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La sucesi·n, entendida como el paso de 
una generaci·n a otra con el consiguien-
te cambio de liderazgo y/o propiedad, es 
probablemente el acontecimiento m§s 
peligroso en la vida de una empresa 
familiar. Reemplazar a la persona que 
lidera una empresa familiar es un proce-
so con enormes dificultades porque a los 
problemas del cambio de liderazgo que 
todas las empresas tienen, se agregan 
los problemas emocionales y psicol·gi-
cos relacionados con la familia, y todos 
ellos deben ser conciliados simult§nea-
mente.  

La consecuencia de estas dificultades es 
el elevado ²ndice de mortalidad de la 
empresa familiar, que en el primer cam-
bio generacional alcanza al 85-90% de 
las empresas familiares espa¶olas (10 
puntos por encima de la media europea 
y 25-30 por arriba de la media en Esta-
dos Unidos). La reducida probabilidad 
de superar la transici·n generacional 
contin¼a en los siguientes relevos, de 
modo que tras el segundo tr§nsito han 
desaparecido ya el 96% (7 y 11 puntos 
por encima de los promedios europeo y 
estadounidense) y tras el tercer cambio 
se alcanza el 98% (frente al 92% y el 
89% en Europa y Estados Unidos). La 
mortalidad es tal que, en Espa¶a, tras la 
generaci·n fundadora sobreviven el 10-
15% de empresas familiares, cayendo la  

tasa al 4% y 2% tras la incorporaci·n de 
la tercera generaci·n y posteriores, res-
pectivamente. En Europa la desapari-
ci·n es tambi®n evidente, subsistiendo 
al primer cambio el 20-25%, y el 11% y 
8% en los dos siguientes. En Estados 
Unidos, la probabilidad de superar los 
cambios generacionales es m§s alta a la 
europea, situ§ndose en el 30-40%, 15% 
y 11% en los tres primeros relevos. 

Evidentemente, no todas las defuncio-
nes de empresas familiares con los cam-
bios generacionales cabe atribuirlas a su 
car§cter familiar, pues en el desenlace 
en esa fase cr²tica juegan muchos otros 
factores. Pero caben pocas dudas del 
inusitado peso de la condici·n familiar 
en el resultado del cambio generacional, 
pues el 72% de empresas familiares tie-
nen problemas en la sucesi·n y el 60% 
desaparecen por problemas familiares. 
Por el contrario, s·lo en un 5% de casos 
puede atribuirse el ®xito de la empresa 
familiar a la familia. Una familia exitosa 
no asegura el ®xito de la empresa fami-
liar, pues el negocio y la gesti·n son 
mucho m§s importantes que la familia, 
pero una familia con problemas tiene 
muchas probabilidades de acabar extin-
ta.  
 

No se trata de episodios extra¶os en la 
vida de estas organizaciones. Hay m¼lti-
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ples ejemplos de los desastrosos efec-
tos que suceden cuando la sucesi·n no 
tiene hoja de ruta ni entra en el calen    
dario de gesti·n. Podemos citar el 
caso de Eulen, empresa espa¶ola de 
servicios con una fuerte presencia en 
Am®rica latina; el caso de Galletas 
Gull·n; o los dramas de LËOreal y 
Llongueras. En los cuatro, se ha vivi-
do una aut®ntica guerra familiar por el 
intento de los hijos de desalojar a sus 
padres que eran los fundadores del 
liderazgo.  

En todos estos casos los conflictos 
han sido intrafamiliares. Pero el pro-
blema de la sucesi·n puede presentar-
se tambi®n con enfrentamientos con 
socios no familiares. Fue sonado el 
ejemplo de Dexeus. El reputado con-
sultorio ginecol·gico creado por San-
tiago Dexeus en 1935 en Barcelona 
dio un salto cuando se incorporaron al 
negocio socios externos a la familia, 
cre§ndose primero el Instituto Dexeus 
y m§s tarde el Hospital Quir·n De-
xeus. Pero la semilla de la ambici·n 
ya estaba plantada y aprovech· una 
cl§usula estatutaria poco afortunada 
(para m§s inri redactada por el funda-
dor) que fijaba la jubilaci·n obligato-
ria a los 65 a¶os, la que permiti· que 
sus socios se deshiciesen en 2009 de 
®l prescindiendo tambi®n del resto de 
la familia. El drama fue que incluso el 
apellido Dexeus les qued· privado de 
uso para posteriores proyectos, aun-
que fue eliminado de la marca del 
antiguo grupo sanitario.  

 

Los casos a observar para aprender 
c·mo conducir los procesos suceso-
rios y los recambios en el liderazgo se 
han enriquecido hace poco con dos 
experiencias destacadas. Con apenas 
unos d²as de referencia, en septiembre 
de este a¶o han desaparecido de la 
escena empresarial espa¶ola dos de 
sus prohombres m§s destacados de las 
tres ¼ltimas d®cadas: Emilio Bot²n, 
Presidente del Santander, e Isidoro 
Ćlvarez, Presidente de El Corte In-
gl®s. El impacto de la muerte de dos 
empresarios de su calibre no ha oca-
sionado en sus organizaciones ning¼n 
trastorno rese¶able y, en breve espa-
cio de tiempo, les han sucedido al 
tim·n Ana Patricia Bot²n y Dimas 
Gimeno, respectivamente. Ambos 
llevaban d®cadas de preparaci·n para 
cuando este momento acaeciese, y la 
suave transici·n ha demostrado que la 
preparaci·n ha sido perfecta.  
 
