico a través de la linea de color azul, ha aumentado el nimero de empleados
desde el afio 2004 de manera gradual, aunque no excesiva, propiciado por el aumento
del volumen de facturacién que ha experimentado la empresa en los Ultimos afios.
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Graficos 3.2y 3.3: Activo Total y Volumen de Facturacion de Serafinay el Macho
comprendidos entre el periodo 2001y 2012.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de SABI.

Si se analizan los datos recogidos en los graficos anteriores, obtenemos que, respecto
al numero de trabajadores de las empresas, Serafina cuenta con 54 empleados,
mientras que Casa El macho tiene 16 empleados. En segundo lugar, el activo total con
el que cuenta serafina es de 5.847.713 euros, y Casa el macho de 3.062.236 euros.
En ultimo lugar, se analizara el volumen de facturacién anual de Serafina que cuenta
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con 7.300.000€ mientras que su competidora Casa El Macho factura anualmente la
cifra de 2.600.000€.

Por lo tanto, segun los anteriores datos se clasificara a serafina como una empresa de
tamafio medio y a Casa El Macho como una empresa pequefia.

En funcion del nexo de unién entre la familia y la empresa como son empresa de
trabajo familiar, empresa de inversién, empresa de direccibn familiar o empresa
familiar coyuntural. En este sentido, tanto la empresa Serafina como El macho son
empresas de trabajo familiar, ya que ambas cuentan con las caracteristicas tipicas de
este tipo de empresas familiares. Estas caracteristicas son algunas como la voluntad
de continuidad de la empresa familiar y el tipo de dedicacién que tienen los miembros
de la familia en la empresa.

En funcién del factor tiempo lo que se refiere al tiempo que tiene la empresa o la
generacion en que se encuentra la misma.

Por lo que respecta a Serafina, es una empresa que fue fundada segun su pagina web
oficial en el afio 1915 encontrandose actualmente en su cuarta generacion. En cambio,
El Macho es una empresa algo mas reciente, ya que, segin su pagina web, la
empresa aparecio entorno a mediados de los afios cincuenta, tras la finalizacion de la
guerra civil, encontrdndose actualmente en su tercera generacion.

En funcibn de los estilos de direccibn de la empresa como son criterios
empresariales vs criterios familiares.

Ambas empresas difieren bastante en este aspecto ya que, Serafina es una empresa
de cierto tamafio en la que utiliza tanto criterios empresariales, dimension, entorno,
estructura, liderazgo, recursos humanos o cultura, como criterios familiares, como la
importancia de la familia en la direccion de la empresa y del gobierno de la misma.

Por otro lado, El Macho es una empresa de reducido tamafio que tan solo se rige por
criterios familiares como los aportados para Serafina, dimension, entorno...

Finalmente, en funcién de la etapa evolutiva en la cual se encuentra la empresa
(creacidn, expansién, madurez, o declive).

Ambas empresas se encuentran en una etapa de expansion, sin embargo, cabe
mencionar que debido a la incorporacién de Serafina al mercado internacional, ésta
se encuentra mucho mas desarrollada que El Macho, que tan solo opera a nivel
nacional a través de la seccion del gourmet en los centros comerciales El Corte Inglés.

A continuacion se presenta un cuadro resumen que recoge lo anteriormente explicado
respecto a la tipologia de las empresas objeto de estudio.
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CAsA EL MACHO

3.1. Tablaresumen de la tipologia de las empresas Serafinay El Macho

SERAFINA

CASA EL MACHO

TIPO SOCIEDAD LIMITADA SOCIEDAD LIMITADA
TAMANO MEDIANA PEQUENA
LOCALIZACION CAMARGO (CANTABRIA) SELAYA (CANTABRIA)

RADO GENERACIONAL

42 GENERACION

32 GENERACION

NEXO DE UNION ENTRE

EMPRESA DE DIRECCION

EMPRESA DE TRABAJO

LA EMPRESA Y LA FAMILIA FAMILIAR FAMILIAR
ESTILO DE DIRECCION CRITERIOS CRITERIOS FAMILIARES
EMPRESARIALES
ETAPA EXPANSION EXPANSION

Fuente: Elaboracién propia.
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4. SISTEMA FAMILIA, SISTEMA EMPRESA

La Empresa Familiar es un sistema abierto, es decir, un conjunto complejo de
elementos entrelazados e interconectados dinAmicamente entre si y con el entorno,
que recibe de éste una serie de entradas y que envia al exterior una serie de salidas, a
fin de cumplir con unos objetivos fijados previamente (Lawrence y Lorsch, 1967).

