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RESUMEN

En este trabajo analizamos la sucesion de las PYMES familiares en Alava y Guiplzcoa. La literatura existente
con respecto al proceso de sucesién subraya la gran importancia que tiene la planificacion de la sucesion para la
continuidad de la empresa familiar, si bien pone de manifiesto que pocas empresas realizan esta planificacion
con tiempo. Asi, a medida que van apareciendo nuevas generaciones en la empresa familiar se hace mas
necesario tener unas reglas de actuacién perfectamente definidas respecto a temas que iran surgiendo en el futuro
y podrian ser origen de problemas. A través de un analisis cualitativo, apoyado en el método del caso y
entrevistas en profundidad, intentamos ahondar en el proceso de sucesion de treinta PYMES vascas' para
esbozar algunas claves de su éxito en la sucesion, y las principales fuentes de conflicto a las que tuvieron que

enfrentarse.
ABSTRACT

In this paper we analyze the succession process in SME family firms from Alava and Guiplzcoa. The existing
literature regarding this process underlines the great importance of succession planning for the continuity of the
family business, but shows that few companies really plan it with time enough. Thus, as new generations appear
in the family business, it becomes more necessary to define clear rules of action on issues that will arise in the
future and could cause problems. Through a qualitative analysis based on depth interviews on thirty Basque
SMESs we have tried to deepen on their succession process to outline the keys to its success, and the main sources

of conflict to which they had to face.
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1. INTRODUCCION

La importancia de las empresas familiares en el tejido empresarial, tanto en el &mbito nacional como
internacional, es fundamental® en cuanto a niimero de empresas, creacion de empleo y riqueza. Asi, segin el

Instituto de Empresa Familiar® (2009), en Espafia hay mas de 2,9 millones de empresas familiares. Esto supone

! Este trabajo forma parte de un proyecto de investigacion mas amplio denominado Andlisis de las politicas de sucesion de las PYMES
familiares vascas e influencia del género en este proceso, que ha sido financiado por EMAKUNDE - Instituto Vasco de la Mujer y
FESIDE.

2 Segun las fuentes consultadas, los datos sobre la importancia econémica de las empresas familiares varfan debido, fundamentalmente, como
méas adelante se explicara, a la carencia de una definicion consensuada de empresa familiar y, a la falta de bases de datos que permitan
obtener informacion sobre las empresas familiares.

% En adelante IEF.



gue un 85% de las empresas espafiolas son familiares, representando el 75% del empleo privado (13,9 millones
de trabajadores), el 59% de las exportaciones y el 70% del PIB.

En la Uni6n Europea, hay 17 millones de empresas familiares, que emplean a 100 millones de personas y
suponen el 60% del tejido empresarial. Como dato que avala la importancia de estas empresas se considera que,
de las 100 primeras empresas de la UE, el 25% son familiares (IEF, 2009).

En lo que respecta a Estados Unidos se estima que las empresas familiares suponen el 80% del total de empresas
y generan el 50 % del empleo (IEF, 2009).

En el Pais Vasco, donde se enmarca este trabajo, la empresa familiar constituye también uno de los pilares de la
economia, con un total de 115.000 negocios familiares (el 70% de las empresas vascas), que generan dos tercios

del PIB vasco y el 80% del empleo privado (Foro de Empresa Familiar de las Cdmaras Vascas, 2008).

No es de extrafiar, por tanto, a la vista de la fuerte repercusion econdmica de la empresa familiar, que en los
Gltimos afios sea creciente el volumen de trabajos publicados sobre la empresa familiar y destaquen las distintas
asociaciones profesionales que impulsan su investigacion. Asi, en 1986 surge en Estados Unidos el “Family
Firm Institute”. En 1992 se crea en Espafia el Instituto de Empresa Familiar, una asociacion sin fines de lucro
que trata de impulsar el reconocimiento e investigacion de la empresa familiar a través de la agrupacion de las
empresas familiares y la creacion de Catedras de Empresa Familiar en las distintas universidades espafiolas.
Asimismo, en 1997 se crea en Europa el “European Group of Family Enterprises’, compuesto por asociaciones

europeas.

La sucesion en la propiedad y en la gestion es una de las cuestiones mas abordadas en los distintos trabajos
publicados en el &mbito de la empresa familiar (Basco, 2006) tanto en las publicaciones especializadas* como en
las no especializadas. El interés por este tema se debe a la importancia que la sucesion tiene en la supervivencia
de la empresa familiar. Sin embargo, en dichos trabajos se concluye, a menudo, que son todavia pocas las
empresas familiares que se anticipan a ese hecho y planifican la sucesién (Barbeito et al., 2005; SPRI, 2008;
Maseda, 2009).

Por ello, en este trabajo pretendemos analizar cémo perciben las empresas familiares el hecho de la sucesion.
Comenzaremos con una breve revision de la literatura, en la que definiremos los rasgos que caracterizan a la
empresa familiar pues no existe alin una definiciéon universalmente aceptada sobre el concepto de empresa
familiar. A continuacion, estudiaremos la necesidad de planificar el proceso de sucesion y su complejidad,
basandonos en estudios efectuados al respecto. En la tercera parte, presentaremos los resultados mas relevantes
de la investigacion cualitativa efectuada para analizar cémo abordan las empresas familiares de Alava y
Guipuzcoa el proceso de sucesion. Finalmente, expondremos las principales conclusiones de la investigacion y
las limitaciones del estudio.