Tanto mi propia experiencia como el 
conocimiento de casos como los cita-
dos me convencen de que la planifica-

ci·n aumenta considerablemente las 
posibilidades de ®xito en la sucesi·n. 
Es cierto que la planificaci·n tiene 
limitaciones. Ni toda la planificaci·n 
del mundo alcanza para garantizar el 
®xito cuando se negocian transiciones 
generacionales y procesos de reestruc-
turaci·n empresarial, si faltan algunos 
ingredientes esenciales en el entorno 
familiar y del negocio. Y me ense¶· 
igualmente que, por mucho dominio 
que se tenga de un oficio y de un pro-
ducto, si fallan las capacidades direc-
tivas y de liderazgo el futuro de una 
empresa est§ seriamente comprometi-
do. 

 
Ventajas de una sucesi·n  

planificada 
 

A la luz de los conflictos potenciales, 
las ventajas de una sucesi·n bien pla-
nificada en la empresa familiar son las 
siguientes: 

¶ Mejora de la relaci·n entre familia-
res y construcci·n de una relaci·n 
en armon²a para la familia y la 
empresa. 

¶ Impulso de una cultura familiar y 
empresarial m§s fuerte asentada 
en un sue¶o compartido y en unos 
valores. 

¶ Aumento de las posibilidades de 
®xito ya que de esta forma se evita 
que la familia entre en un proceso 
de incertidumbre que aumenta el 
riesgo del conflicto. 

¶ Si el conflicto finalmente se presen-
ta, podr§ resolverse en tiempos m§s 
cortos. 

¶ El liderazgo es el factor diferen-
cial de una empresa familiar y de 
una familia empresaria exitosas. Por 
ello, es vital planificar el desarrollo 
personal y profesional de la siguien-
te generaci·n.  

Si hubiera que condensar las caracte-
r²sticas que ayudan o perjudican a las 
empresas familiares que sobreviven a 
la sucesi·n, podr²amos se¶alar las 
siguientes: 

¶ La sucesi·n sale beneficiada cuan-
do los familiares las perciben como 
compa¶²as rentables, sanas y s·lidas 
financiera y organizativamente, en 
vez de empresas marginales o poco 
atractivas. Y junto a ello (o tal vez 
por ello) sienten que dirigirlas es 

satisfactorio y estimulante, por lo 
que aportan una realizaci·n emocio-
nal adicional al beneficio econ·mi-
co. 

¶ La familia comprende el negocio y 
lo considera desde sus comienzos 
un ñasunto de familiaò,  lo cual 
lleva aparejado que la familia est§ 
informada de la marcha del negocio 
y brinda su aliento para superar las 
vicisitudes que entra¶a todo proyec-
to empresarial, y que algunos de sus 
miembros est®n  empleados. La 
falta de informaci·n origina que los 
debates familiares se hagan en la 
sombra deteriorando la comunica-
ci·n. 

¶ La probabilidad de una sucesi·n 
exitosa es mucho m§s elevada 
cuando las familiares que entran en 
la empresa tienen la oportunidad de 
ganarse el lugar que ocupar§n, en 
vez de recibirlo todo en bandeja, y 
por ello buscan adquirir experiencia 
gestora previa. 

¶ La sucesi·n puede enquistarse si se 
ejerce sobre el sucesor una presi·n 
excesiva exigi®ndole dedicaci·n 
absoluta y una entrega similar a la 
del fundador, no dej§ndole entonces 
tiempo m§s que para trabajar.  

¶ Son empresas que disfrutan de un 
liderazgo flexible y abierto, en el 
cual el fundador (a pesar de estar en 
cargo) est§ dispuesto a aceptar los 
cambios si benefician a la empresa 
y a delegar el poder tras un tiempo 
razonable de prueba del sucesor. 

¶ La probabilidad de supervivencia 
aumenta sensiblemente cuando el 
empresario ha realizado un an§lisis 
minucioso y una planificaci·n a 
largo plazo como preparaci·n para 
la sucesi·n, y cuando ®l mismo par-
ticipa activamente en la transferen-
cia. 

 
Esta contraposici·n de circunstancias 
que favorecen o entorpecen la suce-
si·n llevan a concluir que, entre las 
distintas formas que puede tomar el 
relevo, es claramente preferible la 
sucesi·n planificada, y si es posible 
con un sucesor interno. La sucesi·n 
planificada y desde dentro aporta or-
den y continuidad a la empresa fami-
liar. En cambio, la sucesi·n interna 
s¼bita y poco preparada es preocupan-
te porque deja un amplio margen de 
incertidumbre sobre el comportamien-
to de sucesor, sucedido y su entorno. 
La sucesi·n planificada en la que el 
sucesor es externo a la familia se cali-
fica como arriesgada porque en un 
alto porcentaje de casos (se habla del 
50%) los ejecutivos contratados no se 
adaptan a la cultura de la firma y ter-
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minan y®ndose. Por ¼ltimo, el escena-
rio m§s peligroso es cuando la suce-
si·n adem§s de no planificarse se deja 
en manos externas. 
 
Premisas para una sucesi·n  
exitosa: el modelo de las 8C 

 
La decisi·n de los fundadores de la 
empresa familiar, prestos a conducir 
su primer relevo generacional, as² 
como las elecciones posteriores de 
cada generaci·n en los nuevos tr§nsi-
tos sucesorios, estar§ pre¶ada de for-
ma profunda por querencias, senti-
mientos y afectos que van m§s all§ de 
las coordenadas jur²dicas y econ·mi-
cas. Diga lo que diga la Ley, y sea 
cual sea la recomendaci·n de la direc-
ci·n de empresas sobre la legalidad y 
la eficacia en la sucesi·n, respectiva-
mente, la vida de la empresa familiar 
est§ muchas veces dominada por los 
deseos del fundador o de sus suceso-
res al mando del negocio en posterio-
res generaciones, a los que le llevan al 
pairo las disquisiciones legales y eco-
n·micas. Puede as² optar por ceder la 
propiedad y/o la direcci·n de la em-
presa a alguno de sus herederos, por-
que le cree el m§s preparado para el 
reto o simplemente por ser el hijo pre-
ferido; o en otros casos, por atribuirlas 
a un grupo de herederos con la inten-
ci·n de mantener la comunidad entre 
ellos.  
 