Dentro de este enfoque destaca el Modelo de los Tres Circulos (Davis y Tagiuri, 1989),
que partiendo del modelo en el que se incluyen dos subsistemas: la familia y la
empresa, proponen la incorporacion de un tercer subsistema conocido como la
propiedad (Figura 1), aumentando asi la complejidad.

FIGURA 4.1: EL MODELO CLASICO DE LOS TRES CIRCULOS DE LA EMPRESA FAMILIAR (DAVIS
Y TAGIURI, 1989)

Modelo de los 3 circulos

PROPIEDAD
(socio no familiar)

FAMILIA
« Familiares
NO accionistas I “
= Conyuge del :
fundador o hijos EMPRESA
« Descendientes
del fundador

EL FUNDADOR Jévenes de la familia que se
incorporan a la empresa

La aplicacién del modelo de los tres circulos a las empresas del sector alimenticio
cantabras Serafina y EI Macho es muy similar. Ambas empresas, a pesar de no
encontrarse en primera generacion, estando Serafina en cuarta generacion y EI Macho
en tercera generacion, cuentan con un modelo de los tres circulos perfecto, porque
tanto la propiedad como la gestion de la empresa se encuentran en manos de la
familia. Por lo tanto, ambas empresas estarian representadas en la figura 4.1 en color
verde, justo en el centro de los tres circulos.
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5. GOBIERNO EN LA EMPRESA FAMILIAR

En 1999 Neubauer y Lank definieron el gobierno de la empresa como “el sistema de
procesos y estructuras para dirigir y controlar la empresa, y responder de ello, asi
como para asegurar su viabilidad econémica y su legitimidad frente a la empresa’.

Mas recientemente, Pérez y otros (2013) volvieron a definir el gobierno de la empresa
familiar como “el procedimiento, formal o informal, a través del cual se desarrollan los
mecanismos necesarios de ordenacion de un sistema y que tiene como resultado las
acciones de control y direccidon, con el fin de establecer las lineas generales de
actuacion que debe seguir la empresa para alcanzar los objetivos deseados”.

Entre las principales caracteristicas que identifican al gobierno de una empresa
familiar destacan:

“controlar el desarrollo presente de la actividad econémica con la intencion de
responder a la pregunta qué y quienes somos”, “proyectar hacia el futuro el desarrollo
empresarial”, “definir qué quiere llegar a ser la empresa familiar” “desarrollar las bases
sobre las que se sustenta la comunicacion entre los sistemas empresa y familia”.

Neubauer y Lank (1999).

La base de la propiedad de la empresa reside en la conexién entre la empresa y la
familia para la existencia y desarrollo de la misma. Dicha conexion se realiza a través
de varias vias, las que consideraremos vias directas, mediante la participacion de los
miembros de la familia en la empresa, ya sea a través de la propiedad, gestién o
gobierno de la misma, o mediante las vias indirectas como son las relaciones
informales que se generan en el entorno de la empresa, tanto internas como externas
a través de las experiencias que comparten los miembros de la empresa familiar.

Segun autores como GascO, Segurado y Quintana (2005) los mecanismos
estructurales de gobierno de una empresa familiar deben cumplir algunos objetivos
como los siguientes:

“establecer un sentido de orientacion y un sistema de valores”, “generar politicas
aceptables y bien definidas, que indiquen a sus miembros como comportarse y qué
deben llevar a cabo en cada momento”, ‘reflejar el consenso de las personas
adecuadas en el momento oportuno en relacién con los retos relevantes de la familia 'y
la organizacion’.

Sea cual sea la estructura de los 6rganos de gobierno de la empresa, éste debe
garantizar el buen funcionamiento de la empresa estableciendo para ello unas pautas
para que los responsables de la empresa, los familiares y demas directivos sepan
cuales son sus derechos y deberes. Ademas, se deben separar claramente los
ambitos donde se deciden las cuestiones que afectan a la empresa, a la propiedad y a
la familia para poder evitar posibles conflictos que impidan el correcto desarrollo de la
actividad empresarial.

Para el caso concreto de Serafina y El Macho, empresas en las que no existe un
disefio de gobierno previamente estructurado, se puede considerar que como cada
empresa cuenta con sus caracteristicas particulares es necesario adaptar cada
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sistema de gobierno a las necesidades que requieren las empresas en cada momento.
Asimismo, cabe mencionar que al igual que cada empresa tiene sus caracteristicas,
cada familia también las tiene, por lo que no es posible aplicar dos sistemas de
gobierno iguales a dos empresas y familias distintas ya que, probablemente, el
resultado no sea el deseado por los miembros de gobierno de la empresa.

Ademas, en este apartado se estudian los o6rganos de gobierno que estan
relacionados con la familia, como por ejemplo la reunién familiar, la asamblea familiar
o el consejo de familia, con la propiedad como la junta de accionistas y con la
direccion como el consejo de administracion.