2. EMPRESA FAMILIAR: CONCEPTO

* Desde finales de la década de los ochenta la revista especializada *“Family Business Review” agrupa trabajos de la empresa familiar, si bien
también abundan estos trabajos en otras revistas relacionadas con la Administracion y Direcciéon de Empresas.



Numerosos trabajos sobre la empresa familiar comienzan con la propia definicion de este concepto, ya que no
hay consenso entre las personas investigadoras para llegar a una definicion integral y completa®, aunque si hay
dimensiones sobre las que se muestran de acuerdo: propiedad-direccién de los miembros de la familia,
implicacion familiar en el negocio y transferencia generacional (Handler, 1992; Cabrera-Suarez y Garcia-Falcén,
1999; Chua et al., 1999; Basco, 2006). Lo que hace a una empresa familiar Unica es la influencia de un grupo
familiar en la propiedad, el gobierno, la direccidn y la sucesion, asi como en los objetivos, estrategias y
estructura de la misma y la manera en que éstos se formulan y se implantan (Chua et al., 1999; Cabrera, et al.
2005).

En Espafia, Gallo (1997) y Galve (2002) definen la empresa familiar como aquélla en la que la propiedad y el
control estan en manos del grupo familiar y hay vocacién de continuidad hacia generaciones futuras®. Por tanto,
es empresa familiar aquélla en la que una o mas familias poseen un porcentaje de propiedad que les permite
ejercer el control de la misma 'y, a su vez, participan en los 6rganos de gobierno y gestion de dicha empresa (con

miembros familiares en el Consejo de Administracion y en el equipo de direccidn).

En 2008, el “European Group of Family Enterprises” y la Junta del “Family Business Network” (FBN)
consensuaron una definicién de empresa familiar’ de corte generalista, que ha sido adoptada por el Instituto de
Empresa Familiar (IEF) en Espafia. Asi se considera que una compafifa, independientemente del tamafio® que

tenga, seré familiar si:

e La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundé o fundaron la
compafiia; o son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son

propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o herederos directos del hijo(s).
e Lamayoria de los votos puede ser directa o indirecta.
e Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o gobierno de la compafiia.

e A las compafiias cotizadas se les aplica la definicién de empresa familiar si la persona que fund6 o
adquirio la compaiiia (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 25% de los derechos

de voto a los que da derecho el capital.

® En este sentido, se puede ver la lista de definiciones en Neubauer y Lank (1999), Cabrera y Garcia (1999), Uhlaner, (2005). También

Shanker y Astrachan (1996) establecen una clasificacion de las definiciones, distinguiendo entre “amplia”, “intermedia”, y “restrictiva o
restringida”, segun el grado de implicacion familiar en el negocio.

Basco Rodrigo (2006) considera imprescindible llegar a una definicién consensuada de empresa familiar para posteriormente crear un marco
tedrico solido y que la empresa familiar pueda ser considerada como un campo independiente de estudio. Ademas de la definicién de
empresa familiar como objeto de estudio es necesario definir el campo como ambito de estudio; es decir, establecer qué estudian los
investigadores de la empresa familiar, definiendo cuales son los parametros de estudio que hacen diferente al campo de la empresa familiar
del resto de campos y delimitando, consecuentemente, los limites entre uno y otros. Es primordial dar los pasos necesarios para crear el
cuerpo tedrico de la empresa familiar ya que, segln este autor, la investigacion de la empresa familiar se encuentra aln en un estado
embrionario. La similitud del proceso evolutivo de la investigacion en la empresa familiar con otros ambitos del saber (similar, por ejemplo,
al seguido por la Direccion Estratégica), la visién multidisciplinar sobre la que se estd construyendo su estudio, la creacién de una estructura
entre asociaciones, revistas y congresos que permiten el intercambio de conocimiento, demuestran los avances que se han producido en un
campo que esta aln en nacimiento.

® Siguen un planteamiento restrictivo de empresa familiar.

" Todavia es pronto para establecer si esta definicién supondré el punto de partida de los trabajos que se desarrollen en el futuro sobre la
empresa familiar, sin necesidad de que en cada uno de ellos sea necesario definir cual es el concepto de empresa familiar objeto de estudio,
como se viene realizando actualmente.

8 Ha habido autores que en la definicion de empresa familiar incluian el criterio del tamafio, identificando a las empresas familiares con
empresas de pequefia dimensién. Sin embargo, se ha asumido que el tamafio no debe incluirse en su definicion pues la existencia de grandes
empresas familiares es un hecho real y destacable.



Por tanto, son tres las dimensiones que contribuyen a la definicion de empresa familiar: la propiedad/direccién
de los miembros de una familia, la implicacion familiar y la transferencia generacional (Cabrera y Garcia, 1999).
Estas dimensiones son las que, en gran medida, pueden explicar las complejidades de este tipo de
organizaciones, muy distintas, a su vez, entre ellas. Ademas, una de las principales conclusiones de un estudio
europeo es que la cultura de la persona fundadora esta muy presente en el ADN de la empresa familiar, por lo
que este podria ser otro de los rasgos que la caracterizan y diferencian del resto de empresas (Step Project for

Family Enterprising, liderado por Babson Colleage de EEUU y 10 escuelas de negocio, entre ellas, ESADE)°.