No existen recetas universales para 
planificar el proceso de sucesi·n. Sin 
embargo, por el an§lisis de las dificul-
tades consustanciales al proceso sabe-
mos ya que toda empresa familiar 
pasar§ en esta etapa por una crisis 
derivada de las dificultades que sur-
gen en las generaciones saliente y 
entrante y en su entorno familiar co-
m¼n.  

 
Las soluciones que adoptemos debe-
r§n siempre estar orientadas a atacar 
esos problemas y no a las personas. 
As² como el marketing tiene las 4P y 
el lean manufacturing las 5S, la ges-
ti·n de  la sucesi·n en la empresa fa-
miliar descansa en las 8C: conciencia, 
compromiso, conocimiento, comuni-
caci·n, confianza, comprensi·n, con-
sejo y cadencia. Aunque estas 7C no 
son una varita m§gica que resolver§ 
todos sus problemas, s² que constitu-

yen herramientas valiosas  que pueden 
ayudar a  reducir los costes econ·mi-
cos y emocionales inherentes al relevo 
generacional en la empresa familiar, 
gracias a que facilitan la continuidad 
del negocio familiar; promueven rela-
ciones humanas y profesionales en un 
entorno familiar y empresarial cons-
tructivo y de unidad; y previenen la 
llegada de escenarios extremos en los 
que todos los actores salen da¶ados, la 
familia sale fragmentada y la competi-
tividad de la empresa menoscabada. 
 

CONCIENCIA: àtenemos un pro-
blema? La mayor²a de empresarios 
familiares est§n muy ocupados apa-
gando  incendios y resolviendo pro-
blemas que no supieron afrontar otros 
a los que se les pag· para ello. El 
efecto de esta agenda ingobernable es 
dejar muy poco tiempo para pensar el 
futuro y para planificar. Cuando el 
rumbo de navegaci·n por las procelo-
sas aguas familiares y del mercado se 
deja al azar del tiempo, la probabili-
dad de verse sumergidos en tormentas 
crece considerablemente. Algunos 
alegar§n que incluso los barcos mejor 
equipados y preparados se ven atrapa-
dos en trances desagradables. Sin em-
bargo, las repercusiones de las turbu-
lencias no ser§n nunca lo mismo si tal 
escenario se ha anticipado y se est§ 
preparado; e incluso la probabilidad 
de ocurrencia del suceso negativo 
debe ser menor cuando prevemos los 
retos que pueden acaecer.  

En suma, la sucesi·n debe ser un pro-
ceso gradual y no un suceso. Saber 
que la empresa familiar tiene un reto 
por delante cuando se produzca el 
cambio generacional y que posible-
mente ese reto acabe degenerando en 
un problema puede permitir preparar-
lo con tiempo e incluso desarrollar un 
plan B. Comprender este hecho y 
practicar la reflexi·n continua y sere-
na sobre el futuro y c·mo alcanzarlo 
en el mejor escenario imaginable no 
es f§cil por los agobios que ya sabe-
mos que ocupan al actor clave de la 
empresa familiar. Pero habr§ que bus-
car un resquicio para este ejercicio 
prospectivo y planificador, porque 
vale m§s perder un d²a pensando el 
futuro que perder la empresa en un 
d²a. 

COMPROMISO: àrealmente tene-
mos inter®s en la sucesi·n? Hacer 
expl²citos los planes. Pasar el testigo 
exitosamente depende de: 

¶ Tener qui®n est® dispuesto a pasar-
lo, y 

¶ Tener alguien que lo desee recibir y 
tenga capacidad de llevarlo. 

 

Luego una sucesi·n eficaz exige: 

¶ El rol del patriarca: liderar la suce-
si·n. 

¶ El rol del sucesor: comunicar su 
deseo de continuar la empresa fami-
liar manteniendo la propiedad del 
capital y/o implic§ndose en las es-
tructuras de gobierno y gesti·n. 

La empresa familiar se distingue por 
la firme decisi·n de la familia de 
mantener el control familiar del nego-
cio. Sin embargo, la continuidad de la 
empresa familiar no debe ser un repa-
ro para analizar las circunstancias a 
fin de calibrar si es realmente viable 
la permanencia. En consecuencia: 

¶ Piense tambi®n en la empresa: ana-
lice los efectos que el reparto de la 
propiedad tendr§ en el futuro go-
bierno de la empresa. 

¶ Preg¼ntese: àNo ser²a mejor desin-
vertir estrat®gicamente? 

 
CONOCIMIENTO: àsabemos co-
mo afrontarlo? Abordarlo con ante-
laci·n y paciencia: La demora inne-
cesaria o no dedicarle el tiempo nece-
sario a este relevante paso en la vida 
de toda empresa familiar puede con-
vertirse en un error de nefastas conse-
cuencias. As² podr§n irse limando las 
resistencias o temores del fundador. 
Ya hemos comentado los m¼ltiples 
ejemplos de los desastrosos efectos 
que suceden cuando la sucesi·n no 
tiene hoja de ruta ni entra en el calen-
dario de gesti·n.  

¶ Porque el proceso es lento y delica-
do, y abord§ndolo con tiempo ser§ 
m§s sencillo alcanzar la unidad y el 
trabajo en com¼n. 

¶ Para que el fundador y el sucesor 
compartan experiencias. Fijar una 
fecha exacta para el relevo genera-
cional sin un aprendizaje comparti-
do previo es un riesgo. 

 

COMUNICACIčN:àla familia lo 
sabe?  