Dada la poca relevancia que tienen en Serafina y EI macho los 6rganos de gobierno
relacionados con la propiedad y con la direccién, debido principalmente a
caracteristicas como su tamafio, el estudio se centrara en los érganos de gobierno
relacionados con la familia ya que son los que realmente utilizan estas dos empresas.

La reunién familiar, la asamblea familiar o el consejo de familia son tres 6rganos de
gobierno que practicamente cumplen la misma funcién en la empresa, tan solo se
distinguen por la etapa evolutiva en la que se encuentra la empresa. El objetivo
fundamental de estos érganos de gobierno ya sean formales o informales es poder
llegar a un consenso entre los familiares en los temas que afectan a la empresa, y que
es fundamental solventar para garantizar el éxito y la continuidad de la misma.

La firma cantabra Serafina, es una compafia de tamafio mediano por lo que ya tienen
un 6rgano de gobierno méas formal y estructurado que El Macho que es una empresa
con un namero muy reducido de empleados. En concreto, Serafina cuenta con un
6rgano de gobierno como el consejo de familia en el que los propietarios de la
empresa y directores de la misma, los hermanos Gomez Diego, abordan los temas
que afectan a la empresa. Sin embargo, El Macho cuenta con la reunién familiar donde
los hermanos Fernandez Garcia resuelven los aspectos de interés para la empresa.
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6. SUCESION Y CONTINUIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR

Una de las mayores preocupaciones que tiene todo fundador de una empresa familiar
es saber como afectara el cambio generacional al fruto de su trabajo, la manera en la
cual se realizara la sucesion y la continuidad de su empresa, ya que segun el Instituto
de Empresa Familiar en Espafia tan solo el 65% de las empresas familiares pasa de
primera a segunda generacion, el 25% de segunda a tercera, el 9% de tercera a cuarta
y tan solo el 1% de las EF llega a cuarta o0 mas generacion. Por ese motivo a
continuacién se analizaran dichos aspectos para el caso que nos ocupa.

Gréafico 6.1. Ciclo generacional de las EF.

ciclo generacional

tercera @‘ 4=, cuarta o mas

segunda

generaciones

primera

Fuente: Instituto de Empresa Familiar

6.1 EL PROCESO DE SUCESION

Segun Goldberg (1996), Handler (1989) y Longernecker y Schoen (1978) el proceso
de la sucesién de una empresa familiar tiene su origen mucho antes de que los futuros
herederos de la misma ingresen en la compafiia y finaliza con las consecuencias que
de esta misma se derivan. En cambio, otros autores como Gersick, 1999, aplican un
modelo mas detallado y profundo del proceso en el que desarrollan aspectos como por
qué se precipita la sucesién, que alternativas podemos encontrar ante esta sucesion o
cual es el compromiso de los cambios establecidos.

Segun Pérez y otros (2013), el periodo mientras la empresa realiza la sucesion es un
tiempo de incertidumbre empresarial ya que el futuro de la empresa esta marcado por
la estrecha relacion que existe entre la empresa y la familia, por este motivo las
modificaciones implantadas en la empresa se producen en los tres ambitos de la
misma, gobierno, gestion y familia. Como es un proceso que sucede tarde o temprano,
no deberia cogerles de sorpresa esta incertidumbre, por lo que para que no suceda
esto deben ir planificando el proceso sucesorio desde antes que suceda por el bien de
la empresa reduciendo el impacto de la sucesion sobre la empresa.

El proceso de la sucesion consta de varias etapas. La primera de ellas es la llamada
“pre-sucesion”, la cual es primordial en todo proceso sucesorio ya que se establecen
los mecanismos internos tanto familiares como empresariales de la empresa para
realizar dicho proceso sucesorio.
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Pero la realidad de las empresas espafiolas es muy diferente a la teoria ya que segun
una encuesta realizada por Rodrigo Basco, profesor de la universidad Complutense de
Madrid en 2005, apenas un 14% de las empresas familiares encuestadas en realizan
una planificacion formal de cédmo sera su proceso de sucesién y segln un Arantxa
Tobaruela, especialista en empresa familiar y asociada del despacho de abogados
Garrigues explicaba para la fuente el economista.com que “solo un 20% de las
companiias firma un protocolo” lo que nos resulta muy contradictorio segun lo visto
anteriormente. Estos mismos especialistas aseguraban para el economista que el 50%
de las empresas familiares en Espafia no prepara nada y que ocho de cada diez
empresas tampoco realiza ni el protocolo familiar lo que nos parece sorprendente dada
la importancia que aparentemente se le aplica a la sucesién en las empresas
familiares.