A efectos de este trabajo consideraremos empresa familiar ““aquélla en la que una o méas familias poseen un
porcentaje de la propiedad que les permite ejercer el control y participar activamente y al mas alto nivel en la

gestion y gobierno de la misma, caracterizandose, ademas, por la vocacién de continuidad™.

3. LA PLANIFICACION DEL PROCESO DE SUCESION: CUESTION FUNDAMENTAL PARA LA
CONTINUIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR

Se califica al proceso de sucesion como uno de los retos fundamentales al que deben hacer frente las empresas
familiares. La sucesion y su falta de planificacion son consideradas las principales causas de la mortandad de las
empresas familiares. Las cifran hablan: el 70% de las empresas familiares desaparecen cuando se jubilan sus
promotores. En la proxima década, 55.000 compafiias vascas afrontaran su proceso de sucesion, afectando a
200.000 trabajadores (SPRI, 2008). Los estudiosos de la empresa familiar coinciden en sefialar que uno de los
factores mas significativos que determina la continuidad de la empresa familiar de una generacion a otra es el
hecho de que esté previsto el proceso de sucesién; sin embargo, raramente lo esta (Barbeito et al., 2005; SPRI,
2008; Maseda, 2009). De una buena planificacion depende, en gran parte, el éxito del transito generacional, pero
lo habitual es que no se planifique la sucesion, dejando el futuro de la empresa familiar a merced de
fallecimientos, enfermedades graves, accidentes, etc. que pueden producirse en cualquier momento (lkei, 2008)

comprometiendo seriamente la continuidad del negocio familiar.

El proceso de sucesién es complejo™, ya que exige abordar cuestiones muy diversas: econémicas, legales,
afectivas, familiares, personales, etc. Ademas, este proceso presenta diferencias segin la generacién en que se
encuentre la empresa, no es lo mismo el paso de primera a segunda generacion, de la segunda a la tercera y
siguientes. La sucesion resulta mas complicada, si cabe, a medida que van transcurriendo las generaciones. De
hecho, distintos trabajos sefialan que el porcentaje de empresas que va pasando a las sucesivas generaciones se
reduce de forma considerable (Barbeito et al., 2005; SPRI, 2008; Maseda, 2009). A este respecto, numerosas
fuentes insisten en las bajos porcentajes de empresas familiares que llegan a la segunda generacion (cercanos al
35%- 40% unicamente) y s6lo un 15% de empresas que llegan a la tercera (Leach et al, 2006). Otro dato
destacable es que muy pocas empresas familiares tienen planificada su sucesion. Asi, segin una encuesta del
Programa PYME Familiar de las Camaras de Comercio (2008) méas del 80% de las empresas familiares
espafiolas aln no tiene planificado el proceso de sucesion y el 43% de las personas propietarias de estas

compafiias no se ha planteado hacer testamento. El elevado porcentaje de empresas que no ha adoptado ningin

® www.STEPProject.org

0 Més que en una empresa no familiar, precisamente por las peculiaridades propias de la empresa familiar. Ademas en las empresas
familiares la sucesion se concibe como un proceso de por vida (Aronoff y Ward, 2000).










para proponer dicha planificacion. Otra razén puede ser la falta de experiencia necesaria, tanto para liderar la

planificacién de la sucesion, como para abordar el reto de ponerse al frente del negocio.

Sin embargo, a pesar de la existencia de diferentes tipos de necesidades y temores, tanto por la parte a suceder
como por la parte sucesora, es importante planificar cuando antes la sucesion, puesto que este proceso puede
alargarse varios afios y, ademas, pueden producirse eventos repentinos (muerte, enfermedades, accidentes...) que
podrian hacer peligrar la continuidad de la empresa en manos de la familia.

Para ayudar a la planificacion exitosa de la sucesion se han desarrollado Gltimamente numerosas iniciativas

publicas y privadas en las.2(ra)8 se subraya la convenienc



correspondientes a las provincias de Guiplzcoa (16) y Alava (14). La informacion se obtuvo durante los meses

de noviembre, diciembre de 2008 y enero de 2009.

Dada la complejidad del objeto de estudio, la sucesién en la empresa familiar, decidimos emplear el método del
caso como técnica cualitativa de analisis para la realizacion del trabajo empirico. Numerosos autores abogan por
estudiar este fendmeno teniendo en cuenta los multiples factores que pueden afectar al proceso sucesorio, por lo
gue nos parecia de suma importancia no obviar los matices y peculiaridades de cada empresa familiar analizada
(Welsch, 1993; Handler, 1994; Sharma et al., 1997; Cabrera y Garcia, 2000). Asi, el método del caso ha sido
descrito como técnica Gtil cuando se trata de comprender situaciones en las que se plantean cuestiones del tipo
cémo es, 0 por qué se produce un determinado acontecimiento contemporaneo (Cabrera y Garcia, 2000). La
heterogeneidad de las empresas familiares (por tamafio, sector de actividad, nmero de generaciones pasadas...),
el entorno en el que han desarrollado su actividad, la complejidad de las relaciones de la familia empresaria son,
entre otros, factores fundamentales para comprender las diferentes formas de abordar, e incluso de entender, el
proceso sucesorio en la empresa familiar. Por tanto, en esta investigacion no pretendemos buscar variables o
relaciones causales, ni presentar resultados promedios, se trata, en esencia, de un estudio cualitativo. Unicamente
perseguimos acercarnos a una realidad compleja desde diferentes perspectivas (la de la persona
fundadora/predecesora y/o sucesora), para comprender cémo perciben y cdmo viven las empresas familiares
estudiadas el proceso sucesorio, intentando arrojar algo de luz respecto al mismo. De esta manera, realizaremos
una primera aproximacion a los posibles factores de éxito y a las principales fuentes de conflicto inherentes al

proceso sucesorio de las empresas familiares alavesas y guipuzcoanas.