¶ Es frecuente que la sucesi·n se 
mantenga envuelta en un halo mis-
terioso y que los responsables de 
ceder el testigo sean sumamente 
reservados para dar a conocer su 
voluntad, demorada a veces hasta 
su muerte, a¼n cuando mucho tiem-
po atr§s ya suelen tener en su inte-
rior una idea de lo que deben hacer 

ñNo existen recetas universales 

para planificar el proceso de su-

cesi·nò 
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y c·mo pero sin transmitirla siquie-
ra a sus seres m§s queridos. Posi-
blemente, los temores que los as-
cendientes tienen al relevo, ya antes 
explicados, les hacen extremar su 
mandato. Otras veces opera la falsa 
creencia de que ñviviremos el tiem-
po suficiente para dejar el asunto 
ordenadoò, sin prever contingencias 
dram§ticas y sin reparar que durante 
el ²nterin van fructificando las semi-
llas de la desuni·n y la discordia. 
En otros momentos, la comunica-
ci·n se ve frenada porque el ascen-
diente espera que sea la siguiente 
generaci·n la que le plantee el tema 
y le diga lo que piensa y lo que es-
pera. Mas cuando esto sucede, que 
es en raras ocasiones, suele ser 
cuando los herederos ya est§n can-
sados de las dilaciones y la comuni-
caci·n viene entonces cargada de 
reproches y elementos emocionales 
que alteran la armon²a familiar. Pe-
ro a¼n es cuando el contacto viene 
triangulado por el c·nyuge, pues 
entonces las grietas de la discusi·n 
pueden derivar a terrenos m§s ines-
tables. 

¶ Este comportamiento de los em-
presarios familiares no ayuda en 
absoluto a la continuidad del nego-
cio familiar pues supone unos cos-
tes innecesarios de tensi·n familiar 
y de incertidumbre entre clientes, 
proveedores, bancos y otros agentes 
relacionados con la compa¶²a que 
pueden perjudicar sus expectativas 
de rentabilidad. Adem§s, si el em-
presario familiar tiene el sue¶o de 
que la empresa siga siendo familiar, 
àc·mo puede esperar que la si-
guiente generaci·n lo comparta si 
no tiene idea de qu® puede suce-
der en el futuro? Dar por sobre-
entendido que contar§ con los des-
cendientes para cuando tenga que 
retirarse, sin comunic§rselo y cono-
cer si los hijos est§n interesados en 
seguir en el negocio, conduce asi-
duamente a la decepci·n. En cam-
bio, si el empresario familiar com-
parte el sue¶o con quienes podr²an 
sucederle y ve c·mo reaccionan 
podr§ hacerle una idea cabal de las 
probabilidades de que su negocio se 
perpet¼e bajo control familiar, ini-
ciando as² la preparaci·n del suce-
sor, o deber§ en caso negativo in-
vestigar otras alternativas como 
vender el negocio o contratar profe-
sionales externos. Por tanto, no hay 
que mantener secretismos ni hacer 
de la sucesi·n un tema tab¼ o dar 
las cosas por sabidas. Hay que evi-
tar sobrentendidos mediante la co-
municaci·n. 

¶ El grupo Lombard Odier Darier 
Hentsch es un banco suizo de ges-
ti·n patrimonial que ha alcanzado 
ya su s®ptima generaci·n desde su 
fundaci·n en 1796, y que constituye 
un aliado de referencia de las em-
presas familiares de todo el mundo. 
Alexis Lombard recalca la impor-
tancia de este factor: ñMuchas em-
presas comienzan con un l²der, que 
tuvo una idea y comenz· un nego-
cio. Esta puede ser una persona 
muy fuerte y que no sabe compartir 
y comunicarse con sus hijos. Un d²a 
llega su muerte y la empresa va mal 
porque como empresario no supo 
transmitirles a sus hijos su conoci-
miento sobre el manejo de la em-
presa. Tristemente, esto suele suce-
der con mucha frecuenciaò. 

 

CONFIANZA: àlo podemos resol-
ver de forma consensuada? La im-
portancia del consenso. Para traba-
jar en pro de la continuidad de la em-
presa familiar, no s·lo se requiere 
asumir que tenemos un problema cuya 
resoluci·n demanda un plan bien arti-
culado y compartido con la familia. 
Adem§s, se necesita realizar un ejerci-
cio de auto-conocimiento y de hu-
mildad por el l²der actual para re-
conocer que no lo sabe todo y por ello 
puede ser fruct²fero implicar a la fa-
milia. Desde luego esta decisi·n con-
sensuada donde ya se est§ compartien-
do poder de decisi·n no es nada f§cil 
para quienes tienen que compartir 
aquello que ha sido el fruto de una 
vida, pues implica estar seguro de que 
quien le suceda podr§ hacerlo al me-
nos igual de bien que uno. Sin embar-
go, la desconfianza y las sospechas 
sobre la val²a de los sucesores s·lo 
pueden evaporarse (o confirmarse) 
compartiendo la toma de decisiones 
con ellos. As² podr§n calibrar qu® 
tipo de sucesores tienen y de impulsar 
su proceso de conocimiento del nego-
cio y de aprendizaje de c·mo tomarles 
las riendas. Los sucesores podr§n asi-
mismo ganar confianza en sus capaci-
dades.  La pr·xima vez que deba to-
mar una decisi·n estrat®gica, compar-
ta con su sucesor la elecci·n. Pero no 
lo haga someti®ndose simplemente a 
consulta si est§ o no de acuerdo con 
su an§lisis del problema y en la forma 
de afrontarlo.  