La segunda etapa del proceso sucesorio tiene como caracteristica fundamental los
cambios producidos en la empresa por la trasmision de la propiedad, en la forma que
hay que reorganizar la estructura de empresa, el gobierno de la empresa, en la
direccion y en la familia. En este momento se debe de analizar la estrategia llevada a
cabo durante la primera etapa, ya que se encuentra en un momento esencial para la
empresa y su supervivencia a largo plazo.

Y finalmente la tercera etapa, denominada “post-sucesion” esta caracterizada por el
periodo en el que asientan todos los cambios producidos en la organizacion. En esta
misma etapa también se debe asignar un puesto en la empresa a todas aquellas
personas que han sido excluidas del proceso sucesorio para que tengan bien definido
su papel en la organizacion.

Gréfico 6.1. Modos de internacionalizaciéon de las empresas.

PRE-SUCESION SUCESION POST- SUCESION
Planificacién Puesta en
marcha

Fuente: Pérez Rodriguez y otros (2013)
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Las dos empresas estudiadas, Serafina y El Macho son diferentes entre si como se
vera a continuacion. Por una parte se encuentra Serafina, que cuenta con un protocolo
a seguir en el momento que se produzca la sucesion de la empresa, y que ya a dia de
hoy tienen en marcha.

En Serafina trabajan desde hace tiempo en el proceso de sucesién para poder
minimizar el impacto dentro de la empresa de estos cambios, una forma de llevarlo a
cabo es mediante la introduccion de los hijos de los hermanos Gomez Diego a la
empresa para aprender tanto el funcionamiento interno de la empresa como sus
costumbres y tradiciones a la hora de elaborar sus productos.

Nuria Gémez Rivero trabaja en la calidad y seguridad alimentaria de los productos de
la empresa, Patricia Gémez Rodriguez es la encargada de las exportaciones de la
empresa, Jesls Gomez Ferndndez es el encargado del marketing de la empresa y
finalmente, Adolfo Gémez Rivero es el encargado de la produccién de la empresa.

Por otro lado, El Macho no cuenta con ningun tipo de estructura o pautas a seguir para
la realizacion del proceso sucesorio y hasta el momento, que se encuentra en tercera
generacién, han podido efectuar el cambio generacional con éxito.

Ademas a la hora de llevar a cabo el proceso de la sucesién existen una serie de
factores importantes que afectan a dicho proceso (Pérez Rodriguez y otros, 2013). El
primero de ellos son los aspectos personales de los participantes de la sucesién. El
segundo son las relaciones interpersonales entre los miembros de la familia y la
empresa. El tercero, los aspectos empresariales, y finalmente los aspectos externos.

A continuacién se aplicara la teoria Unicamente al caso de la empresa Serafina ya que
el Macho no cuenta con ningun proceso establecido para la sucesion.

Respecto a los aspectos personales de los participantes de la sucesién: el predecesor
y el sucesor, destacar que se refiere a la parte humana de la sucesion, las cuestiones
personales de los integrantes.

La forma de liderazgo de los predecesores de Serafina es un aspecto relevante en el
proceso de la sucesion, ya que es importante la capacidad que tiene el predecesor
para delegar responsabilidades sobre el resto de individuos de la empresa, “tener
confianza en terceros y saber comunicar’ (Barach y Ganitsky, 1995; Cabrera Suarez y
Garcia Falcon, 2000).

En este primer aspecto autores como Garcia Alvarez y Lopez Sintas (2001) distinguen
entre a) empresas con tradicion familiar, muy influenciadas por las costumbres
familiares; b) empresas de fundadores artifices, en las cuales los valores del grupo
como familia son lo mas importante; c) empresas de fundadores estrategas, que son
empresas en las cuales el objetivo es la autorrealizacion como persona mas que
familiar y d) empresas de fundadores inventores, en las cuales la empresa es un
medio de vida familiar. Por lo que se refiere al caso concreto de Serafina, habida
cuenta de la informacién disponible, parece claro que se trata de una empresa de
tradicion familiar.

Las “expectativas y el compromiso del predecesor” es otro aspecto que afecta a la

sucesion de las EF, ya que en multitud de ocasiones son los propios predecesores los

gue ocasionan mas trabas al proceso sucesorio, ya que piensan que después de dejar

de formar parte de la empresa, “ya no sirven para nada” y segun Lansberg (1988) y

Kets (1993) lo asocian a la muerte. Ademas tienen otros motivos como el temor a

perder estatus social, perder patrimonio o que la empresa se hunda tras su marcha.
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Por este motivo es adecuado que ademdas de que Serafina ponga a cargo de la
empresa a sus proximos sucesores, sigan los actuales representantes formando parte
de la compafia, apoyando en la toma de decisiones. Asi de esta manera los
predecesores no se veran excluidos de su empresa.