Para la seleccion de los casos a incluir en el estudio se consulto inicialmente la base de datos SABI, a fin de
identificar las empresas familiares existentes en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV), que hubieran
tenido o estuvieran a punto de tener un proceso de sucesidn. Dicha informacion se cruzé con la conseguida a
través de nuestra experiencia, del Foro de Empresas Familiares de Alava, y la sugerida por contactos personales
y profesionales sobre empresas familiares con alguna casuistica especial, como por ejemplo que se tratara de una
sociedad de primos, que el proceso de sucesion se estuviese discutiendo en ese momento particular, etc. Se
confecciond un listado de mas de 200 empresas con las que se contactd telefonicamente para solicitar su
colaboracion en el estudio. Tras verificar que cumplian los requisito para participar en la investigacion (haber
tenido o estar a punto de tener un proceso de sucesion, pertenecer a la CAPV y ser PYME con 10* 6 mas
personas empleadas) y explicarles el objetivo del estudio, 60 empresas se prestaron a colaborar, aunque como se

ha comentado, aqui s6lo abordaremos las empresas de Alava y Guiptzcoa (30 empresas).

Para cada una de estas empresas se confeccion6 una ficha técnica en la que se incluia, ademas de la informacién
disponible en la base de datos mencionada, la recopilada tras consultar sus paginas web, asi como informes,
revistas, articulos de prensa y otros medios a nuestro alcance. Por tanto, ademas de la informacidn que ofrecia

cada empresa contdbamos con informacion secundaria (conformada especialmente por datos objetivos).

13 Se han excluido del estudio aquellas empresas familiares con menos de diez personas empleadas por considerarse microempresas que, en
su mayor parte, son propiedad de personas individuales que ejercen su actividad en régimen de auténomos y en las que, a menudo, la aludida
vocacion de continuidad inherente a la empresa familiar no suele estar presente. Esto no significa que las microempresas no tengan
relevancia en el desarrollo econémico y social del ambito geogréafico estudiado, sino simplemente que no son objeto de estudio en esta
investigacion.



Para realizar el trabajo de campo y recabar la informacién necesaria se decidid emplear la entrevista en
profundidad, considerada técnica idénea para explorar, mas alld de lo superficial, hechos relacionados con
actitudes, vivencias, percepciones 0 motivaciones que pueden afectar al fenémeno objeto de estudio
(Trespalacios et al., 2005), como es el caso que nos ocupa. Se elabord un cuestionario semiestructurado, con
algunas preguntas muy concretas relativas a datos objetivos (nimero de empleados, cifra de negocios, etc.), que
servirian paralelamente para verificar la actualizacion y validez de la informacién secundaria recopilada y como
preguntas de control que nos permitieran eliminar aquellas entrevistas en las que la sospecha de falta de
sinceridad a estas cuestiones pusiese en entredicho la fiabilidad del resto de la entrevista. En dicho cuestionario
se incluyeron también preguntas muy amplias, tales como historia de la empresa, cémo se comenzé a tratar el
proceso de sucesién y por qué, entre otras muchas cuestiones, con la finalidad de recoger la riqueza de matices y
peculiaridades de cada caso estudiado. Las entrevistas fueron grabadas y posteriormente transcritas. Asimismo,
se disefid una tabla Excel en la que se procedid a la sistematizacion y organizacion de la informacién obtenida,
completandola con la informacion secundaria. A continuaciéon comentaremos algunos de los resultados mas

relevantes tras el andlisis de dicha informacion.

5. RESULTADOS DEL PROCESO DE SUCESION EN LAS PYMES FAMILIARES DE ALAVA Y
GUIPUZCOA

Estudiaremos en primer lugar, los motivos que llevaron a la descendencia de la familia, como posibles personas
sucesoras, a escoger el negocio familiar para desarrollar su trabajo o las razones por las que no lo hicieron, asi
como su grado de satisfaccion con la eleccion adoptada (puesto que la satisfaccién, y consecuentemente, el grado
de implicacion parece ser un factor importante para lograr el éxito de la sucesion). En segundo lugar,
analizaremos la vocacion de continuidad de las empresas seleccionadas, estudiando como planifican el proceso
de sucesion, o por qué motivos no lo hacen, a pesar de la importancia que normalmente se le atribuye para la
supervivencia de la empresa familiar. En tercer lugar, nos centraremos en los motivos que las empresas
estudiadas consideran como clave del éxito de su proceso sucesorio, asi como las principales fuentes de

conflicto. Por altimo, analizaremos algunos factores relacionados con el protocolo.