Implique al sucesor completamente en 
el proceso decisorio, aport§ndole toda 
la informaci·n que posee y compar-
tiendo la reflexi·n que debe conducir 
a la decisi·n. Por supuesto que no ser§ 
una tarea sencilla y que surgir§n roces 
en la discusi·n. Pero es igualmente 

seguro que, si ambos actores afrontan 
de forma constructiva, su confianza 
mutua ir§ reforz§ndose, y al miso 
tiempo ir§ madurando en el sucesor el 
l²der de la nueva generaci·n. Un buen 
ejemplo de la importancia de este fac-
tor es Natura Biss®, una de las marcas 
de cosm®tica m§s conocidas del mun-
do y cuyos productos son utilizados 
por la realeza europea y por estrellas 
de Hollywood como Julia Roberts. 
Ricardo Fisas, fundador de la compa-
¶²a, ha relatado con indisimulado or-
gullo c·mo sus hijos y c·nyuges han 
tomado las riendas del negocio sin 
conflicto. El relevo generacional ha 
transferido el liderazgo a la hija ma-
yor por consenso de los cuatro herma-
nos. Fisas asegura que todos los fami-
liares est§n de acuerdo en seguir esta 
filosof²a de consenso para tomar las 
decisiones estrat®gicas en el consejo 
de familia. 

COMPRENSIčN: un proceso de 
sucesi·n conducido eficazmente re-
quiere reglas consensuadas y com-
prensi·n y respeto por todas las 
partes al principio de que las decisio-
nes deben atenerse estrictamente a 
ellas evitando cualquier arbitrariedad. 
Estas reglas deben cimentarse en la 
garant²a de que valores como el sacri-
ficio, el trabajo arduo y el compromi-
so son valores que deber²an persistir 
en el negocio familiar y sobrevivir al 
cambio generacional. El relevo preci-
sa tambi®n que ambas generaciones 
comprendan y valoren el esfuerzo de 
la contraparte. Son habituales las re-
criminaciones en cualquier sentido. 
Este ejercicio de empat²a mutua debe 
conducir a: 

¶ Evitar a toda costa que el funda-
dor o antecesor se sienta relegado 
o que se desea prescindir de ®l, 
haci®ndole ver que se desea seguir 
contando con su ayuda para perpe-
tuar y desarrollar su obra, pero que 
hay que prevenir los potenciales 
conflictos y las situaciones imprevi-
sibles que pueden surgir. 

¶ Entender que el fundador no se 
debe dejar llevar por los senti-
mientos, ni puede convertir la em-
presa familiar en un refugio o en 
una ONG. Es decir, el l²der actual 
debe descartar radicalmente la pr§c-

ñImplique al sucesor completa-
mente en el proceso decisorio, 
aport§ndole toda la informaci·n 
que posee y compartiendo la re-
flexi·n que debe conducir a la 
decisi·n.ò 



 

0ÁǲÇÉÎÁ υ 

tica de convertir la empresa en el 
refugio de los miembros familiares 
menos capacitados. La probabilidad 
de una sucesi·n exitosa es mucho 
m§s elevada cuando los familiares 
que trabajan en la empresa o asu-
men responsabilidades en el relevo 
tienen la oportunidad de ganarse su 
lugar, en vez de recibirlo todo en 
bandeja. En cambio, si la familia 
relaja la planificaci·n de la sucesi·n 
y los sucesores acaban interiorizan-
do que tienen su vida asegurada 
gracias al negocio familiar, perdien-
do la motivaci·n para desarrollarse 
como buenos directivos y l²deres. 
Salvatore Ferragamo es una marca 
italiana que se ha hecho famosa por 
calzar a las estrellas de Hollywood, 
aunque ahora vende a un p¼blico 
mucho m§s amplio y ha ampliado su 
gama hacia ropa, bolsos y todo tipo 
de accesorios. La empresa factura 
1300 millones de euros anuales 
(datos de 2013) y posee 620 tiendas 
por todo el mundo. La empresa tiene 
ya una complejidad importante pues 
pertenece a m§s de 70 descendientes 
del zapatero napolitano que con ape-
nas 20 a¶os hizo famosa la ense¶a 
en el Hollywood de los a¶os 20. Su 
Presidente actual, Ferruccio Ferra-
gamo, proclama sin ambages a la 
pregunta de si le gustar²a que su hijo 
le sustituyera como presidente del 
grupo: ñs², siempre que fuera lo me-
jor para la empresa. En caso contra-
rio, prefiero que mi hijo sea buen 
accionista a un mal presidenteò. Los 
sucesores deben pues perder la no-
ci·n de que la empresa familiar es el 
medio para cubrir sus propias nece-
sidades. No es sencillo que la pr·xi-
ma generaci·n asuma que sus ascen-
dientes le digan: ñte quiero mucho, 
pero si no vales para mi empresa 
deber§s renunciar a sucedermeò 
Pero ®ste es el ¼nico camino para 
garantizar la profesionalidad de los 
sucesores.  

¶ Decidir con equidad, olvidando de 
momento la justicia. Equidad es la 
ñdisposici·n del §nimo que mueve a 
dar a cada uno lo que mereceò, 
mientras que justicia es dar a cada 
uno lo que le corresponde o pertene-
ce. Analice la posibilidad de un re-
parto desigual de la propiedad de la 
empresa entre sus hijos y haga justi-
cia compensando a los no 
ñfavorecidosò con otro patrimonio o 
por los propios hermanos. 

 

CONSEJO: Recabar consejo ex-
terno especializado. La magnitud y 
variedad de los problemas que pueden 
surgir en el proceso de sucesi·n y el 

dif²cil equilibrio emocional necesario 
para tomar decisiones y fijar priorida-
des cuando la familia interfiere pue-
den hacer aconsejable el consejo de 
profesionales preparados y externos a 
la familia. Ellos pueden ver los pro-
blemas de fuera, sin involucrarse 
emocionalmente. 