Segun Stavrou (1999) existen cuatro factores que mejoran las intenciones de los
herederos para su incorporacién en el negocio familiar: “la existencia de un plan para
expandir la empresa”, “tener el control de las operaciones de la empresa”, “ayudar a la
familia a prosperar en el negocio familiar” y “ser algun dia sus propios jefes”. Pero este
mismo autor también cita algunas desventajas de los sucesores a incorporarse a la
empresa como por ejemplo, “descubrir sus propios intereses”, “la biusqueda de una
carrera diferente a la que se le presenta” o “encontrar su propia identidad”. Ademas,
los representantes de Serafina deben tener en cuenta a la hora de realizar su proceso
sucesorio, el “compromiso del sucesor”. Segun Chrisman, Chua y Sharma (1998) el
compromiso del sucesor es la voluntad de este para hacerse cargo de la empresa, ya
que para el éxito de la sucesion es necesario que el futuro sucesor esté implicado con
el negocio familiar. Segun Barach y Ganitsky (1995) “el compromiso con la EF sera
mas fuerte cuando estos deseen unirse al proyecto”

Por estos motivos, los herederos de los hermanos Gomez Diego tienen un gran
compromiso con la empresa, ya que ademas cuentan con una gran visién de futuro
para la compafiia y para ellos mismos como responsables de la misma.

Finalmente otro de los aspectos que las empresas familiares deben tener en cuenta,
en Serafina es “las capacidades y atributos del sucesor”.

Chrisman, Chua y Sharma (1998) valoran los atributos mas importantes para las
empresas familiares a la hora de seleccionar a su futuro sucesor, el nuevo lider de la
compafiia. Estos atributos son los siguientes:

- “Relaciones personales entre el sucesor y el sucedido”
- “Relaciones con otros miembros familiares”

- “Orden familiar”

- “Competencias”

- “Rasgos familiares”

- Y finalmente, “La participacion actual en la EF”

Estos son los aspectos que ha estudiado Serafina sobre la incorporacién en un futuro
de sus sucesores, entre ellos, Nuria Gémez Rivero la cual se tomard como ejemplo.
Nuria es hija de Adolfo, uno de los directivos de la empresa por lo que la relacién
personal es muy buena, tanto con su padre como con sus tios, duefios y directores de
la empresa, su hermano o sus primos, lo cuales forman todos parte de la empresa.

Ademas, Nuria es una persona con grandes competencias, ya que cuenta con una
formacion adecuada para gestionar la empresa, ya que es licenciada en derecho,
apoyado en los conocimientos sobre gestién adquiridos por sus familiares en la
misma. Ademas, Nuria a dia de hoy ya forma parte de la empresa por lo que tiene un
alto grado de compromiso con ésta.

Segun un estudio realizado por Basco (2005), en 732 Pymes familiares, concluy6 que
los aspectos mas importantes de los sucesores para las empresas son el compromiso
con la empresa, la integridad del sucesor y la capacidad para emprender entre otras.

El segundo factor importante son las relaciones interpersonales. En este aspecto, la
relacion tanto entre padres e hijos como entre hermanos y otros familiares
pertenecientes a la empresa es intachable, ya que trabajan todos dia a dia juntos para
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guiar el éxito de la empresa. Estas relaciones entre los familiares de Serafina estan
basadas en el respeto y entendimiento, las cuales son la base para el éxito de la
empresa. Segun Davis y Tagiuri (1989) existen tres etapas en la evolucién de las
relaciones entre padres e hijos. “cuando el padre esta entre los 41 y 50 afios y el hijo
entre los 17 y 22 anos” la cual suele ser una época problematica, “cuando el padre
esta entre los 51 y 60 afos y el hijo entre los 23 y 33 afos”, la cual suele ser una
época tranquila, y finalmente “cuando el padre esta entre los 61 y 70 anos y el hijo
entre los 34 y 40 afos”, la cual vuelve a ser una época las problematica por el ciclo
vital de las personas.

En este caso Serafina se encuentra en la segunda etapa, ya que los herederos se
encuentran aproximadamente entre los 41 y 50 afios y los sucesores entre los 23 y 33
afos, la cual es una época de estabilidad.

El tercer aspecto que afecta a la sucesion de las EF se denomina aspectos
empresariales, como la edad y el tamafio de la empresa o la cultura de la misma de
los cuales ya se ha hecho mencién con anterioridad.