FICHA TECNICA DEL ESTUDIO (Ambito geogréafico: Alava y Guiptzcoa. Poblacion: PYMES familiares. N° casos estudiados: 30)

Personas entrevistadas Sexo persona Edad persona N2 personas Sector™ de actividad Organos de gobierno Generac'®
entrevistada entrevistada empleadas

Actividad industrial

Sucesora o0 potencial Hombres <30 2 <50 23 Consejo administracion
sucesora 23 ) Comercio 2 o .
Mujeres 8 30-55 19 50-150 5 L i Comité direccion 8 22 10"
Fabricacion y comercial. 3
Predecesora y sucesora . . i
56-65 6 >150 2 Transporte 1 Consejo de familia 3 3 5

¥ Una parte importante de los casos analizados corresponde a empresas industriales (12/30). Sin embargo, en el sector comercio sélo se han
estudiado dos empresas, pues aunque hay un gran nimero de empresas familiares en este sector la mayoria tienen menos de 10 personas
empleadas y fueron desestimadas por este hecho.

!5 Ninguna de las empresas estudiadas tenian un Comité de honor como tal, es decir, integrado por personas mayores que hayan salido de la
empresa y de carécter consultivo. Sin embargo, en muchos de los casos estudiados, las personas predecesoras mayores, incluso con mas de
80 afios, seguian yendo a la empresa diariamente y aportaban su saber-hacer a las siguientes generaciones.

%8 Hace referencia a la generacion en la que se haya la empresa en el momento del estudio.

7 De los 8 casos estudiados, dos empresas ya tenian escogida a la persona que iba a suceder en la gestion; en el resto la segunda generacion
ya estaba trabajando en la empresa, incluso llevando en un caso la gestién, aunque todavia no se habia traspasado la propiedad.

'8 En una de las empresas esté planificada ya la sucesion, en otra empresa la madre (viuda del fundador) comparte la gestion con la hija, en
otro caso, la tercera generacion ya se ha incorporado a la empresa, aunque todavia es muy joven y no tiene ningln cargo de responsabilidad.

¥ Una de las empresas tiene ya incorporada la cuarta generacion en la gestion del negocio, y se ha incluido en este grupo porgue adin no se ha
transferido la propiedad.



simulténeamente 2 Hosteleria, aliment. bebidas 5
>65 3

Fundadora 5 Construccion 4

Junta de socios 3 42 4

» Nada 10 | 5 3%
Servicios

5.1. El NEGOCIO FAMILIAR PERCIBIDO COMO VIA DE DESARROLLO PERSONAL Y
PROFESIONAL

En general, el acceso a la empresa por parte de los distintos miembros de la familia (personas sucesoras o
candidatas a serlo) ha sido decidido libremente por la persona afectada, por considerar que la empresa familiar le
brindaba una oportunidad de desarrollo profesional y personal. También se observa que la formacién realizada
por las personas sucesoras ha sido una eleccion voluntaria, si bien es cierto que en diversos casos estaba
relacionada con lo que habian vivido en casa, es decir, con el negocio familiar. En ese sentido, ha sido frecuente
que en las familias hubiera poca separacion entre la empresa y la familia, viviendo la persona sucesora, la
empresa desde la infancia (ayudando, por ejemplo, en la empresa en época estival y vacaciones, participando en

eventos familiares en los que se hablaba del negocio familiar, etc.).

No obstante, ha habido algin caso, en que se ha recomendado a alguna persona sucesora que desarrollaba su
actividad profesional fuera de la empresa que se incorporase al negocio familiar, y aunque en principio les cost6
tomar la decision, se mostraban, finalmente, plenamente satisfechas. Asi, hay un caso concreto de una persona
joven, con una formacion superior especializada en el ambito de la empresa, y con una gran proyeccion de futuro
(trabajando en una prestigiosa empresa multinacional en puestos de direccion), cuyo predecesor insistia
continuamente en su deseo de que se incorporase al negocio familiar y que fuera esta persona quien tuviese el
control del mismo en el futuro, aun cuando existia otro hermano que estaba ya en la empresa y una hermana que

estaba estudiando (siguiendo el consejo paterno) Administracion de Empresas para incorporarse a la misma.

Respecto a las razones por las que algunas de las personas sucesoras no se han implicado en la gestién del
negocio, la respuesta que ha primado ha sido que han escogido otros caminos, siguiendo la formacién realizada.
Asi, en muchos casos se alude a motivos vocacionales que no tienen relacién con el negocio familiar
(arquitectura, medicina, ensefianza...). En otras ocasiones parece que estas personas han dado prioridad a sus
preferencias personales (por ejemplo, madres, esposas, hermanas que se han decantado por el cuidado de la
familia frente al trabajo en el negocio familiar, incluso después de haber estado trabajando en él). Sin embargo,
estas respuestas no fueron dadas por las personas afectadas, sino por la persona entrevistada que si estaba
implicada en el negocio. Por tanto, se requeriria ahondar en esta cuestion preguntando directamente a las

personas que no participan en el negocio.

Respecto a cdmo se ha desarrollado la carrera profesional de las personas sucesoras en el negocio familiar se
constata que todas las personas entrevistadas en Alava y Guiplzcoa estan ocupando ya puestos de
responsabilidad en sus empresas. No obstante, la forma de acceder a los puestos de direccion variaba en funcion

de la edad de entrada en la empresa y su tipo de formacion.