CADENCIA: el proceso de sucesi·n 
es valga la redundancia eso, un pro-
ceso. Y por ello debe tener unas fe-
chas de inicio y fin y una programa-
ci·n temporal de la serie de pasos a 
dar. La planificaci·n de este proceso 
demanda pues: 

¶ Actuar antes de que estalle el con-
flicto familiar o la empresa se de-
teriore, para no tener que debatir 
sobre el futuro de la empresa fami-
liar en plena guerra familiar y/o co-
mercial. A estos efectos tiene mu-
cho peso la edad del padre y los 
hijos. A partir de digamos los 40 
a¶os, los herederos empiezan a tener 
una seria preocupaci·n porque no 
ven el momento de tener autonom²a 
personal y econ·mica. Es el mo-
mento en que se vuelven m§s impa-
cientes y empiezan a llevar peor 
estar a la sombra del progenitor, 
surgiendo as² las tensiones hasta que 
estalla el conflicto. La sucesi·n de-
ber²a haberse clarificado antes de 
alcanzar este punto. Tenga en cuen-
ta tres recomendaciones: No es 
bueno que la ñexpectativaò de sus 
hijos de ser socio s·lo se haga reali-
dad cuando haya una herencia. Los 
hijos pueden desmotivarse; Piense 
que sus hijos tambi®n tienen su pro-
pia familia y necesitan hacer su pro-
pio patrimonio. Plant®ese la posibi-
lidad de hacer y consensuar con sus 
hijos un plan de transferencia de 
acciones.  

¶ Respetar la secuencia de pasos y 
el ritmo al que cada uno debe des-
plegarse. Ni se debe saltar pasos 
ni pisar de forma atolondrada el 
acelerador, porque las consecuen-
cias pueden ser desastrosas. Por 
ejemplo, el proceso de preparaci·n 
de los sucesores que inmediatamen-
te vamos a comentar debe respetarse 
en su cadencia y obviar o simplifi-
car alguno de sus elementos condu-
cir§ probablemente a delegar el fu-
turo a personas sin las capacidades 
requeridas, y por tanto a arriesgar la 
continuidad del negocio familiar. 

Entre los consejos a considerar para 
decidir cu§ndo debe una empresa fa-
miliar empezar a planificar la suce-
si·n, no pueden faltar los enumera-
dos a continuaci·n: 

¶ Aceptar que cuanto antes se planifi-
que cu§ndo, c·mo y por qu® de la 
sucesi·n m§s probabilidad hay de 
que la empresa sobreviva. Hay 
una clara correlaci·n entre el tiempo 
de anticipaci·n de la planificaci·n 
de la sucesi·n y la continuidad de la 
empresa familiar. 

¶ Evite el ñs²ndrome del Pr²ncipe 
Carlosò: no se precipite, pero tam-
poco se retrase . 

¶ Por tanto, el consejo, como norma 
general, al menos 10 a¶os antes de 
la previsible transmisi·n (de los 
cuales los ¼ltimos 5 a¶os han de ser 
de solape fundador-sucesor). 

¶ Si es factible, cuando el posible su-
cesor cumple 8-10 a¶os. 

¶  Esto significa que el fundador debe 
tener definido un plan de sucesi·n 
antes de los 50 a¶os como muy 
tarde, y que si no trabaja con esta 
antelaci·n tal vez no pueda poner a 
su sucesor al corriente de todo. 

¶ Norma realista: cuando la empre-
sa familiar da muestras de una base 
s·lida y de buenas perspectivas a 
largo plazo, y por ello existe la 
convicci·n de que es m§s conve-
niente mantener el control familiar 
que hacer caja. En este escenario 
ser§ m§s factible que la familia y el 
sucesor est®n dispuestos a asumir el 
rol futuro que les corresponda. 

¶ Norma de contingencia: si el pro-
ceso no se ha iniciado y la empresa 
ya se ha sumergido en una evolu-
ci·n negativa en el mercado y la 
cuenta de resultados, abrir el debate 
sucesorio s·lo servir§ para agravar 
la situaci·n pues al dilema de elec-
ci·n del sucesor se a¶adir§ el pro-
blema de que la empresa ya no po-
dr§ albergar a un n¼mero creciente 
de miembros de la familia, lo que 
originar§ los enfrentamientos que 
obstaculizan el deseable pacto. Mu-
chos expertos aconsejan en este es-
cenario la venta de la empresa. 

 

 

 

 

Este art²culo es un extracto de la obra Plani-
ficaci·n de la sucesi·n: planes de relevo en 
el liderazgo, elaborada por C®sar Camis·n. 
Catedr§tico de Organizaci·n de Empresas y 
Director de la C§tedra de Empresa Familiar 
de la Universitat de Val¯ncia. Ha sido publi-
cada por la C§tedra de Empresa Familiar 
dentro de su colecci·n Cuadernos de Trabajo 
de CEF-UV, nÜ 2, Valencia, 2014. 
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En diciembre de 2013, KPMG public· 
el primer Bar·metro de Empresa Fa-
miliar que refleja las respuestas de 
240 empresas familiares espa¶olas 
de todo el territorio nacional recogidas 
entre julio y septiembre de 2013 sobre 
sus expectativas, retos y preocupacio-
nes a corto, medio y largo plazo. Este 
informe forma parte del Bar·metro 
Europeo de Empresa Familiar rea-
lizado entre European Family Busi-
nesses y el equipo de Empresa Fa-
miliar de KPMG en EMA en 14 
pa²ses en las mismas fechas. Esta en-
cuesta se realiza dos veces al a¶o con 
el objetivo de observar la evoluci·n 
de las expectativas de las empresas 
familiares espa¶olas y europeas. 
 