Finalmente, el dltimo factor que afecta a la sucesién de las empresas familiares son
los aspectos externos, que son aquellos factores que influyen directa o indirectamente
en dicho proceso. Son factores como el entorno social y cultural ya que una de las
funciones sociales de las empresas familiares suele estar ligada a la creacién de
empleo. Por este motivo, la sucesion tiene cierta importancia mediatica y social.
Ademas, los clientes y proveedores de la empresa familiar también tienen un papel
importante ya que se suelen oponer a la retirada del predecesor, porque es su
principal contacto en la empresa. Por lo tanto, el proceso sucesorio no es solo un
proceso interno, sino que también influyen terceros.

A modo de conclusion de este apartado, Serafina es una empresa que ha estudiado la
mejor manera de gestionar la sucesion en su empresa para causar el menor impacto
en el momento en que esta se produzca. Ademas, los actuales responsables de la
empresa ya delegan responsabilidades sobre los herederos para ir mejorando sus
dotes de liderazgo a la vez que aprenden a gestionar la empresa y el verdadero
funcionamiento de la misma en el dia a dia.
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7. INTERNACIONALIZACION EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES

Root (1994) definid la internacionalizacién como “aquel conjunto de operaciones que
facilitan el establecimiento de vinculos mas 0 menos estables entre la empresa y los
mercados internacionales”. Una de las principales causas que hoy en dia llevan a las
empresas familiares a internacionalizarse, es el proceso de globalizacion de los
mercados que lleva a las empresas a redefinir sus intereses y su identidad (Castells,
1996).

Este proceso cuenta con una serie de repercusiones para las empresas, tanto
positivas, como el acceso a nuevos clientes, proveedores, o la posibilidad de realizar
una deslocalizacibn de la empresa, como negativas, la entrada de nuevos
competidores al mercado.

No obstante, se conoce la aversibn de la mayoria de las empresas familiares a
internacionalizarse debido principalmente a la naturaleza de éstas, y al deseo de los
familiares de la empresa a mantener el control de la misma ya que con este proceso el
objetivo, la cultura, la estrategia y la estructura de la empresa podrian verse afectados.
(Gallo y Sveen, 1991; Fernandez y Nieto, 2005).En el estudio realizado por Fernandez
y Nieto (2001) sobre la internacionalizacion de las pequefias empresas en el cual
tomaban una muestra de 10.000 PYMES espafiolas, confirman que “existe una
relacion negativa entre propiedad familiar e internacionalizacion”.

Ademas, dicho proceso de internacionalizacion no es un proceso sencillo, sino que es
muy complejo, y en muchas ocasiones las empresas no cuentan con la suficiente
informacion (Fernandez Pérez, P y Puig, N (2009)) por lo que es un proceso muy
arriesgado para las empresas, y volvemos al temor de los responsables de perder el
control de la empresa, y por estos motivos segiin Gémez — Mejia et al. (2010) las
empresas familiares apenas se internacionalizan. Otra causa de la escasez de
empresas que deciden internacionalizarse es la falta de financiacion, las EF podrian
tener una fuente de financiacion en los mercados de capitales, pero reiterando lo
anterior, las empresas familiares no quieren la entrada de nuevos socios no familiares
en la misma que generen la pérdida de control de ésta (Hutchinson, 1995; Gomez-
Mejia et al., 2010), ademas de la capacidad de direccion de la empresa y de las
barreras de entrada que existan en el nuevo pais.

Pero que las EF apenas estén internacionalizadas no significa que sea un proceso
negativo para este tipo de empresas, sino que segun Kontinen y Ojala (2011) las
empresas familiares a causa de su generalmente reducido tamafio y flexibilidad
pueden responder rapidamente a las nuevas oportunidades de mercados
internacionales, ademas estas suelen ser mas cautas a la hora de internacionalizarse
gue las no familiares por lo que es una buena estrategia a largo plazo. Para llevar a
cabo la internacionalizacion, las empresas familiares deben eliminar el maximo riesgo
posible, y por este motivo segin Davis y Harverstone (2000) las EF deben de
seleccionar los mercados en los que van a introducirse, eligiendo aquellos con
caracteristicas como la reducida distancia fisica, la cultura, el idioma, los habitos o los
valores del pais donde pretenden introducirse.

Debido a la crisis internacional que estamos viviendo en la actualidad, el principal
objetivo con el que cuentan hoy en dia la mayoria de las empresas es la
supervivencia. A causa de esto, segun (Donckels y Lambrecht (1999) muchas
empresas estan viendo ya la internacionalizacién no como un proceso de expansion
de su negocio, sino como una manera de supervivencia a largo plazo.