Las personas que entraron en la empresa a edad temprana, en su mayoria sin una formacion especifica, han

desarrollado todo tipo de actividades en la empresa (habitualmente empezando desde los puestos mas bajos de la

2 Dos de las empresas en quinta generacion pertenecen al sector de alimentacion.
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escala profesional) hasta ocupar en la actualidad cargos directivos. En estos casos, la formacion la han obtenido
mientras estaban en la empresa, haciendo cursos especificos y/o a través de la propia experiencia. En definitiva,
su acceso a la direccion ha sido paulatino, a medida que transcurria el tiempo y se consolidaba su validez. Por
otra parte, parece constatarse una mayor tendencia a rodearse de personal especializado en determinadas areas,
como la direccion financiera, no sélo por razones de continuidad, sino también por la dificultad percibida por la
persona sucesora para hacerse cargo de responsabilidades excesivamente técnicas. Este hecho parece evidenciar
un cierto reconocimiento de las propias limitaciones formativas para el desarrollo de cargos excesivamente

técnicos o que requieran conocimientos muy complejos y, por tanto, dificiles de adquirir mediante la practica.

Por otro lado, aquellas personas que entraron en la empresa con una edad mas avanzada, lo hicieron
generalmente con una formacion superior, y accedieron directamente o de forma muy rapida a cargos directivos.

Esta parece ser una tendencia creciente en las dos Ultimas décadas en las empresas estudiadas.

En lo concerniente al grado de satisfaccion, en general, la mayoria de las personas sucesoras entrevistadas
declaraban estar bastante satisfechas con la actividad que realizaban en el negocio familiar. En aquellos casos en
gue se mencionaban posibles motivos de insatisfaccion relataron la falta de separacion entre vida profesional y
familiar (aunque otras lo percibian como una ventaja), la fuerte implicacién que exige la empresa familiar
(“dedicacién 24 horas al dia y 365 dias al afio”, aunque esto fue mencionado particularmente en negocios del
sector de hosteleria y transporte) y la falta de consideracion social, sobre todo, por el circulo de amistades ya

que consideraban que estas personas “siempre lo habian tenido muy facil”, entre otros.

Con relacion a las personas herederas pero que han elegido otras vias alternativas al negocio familiar, parece
igualmente que estaban satisfechas con su eleccién personal, y que no se planteaban siquiera cambiar su
actividad actual por entrar en la empresa familiar. No obstante, hay que matizar que esta respuesta la
proporcionaba la persona entrevistada e implicada en el negocio, no la que estaba fuera de él, por lo que tal

respuesta podria estar sesgada.

Las personas entrevistadas, en general, no han percibido reticencias por parte del resto del personal a trabajar en
la empresa sélo por pertenecer a la familia empresaria. En los pocos casos en los que se han podido percibir
reticencias, indican que fue al principio y subrayan que con el tiempo se han olvidado al haber demostrado su
capacidad para llevar adelante la empresa.

Como conclusion que sintetiza las argumentaciones precedentes podemos decir que, en general, las personas
sucesoras que se han incorporado a la empresa familiar lo han hecho principalmente porque estimaban que la

empresa familiar era una buena opcion para desarrollar sus capacidades personales y profesionales.
5.2. LA VOCACION CONTINUISTA DEL NEGOCIO FAMILIAR

Como se ha mencionado previamente, uno de los rasgos caracteristicos de la empresa familiar es la vocacion
continuista de la propiedad y de la gestién en manos de la familia. En este sentido, todas las empresas analizadas
han mostrado claramente dicha vocacion. En algunos casos, las personas entrevistadas, han referido que “a no
ser que se ponga sobre la mesa una oferta econdmica muy importante su voluntad es seguir con el negocio en
manos de la familia”. En otros casos hemos percibido la presencia de un cierto “deber moral para con la familia
y con la continuidad del propio negocio”, a pesar de que la persona entrevistada declaraba haber accedido

libremente a la empresa y a la sucesion. En este sentido, se observa la existencia de lo que en Direccién
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Estratégica se denomina “barreras emocionales de salida” del negocio (Porter, 1982; Grant, 2006; Guerras y
Navas, 2007). Asi mismo, la idea de que la cultura de la persona fundadora esta en el ADN de la empresa,®
parece estar también relacionada con esa especie de deber moral presente en algunas personas de la generacién

sucesora.

El tipo de soluciones adoptadas para garantizar la continuidad en las empresas analizadas de la tercera
generacion y siguientes cuando aumentaba el nimero de troncos familiares, a veces, con intereses personales y
empresariales contrapuestos. En la mayor parte de los casos analizados de la tercera generacion y siguientes la
tendencia ha sido a cortar ramas, de forma que sélo quedara un nucleo familiar en la empresa. Por ello, aunque
podrian encontrarse en lo que se denomina “sociedad de primos”, la realidad parece demostrar que esa forma de
empresa familiar apenas existe. Por otra parte, aunque se ha observado en algunas de las empresas estudiadas la
existencia de miembros de otras ramas familiares, éstos no ocupaban cargos de responsabilidad, ni estaba

previsto que lo hicieran en el futuro.

Una de las férmulas adoptadas para reducir los troncos familiares ha sido llegar a acuerdos con los distintos
troncos familiares para adquirir su parte del capital y que fuera una Unica rama la que siguiera al frente del
negocio. En la mayoria de estos casos se realizd la valoracion de la empresa (normalmente recurriendo a
expertos ajenos a la empresa), para posteriormente remunerar de forma equitativa a aquella parte de la familia
que no continuaba en el negocio, intentando simultaneamente buscar la satisfaccion de todos las partes
implicadas. Nos llamé especialmente la atencién la solucion aportada por una empresa para garantizar la
continuidad y la satisfaccion de las dos ramas implicadas, ya que la existencia de conflictos entre ambas
dificultaba sobremanera la gestién. Dicha solucion consistia en que una de las ramas realizaba la valoracion del
negocio y la otra rama decidia si se quedaba o no con el mismo. Esto implicaba una valoracién tremendamente
ajustada o adecuada a la realidad del mercado, ya que si el precio era bajo, la otra parte podria decidir quedarse

con el negocio y si era excesivamente elevado tenia el derecho a renunciar y cobrar dicho precio.