Juan Jos® Cano, Socio responsable de 
Empresa Familiar de KPMG en Espa-
¶a, indica que aunque el bar·metro 
refleja que las empresas familiares 
tienen una visi·n positiva de su situa-
ci·n para el futuro, todav²a existen 
factores de incertidumbre que se 
traducen en que m§s de la mitad de 
los encuestados haya se¶alado el des-
censo de la facturaci·n debido a la 
disminuci·n del volumen como uno 
de sus principales problemas. De he-
cho, la debilidad interna ha empujado 
a las empresas familiares a dedicar un 
gran esfuerzo al mercado exterior co-
mo muestra el hecho de que el 74% de 
las empresas familiares espa¶olas ha-
ya incrementado su actividad en el 
exterior frente al 59% de la media 
europea. La empresa familiar espa¶ola 
es responsable de ocho de cada diez 
puestos de trabajo y aporta el 70% 
del PIB en Espa¶a.  
 

Adem§s, el 80% de las empresas fa-
miliares espa¶olas espera crecer en 
durante el ejercicio 2014; de ®stas, el 
31% cree que lo har§ en el exterior y 
el 24% en el mercado local, mientras 
que un 25% prev® crecer en ambos 
mercados. Para Juan Jos® Cano ñla 
empresa familiar est§ aprovechan-
do las enormes posibilidades que 
ofrece el mercado exterior. No obs-
tante, posicionarse en un mercado tan 
competitivo, requiere diferenciarse en 
calidad, dise¶o, marca o servicio. 
Adem§s, hay que efectuar una correc-
ta selecci·n de os mercados y una 
exhaustiva evaluaci·n de los riesgosò. 
 
En materia de inversi·n, las empresas 
espa¶olas y europeas coinciden en que 
seguir§n centradas en su actividad 
principal (36% y 48% respectivamen-
te), mientras que el 29% de Espa¶a y 
el 26% de Europa apostar§n por la 
internacionalizaci·n, as² como el 24% 
y el 17% por la diversificaci·n de sus 
actividades, respectivamente. 
 
Las empresas familiares espa¶olas 
parecen atravesar por una situaci·n 
m§s compleja que las del resto de Eu-
ropa ya que, en los ¼ltimos seis me-
ses, la facturaci·n ha disminuido para 
el 44% de las compa¶²as encuesta-
das, mientras que en el panorama eu-
ropeo la reducci·n afect· al 31%. 
Frente a ello, una de cada cuatro espa-
¶olas (26%) ha experimentado un au-
mento en sus ventas, un dato inferior 
al del resto de empresas familiares en 
Europa (43%).  
 
En el an§lisis de los principales pro-
blemas identificados por este tipo de 
empresas en la actualidad, las compli-
caciones parecen centrarse en el des-
censo de la facturaci·n por dismi-
nuci·n del volumen y de la rentabi-
lidad para el 58% y el 51% de los 
encuestados, respectivamente. El ac-
ceso limitado al cr®dito para poder 
llevar a cabo inversiones (21%) y para 
sus actividades diarias (18%) tambi®n 
preocupa m§s a las empresas familia-
res espa¶olas que a la media europea, 
en cuyo caso se reducen hasta el 17% 
y 11% respectivamente.  
 
Por su parte, mientras la captaci·n y 
retenci·n del talento supone un reto 
importante para el 23% de las empre-

sas europeas, en el caso de Espa¶a 
s·lo preocupa al 7%.  
 
El 61% de las empresas familiares 
espa¶olas ha tenido problemas de ac-
ceso a financiaci·n en los ¼ltimos 
seis meses, frente al 51% en Europa. 
Las principales consecuencias se¶ala-
das son los problemas ocasionados 
con la gesti·n de tesorer²a para el 20% 
de las espa¶olas y el 19% de las euro-
peas, as² como las dificultades para 
promover nuevas inversiones o inter-
nacionalizarse (12% y 10% respecti-
vamente). No obstante, destaca que a 
pesar de haber notado las restricciones 
en la concesi·n del cr®dito, el 17% de 
las empresas familiares de Espa¶a 
asegura que este hecho no ha tenido 
un impacto significativo sobre su acti-
vidad (13% para la media europea).  
 
En cuanto a los motivos que conside-
ran que se encuentran detr§s de los 
problemas de acceso a financiaci·n, 
las empresas espa¶olas apuntan al 
incremento de las garant²as necesarias 
(32%) y de los tipos de inter®s (30%). 
La reducci·n de las cantidades conce-
didas es el motivo para el 24% de los 
empresarios espa¶oles encuestados.  
A la hora de obtener financiaci·n, la 
opci·n m§s atractiva para la empresa 
espa¶ola es el cr®dito bancario (39%), 
seguida de los fondos propios 
(38%). ñAunque la financiaci·n ban-
caria seguir§ existiendo, los requisitos 
de acceso a ella van a ser mucho m§s 
elevados. Por ello, las empresas fami-
liares deben valorar otras opciones 
como dar entrada a la inversi·n de 
fondos o capital riesgo, el Mercado 
Alternativo Burs§til o el Mercado Al-
ternativo de Renta Fija, entre otras 
alternativas de financiaci·nò, apunta 
Juan Jos® Cano.  
 
El informe destaca que las empresas 
familiares otorgan gran importancia a 
factores como mantener el control 
familiar, preparar la sucesi·n o forma-
lizar el papel de la familia en la ges-
ti·n de los negocios. Por todo ello, 
necesario contar con este bar·metro 
para poder comprender mejor la situa-
ci·n actual de un sector tan importan-
te para Espa¶a y Europa como es el de 
la empresa familiar. 