Existen varias vias de internacionalizarse una empresa familiar tanto internas como
externas. La primera de las vias es mediante la entrada de nuevas generaciones a la
direccién. Otra via, es segun Welch, (1992), Kohn (1997) y Keeble et al. (1998)
obtenerla mediante medios externos, realizando alianzas estratégicas con empresas
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del pais de destino. Y finalmente la Gltima via de conseguir una empresa familiar su
internacionalizacion es mediante la entrada de nuevas empresas en su capital, aunque
como ya hemos mencionado con anterioridad esta via no suele ser la elegida, dada la
pérdida de control que ocasiona la entrada de accionistas ajenos a la familia.
Asimismo, respecto a las empresas que se estan analizando, destaca que Casa El
Macho se encuentra en un grupo de EF que aun no cuentan con un proceso de
internacionalizacién. Sin embargo, Serafina es una empresa que a pesar de no
encontrarse fisicamente en otros paises, ha comenzado su proceso de
internacionalizacion mediante la exportacion de productos a otros paises como ltalia,
Alemania, Francia, Bélgica o Inglaterra.

Segun Jarillo (1991) existen varias etapas durante el proceso de internacionalizacién
de una EF. La exportacion ocasional, la exportacién regular, exportacion indirecta y
directa, filiales, subsidiarias de produccion, y licitaciones internacionales. En este caso,
el estudio se centra en la empresa Serafina, ya que Casa El Macho como se ha
mencionado no estd internacionalizada por el momento, y en la primera de las etapas,
la exportacién ocasional, que es una forma de ir adentrdndose en los mercados
internacionales. Serafina, es una empresa que realiza exportaciones puntuales a los
paises citados anteriormente, y siempre bajo pedido, ya que el sobao pasiego es un
producto con una vida util corta y sino la empresa correria el riesgo de la merma de
sus productos.

Cabe destacar respecto a Serafina, su intento por exportar sobaos pasiegos a china.
En la pagina oficial de la empresa se recoge una noticia cuyo titulo aporta mucha

informacién sobre la internacionalizacién de la empresa, “El sobao pasiego causa furor
en China”. El proceso de internacionalizacion de serafina en China no ha sido un
proceso simple y sencillo por multitud de razones. Entre ellas destaca que el pais
asiatico cuenta con un tipo de gobierno comunista, por lo que las empresas no pueden
negociar solas, los representantes politicos de los dos paises juegan un importante
papel en la toma de decisiones empresariales. Concretamente, la empresa publica
cantabra SODERCAN tuvo un papel importantisimo en el proceso de
internacionalizaciéon de productos cantabros como el agua de solares, las anchoas
cantabras o el sobao pasiego.

Uno de los problemas a los que se enfrenté la empresa cantabra Serafina a la hora de
exportar sus productos fue el tema del transporte, ya que transportar sus productos a
China requeria un tiempo de sesenta dias y la caducidad de los sobaos es de 90 dias,
por lo que la empresa tendria que optar por otras vias como la joint venture fabricando
el sobao en el propio pais eliminando el problema del transporte y su caducidad.

La principal cadena de supermercados en Hong Kong llegé a un acuerdo con Serafina
para promocionar sus productos entre los chinos, aunque hay que destacar que el
sobao promocionado en china no es exactamente igual al ofertado en Espafia ya que
esta industria no estd extremadamente desarrollada en china, asi que la empresa
decidi6 fabricarlos un poco menos dulces.

Finalmente el acuerdo para exportar la empresa cédntabra sus productos al pais
asiatico no se realiz0, debido a la existencia de multitud de trabas para la entrada de
empresas extranjeras en su mercado. Ademds, existia también el problema del
trasporte ya que el sobao es un producto con una vida Gtil muy corta, y si Serafina
utiliza las denominadas joint ventures perderia control de la empresa.
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La otra empresa, El Macho no cuenta con ningun proceso de internacionalizacion, por
el momento solo venden sus productos nacionalmente a través de su tienda principal
situada en Selaya (Cantabria), en los establecimientos del grupo Uvesco o mediante la
seccion el “gourmet” en los centros comerciales de El Corte Ingles. A pesar de no
contar por el momento con la venta de sus productos internacionalmente, la empresa
seguramente en un futuro pueda ofertar sus sobaos a otros paises dado el éxito de
sus sobaos en Espafia.

8. CONCLUSIONES

En este Ultimo apartado del estudio comparativo se plasmaran las conclusiones
obtenidas después de haber analizado en profundidad dos empresas de éxito
cantabras como son El Macho y Serafina. Ademas se tratar4 de aportar ideas acerca
de aquellos aspectos que sean los puntos débiles de las empresas con el objeto de
gque puedan ser mejorados en un futuro cercano para mantener y superar el éxito
logrado hasta el momento.