La vocacion continuista, se vislumbra, también en algunos de los casos recogidos por el hecho de que cuando las
personas sucesoras no tenian formacién especifica en el &mbito empresarial 0 no habia capacidad para abarcar
los distintos cargos de responsabilidad entre los miembros de la familia, apostaban por una gestion profesional,
combinando personal directivo ajeno a la familia y de la propia familia, aunque el control del negocio siempre se
mantenia en manos de la familia. Considerando que algunas de las empresas estudiadas ya contaban con un
protocolo en el que normalmente se establecian claramente las condiciones de acceso a los puestos de direccion
(tener formacién superior adecuada al cargo y haber trabajado un tiempo en otras empresas similares, como
requisitos mas comunes), podemos pensar que las nuevas incorporaciones de siguientes generaciones no solo
facilitaran la sucesion en si, sino que también contribuiran a la mayor supervivencia de las empresas familiares.
Por otra parte, también se han detectado casos de empresas que en alguna ocasion se habian planteado la
posibilidad de dejar la gestion en manos de profesionales y que lo habian descartado. Entre las razones sefialadas
se encontraban el no considerarlo necesario por tratarse de empresas pequefias, la dificultad para encontrar a

alguien que encajase en la cultura y modo de trabajar asi como para entender el negocio familiar.

2 www.STEPProject.org
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Con relacion a la posibilidad de diversificar el negocio para facilitar el reparto entre la descendencia, en general,
se observa que las empresas analizadas no se han planteado la segregacién o divisién del negocio familiar para
repartirlo entre las personas sucesoras. Tampoco parecen haber hecho un esfuerzo por diversificar sus negocios
pensando en la siguiente generacion. No obstante, alguna empresa conforme ha ido creciendo, ha diversificado o
abierto nuevas sedes (aunque son casos aislados). Este crecimiento podria facilitar la divisién del negocio en
caso de conflicto familiar pero, a pesar de ello, en todos los casos estudiados las personas entrevistadas,

percibian la empresa como “un todo indivisible”.
5.3. EL PROCESO DE SUCESION: FACTORES DE EXITO Y FUENTES DE CONFLICTO

Cabe destacar que algunas de las empresas con procesos de sucesion conflictivos (por nimero de troncos
implicados en la sucesion, sectores particularmente afectados por la crisis, relaciones familiares especialmente

conflictivas etc.) rechazaron participar en la investigacion.

Todos los casos analizados declaraban que la sucesion ha sido o prevén que sera exitosa. Por tanto, los casos que
aqui presentamos no responden a la realidad de las empresas familiares, con un alto indice de mortandad como
ya se ha indicado. No obstante, el interés de esta investigacion radica, precisamente, en tratar de identificar los
factores que han podido contribuir al éxito del proceso de sucesién, que es considerado prioritario para la

supervivencia o continuidad de esta tipologia de empresas.

Factores de éxito

Entre los motivos de éxito alegados por las empresas analizadas cabria destacar los siguientes:

1) Libertad de decision por parte del posible sucesor/a: La mayoria de las personas sucesoras estudiadas
afirmaron que la decision fue totalmente libre, exenta, por tanto, de condicionantes e imposiciones por parte del
resto de miembros de la familia. Ademas, las personas entrevistadas se mostraban bastante satisfechas e

identificadas con la empresa familiar, asi como implicadas en su gestion.

2) La buena sintonia familiar (salvo alguna excepcion), generalmente acompafiada de momentos de calma
familiar y buen momento para el negocio familiar. Es decir, algunos de los casos estudiados referian que no
veian motivos para que la sucesidn no fuese exitosa porque se llevaban bien entre los hermanos/as o porque ya
estaba practicamente planificada la sucesion e incluso quién seria la persona o personas sucesoras. Por ejemplo,
este tipo de razones fueron expuestas en algunos casos en los que hermanos que trabajaban en la empresa
convivian aun con los padres, o sdlo habia una persona de la siguiente generacion en el negocio familiar y el
resto trabajaban en otras empresas, y/o no habia cdnyuges y/o la sucesion se veia ain muy lejana. No obstante,
aunque algunas de las personas entrevistadas eran conscientes de que esta situacion podria cambiar a futuro,

otros la intuian como duradera, en contra de lo que la evidencia empirica parece mostrar.