INVESTIGANDO A LA EMPRESA FAMILIAR 

Bar·metro de la Empresa Familiar Espa¶ola publicado por KPMG 
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                          Consejos de administraci·n: examen de conciencia 

Entrepreneurship Theory 
& Practice, special issue 
sobre Family Business,  
noviembre de 2014 

100 empresas familiares que cam-
biaron el mundo es una publicaci·n 
del titular de la C§tedra de Empresa 
Familiar y profesor del IESE Josep 
T¨pies en compa¶²a de Ćgueda 
Gil y Elena San Rom§n, que analizan 
la historia de diversas compa¶²as cen-
tenarias que contin¼an siendo parte 
del escenario econ·mico.  

El libro busca que el lector pueda 
aplicar en las compa¶²as del siglo 
XXI las diversas lecciones que se 
presentan en un centenar de relatos. 
Cabe destacar que para los autores, la 
clave que explica la longevidad y la 
actividad de las 100 compa¶²as re-
tratadas en el libro radica en su dina-
mismo y car§cter innovador. 

100 empresas familiares que cambiaron el mundo  

àEs viable el modelo hereditario en las empresas familiares? 

El pasado 29 de octubre se presenta-
ron en el campus del IESE de Madrid 
las conclusiones del Informe de PwC 
sobre Consejos de Administraci·n 
de empresas cotizadas 2014.  
 
En este informe se recogen las opi-
niones de 40 compa¶²as cotizadas 
espa¶olas, catorce de las cuales per-
tenecen a consejos de administraci·n 
de empresas familiares y los otros 
veintis®is a consejos de administra-
ci·n de empresas no familiares.  
 
El estudio muestra diferencias entre 
los consejos de empresas familiares y 
los consejos de empresas no familia-
res.  

Los consejeros de las empresas fami-
liares: 

¶ Se involucran menos en los temas 
relacionados con: 
Ì La sostenibilidad del negocio. 
Ì Funciones del consejo. 
Ì Definici·n de la tolerancia y el 
riesgo. 

Ì La pol²tica de dividendos y auto-
cartera. 

 
Hay una menor aceptaci·n a la 
ñcr²ticaò del desempe¶o del consejo 
de administraci·n que se pone de 
manifiesto en los siguientes aspectos: 
 

¶ No toman acciones a las propues-
tas, dudas o quejas que haya habido 

en la Junta General de Accionistas. 

¶ Hacen poco caso a Analistas e In-
versores. 

¶ Realizan la evaluaci·n del consejo 
como un mero tr§mite. 

¶ La retribuci·n es inferior con res-
pecto a las empresas no familiares 
Por el contrario, los consejeros de 
empresas familiares: 

¶ Tienen una mayor dedicaci·n al 
tema sucesorio. Esta mayor dedica-
ci·n a este asunto ya aparec²a en 
an§lisis de a¶os anteriores. 

¶ Los consejeros de las empresas 
familiares quieren m§s seguridad 
de cumplimiento normativo de la 
que hoy tienen. 

Seg¼n el Segundo Bar·metro de la 
Empresa Familiar de KPMG, la 
facturaci·n de estas compa¶²as 
aument· en un 50% de los casos y 
un 36% ha conseguido aumentar la 
plantilla. 
 
Sin embargo este estudio demuestra 
que las empresas sean familiares no 
garantiza que vayan a seguir siendo 
administradas de este modo ni que 
sobrevivan a una siguiente gesti·n 
generacional, dado que solo el 65% 
de ellas se encuentra en propiedad de 
la primera generaci·n, un 25% en la 
segunda, un 9% en la tercera y s·lo 
un 1% en cuarta generaci·n. 
 
Ello radica en que la profesionaliza-
ci·n ha ido adquiriendo un mayor 
papel en el mundo empresarial. Ade-
m§s, la innovaci·n ligada a la explo-

raci·n del mundo digital es funda-
mental en los tiempos que corren. 
Seg¼n la encuesta de Negocio Fami-
liar de 2014 publicada por PwC, las 
terceras y cuartas generaciones de 
directivos prestan menos atenci·n 
a la innovaci·n, lo que les hacen 
ser menos competitivas. 
 
Adem§s, aunque el 63% tiene una 
visi·n positiva del desarrollo de su 
compa¶²a a corto plazo, el 48% si-
gue teniendo como principal preocu-
paci·n la disminuci·n de la renta-
bilidad. Por otro lado, tambi®n les 
preocupa la subida de los tipos im-
positivos y el coste de la energ²a. 
 
Por ¼ltimo, la encuesta de PwC indi-
ca que el factor emotivo como uno 
de los principales problemas a la 
hora de cambiar de mano una com-

pa¶²a, ya que no siempre es f§cil 
para un directivo ver c·mo se trans-
fiere a un joven, con menos expe-
riencia y una forma diferente de tra-
bajar. As² mismo, la encuesta tam-
bi®n revela que el n¼mero de empre-
sarios que buscan traspasar la pro-
piedad de su compa¶²a familiar, pero 
no la gesti·n, se eleva ya hasta el 
32%, lo cual exige m§s a¼n la for-
malizaci·n de las relaciones entre 
los parientes y la marca. 
 
Por tanto, la viabilidad de las empre-
sas familiares depende de un com-
plejo engranaje que mezcla el saber 
anticiparse a los hechos, con adap-
tarse a los nuevos cambios y hacer 
un buen traspaso generacional, a los 
que el directivo tendr§ que hacer 
frente si quieren dejar legado de su 
trabajo. 

La revista ET&P lleva ya un largo 
periodo publicando anualmente n¼-
meros monogr§ficos sobre distintas 
facetas de la empresa familiar. En su 
¼ltimo n¼mero de este a¶o, se aborda, 
a trav®s de 8 estudios espec²ficos, la 
problem§tica del contexto, longevi-
dad, la importancia de la confianza y 
el gobierno corporativo, y la respon-
sabilidad social corporativa en las 
empresas familiares.  