En primer lugar, cabe destacar que Serafina es una empresa que cuenta con una
mejor estructura organizativa que su competidora El Macho. Esto puede justificarse
por el volumen de ventas y numero de empleados que se recogen en la base de datos
SABI. Por una parte 7.400.000 € y 54 empleados Serafina y 3.000.000 € y 16
empleados El Macho. Asimismo, se pudo contrastar que ElI Macho, segin Fernando
Fernandez Garcia, uno de los directores de la empresa no dispone de ningun tipo de
organigrama establecido dentro de la compafiia.

En segundo lugar, respecto a las diferentes tipologias de EF que existen y a sus
caracteristicas es necesario mencionar lo siguiente. Tanto Serafina como El Macho
siguen una estructura juridica de Sociedad Limitada “SL”, ambas estan situadas en la
region de Cantabria.

Ahora bien, las diferencias entre estas dos empresas del sector alimenticio radican en
el tamafio de las mismas, ya que Serafina cuenta con un tamafio medio y El Macho es
una empresa pequefia en la que practicamente todos sus empleados son miembros de
la familia.

Otra de las diferencias que se aprecian es el grado generacional ya que Serafina se
encuentra en cuarta generacion mientras que El Macho esté en tercera generacion.

Y finalmente las diferencias mas destacadas en funcién de la tipologia de empresa
familiar se encuentran en el nexo de unién entre la empresa y la familia y en el estilo
de direccion que llevan a cabo cada una de ellas. Serafina es una empresa de trabajo
familiar y de direccion familiar cuyo estilo de direccion esta guiado por criterios tanto
empresariales como familiares, mientras que El Macho es una empresa de trabajo
familiar que sigue criterios familiares a la hora ser dirigida.

Estas diferencias podrian estar marcadas por el tamafio de la empresa, ya que
Serafina tiene que ser una empresa mucho mas estructurada con unos proyectos
claros donde cada miembro conozca bien su papel, mientras que en El Macho, a pesar
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de que también deberian seguir los mismos criterios que Serafina, al ser una empresa
mucho mas pequefia no esta tan estructurada.

En tercer lugar, destacar el equilibrio de las dos empresas entre el sistema familia y el
sistema empresa, ya que ambas empresas se encuentran en la interseccion de los
tres circulos. Esto es debido a que la propiedad, gestion y familia se encuentran
totalmente en manos de la familia.

Ademas, como debilidad a tener en cuenta de ElI Macho resalta que no sigue ningin
tipo de organizacion formal a la hora de realizar las tareas en la empresa, por lo que
tampoco utilizan ningtn 6rgano de gobierno para solventar los problemas que afectan
a la compaiia, mas alla de la reunion familiar, ya que es una forma sencilla de llevarlo
a cabo por el hecho de que todos trabajan en el mismo lugar geografico. Sin embargo,
Serafina es una empresa internacional que cuenta con una mejor estructura
empresarial, que utiliza el consejo de familia para resolver los problemas que afectan a
la compalfiia, ya que todos los propietarios, administradores y gerentes de la empresa
son las mismas personas, los hijos de Serafina Diego, José Luis, Adolfo y Jesus.

En cuarto lugar, respecto al proceso de sucesioén, ambas empresas estudiadas difieren
de manera notable. Por una parte, la empresa cantabra serafina cuenta con un
protocolo a seguir para su proceso de sucesion ya que, Nuria, serd una de las
proximas responsables de la compafiia alimentaria junto con el resto de hijos de los
demas directivos de la empresa. Por su parte, El Macho, no sigue ningun tipo de
protocolo para realizar la sucesion el dia de mafiana. Este hecho puede ser perjudicial
para la empresa cuando el nUmero de generaciones y empelados que trabaje en la
misma sea elevado y se haga inmanejable una sucesion sin pautas a seguir.

Para finalizar, por lo que se refiere al proceso de internacionalizacion de las empresas,
Serafina, es una compafiia con ansias de expansion y que cuenta ya con un proceso
de internacionalizacibn mediante las exportaciones a otros paises, con personal
dedicado a estudiar nuevos mercados y ponerse en contacto con los responsables
diligentes en cada caso para que este proceso se pueda llevar a cabo. Una empresa
gue intentdé comercializar sus productos en el continente asiatico y que no pudo
llevarlo a cabo por trabas gubernamentales de este pais a nuevas empresas
extranjeras. Por otro lado, El Macho, es una pequefia empresa familiar que ain no
cuenta con ningun proceso de internacionalizacién. Una empresa que cuenta con un
gran éxito en la region de Cantabria, y que por el momento tan solo oferta sus
productos a nivel nacional a través de su tienda en la localidad cantabra de Selaya y
mediante la seccién del gourmet en los centros comerciales El Corte Ingles.
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