3) La planificacion de la sucesion y el consenso en la eleccién de la persona sucesora: Varias empresas
analizadas sostenian que el éxito se debia primordialmente a que se habia planificado la sucesion y la eleccion
se habia basado en la mayor implicacion y/o preparacion de la persona sucesora, si bien cabe matizar esta
argumentacion. Si la sucesion no se produce de manera forzada (muerte repentina de la persona predecesora,
enfermedad grave, etc.), la eleccion de la persona sucesora tiende a realizarse de forma consensuada entre
quienes ya estan trabajando en la empresa. Asi, quien mas tiempo lleva en la empresa ha podido mostrar mayor

implicacion, independientemente de su formacion. En algunos de estos casos, personas sin una formacion
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empresarial concreta, han tenido que demostrar a la generacion anterior y a la suya propia (mediante su trabajo y
su formacién posterior), que, efectivamente, eran las adecuadas para seguir gestionando la empresa. En otras
ocasiones, han sido las personas mas cualificadas quienes directamente han accedido a puestos de
responsabilidad, pese a llevar menos tiempo en la empresa que sus hermanos o hermanas o incluso estar fuera de
ella. Si la sucesién es forzada (sin planificacion previa) son las circunstancias las que determinan la eleccion de
la persona sucesora. Asi, en algunos casos de fallecimiento repentino, en los que no habia descendientes con
edad suficiente, la persona sucesora ha sido la pareja de la persona fallecida. Cuando habia descendientes en
edad suficiente, tanto si trabajaban en la empresa como si no lo hacian, estas personas fueron quienes, a partir de
ese momento, se encargaron de la gestion de la empresa (aun cuando la propiedad permaneciera en manos del
conyuge viudo). Lo que viene a ratificar la aludida existencia de una especie de “deber moral”, tendente a

garantizar la continuidad del negocio familiar.

4) La transparencia y comunicacion entre los miembros de la familia: Aunque el didlogo es fundamental en la
gestion de las empresas familiares, las personas entrevistadas manifestaban que el proceso de sucesion ayudaba a
establecer cauces de comunicacion y dialogo, y a que las diferentes partes implicadas expusieran sus puntos de
vista y aspiraciones personales en relacion con el negocio familiar. Asimismo, este proceso habia servido, segin
alguna de las personas entrevistadas, para clarificar posturas y malos entendidos, lo que no implicaba que no

hubiera habido discusiones durante el proceso de planificacion de la sucesion.

5) La facilitacién de la gestién del negocio: Aun cuando trabajen varios hermanos/as o familiares en la empresa
se tiende a nombrar una Unica persona sucesora en lo que a gestion compete, asignandole incluso un mayor
porcentaje en la propiedad para favorecer la gestion y gobierno del negocio. En este sentido, se ha observado un
caso concreto de dos descendientes —hermano/hermana- que compartian al 50% la propiedad, pero que
ostentaban el 52% y 48%, respectivamente, en el &mbito de la gestion. De hecho, algunos autores sostienen que
el reparto al 50% puede dificultar la gestion empresarial (Negreira y Negreira, 2007). Otra alternativa empleada
por algunas empresas ha sido la de la gestion compartida y consensuada, especialmente entre hermanos y
hermanas, si bien esta parece ser una férmula actual, sobre todo, en procesos de sucesién no conclusos (es decir,
la idea de la persona predecesora es que los hijos e hijas que trabajan en la empresa compartan la propiedad y la
gestion a partes iguales). El éxito de esta forma de gestion podria radicar en la mayor implicacién de cada
miembro de la familia en el area que resulta de su principal interés (por formacion, capacidad, vocacién, gustos
personales, etc.), pues aparentemente las personas sucesoras se mostraban plenamente satisfechas con esta

formula.

6) La reduccién del numero de troncos y familiares implicados en el negocio familiar: En general se ha
percibido como maés sencillo, y con mayor probabilidad de éxito, el proceso de sucesion cuando el nimero de
troncos implicados era Unico. Asi mismo, parece relevante el nimero de personas que pueden ser sucesoras y la
primogenitura. En este sentido, cuando en el negocio familiar Unicamente trabajaba un descendiente (y el resto,
si los habia, se habian inclinado por otras opciones profesionales) parecia evidente que la persona implicada en
la empresa debia ser la sucesora (ésta era la respuesta obtenida, tanto cuando el entrevistado era la persona a
suceder como si era la sucesora). Por otra parte, se observa que la primogenitura es todavia aceptada como algo
natural por el resto de miembros familiares a la hora de escoger a la persona sucesora, sobre todo, si el

primogénito es varon.
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7) La sucesién paulatina: La sucesién es vista, no tanto como un acto aislado en la vida de la empresa familiar,
sino méas bien como un proceso que se desarrolla secuencialmente y a lo largo de un periodo de tiempo
relativamente amplio. En opinién de las personas sucesoras, el que la sucesion se haya realizado de forma
paulatina, dejando el predecesor poco a poco la batuta y no de un dia para otro, ha contribuido a que la sucesion
fuera exitosa. En los casos en los que la persona fundadora decidia de forma voluntaria dejar la gestion de la
empresa en manos de la siguiente generacion, el tiempo medio que duraba este proceso de “gestion compartida”
solia oscilar un minimo de tres a cinco afios en las empresas estudiadas. Durante ese tiempo las dos generaciones
trabajaron “codo con codo” y, posteriormente, la generacion saliente fue dejando paulatinamente la gerencia,
acudiendo, no obstante, a diario a la empresa en la mayoria de los casos estudiados. Este comportamiento del
predecesor no parecia obedecer a una falta de confianza en la capacidad de sus descendientes para llevar
adecuadamente el negocio, o por lo menos no lo expresaron formalmente, sino mas bien a su satisfaccién y
necesidad personal de seguir vinculado a la empresa. Aunque este comportamiento ha sido catalogado como
fuente de conflicto, como analizaremos posteriormente, algunas de las personas sucesoras consideraban este
hecho como un aspecto que afectaba positivamente a la actividad de la empresa, por ejemplo, a la imagen que
proyectaba la figura del predecesor sobre los clientes. Ademas, el conocimiento integral de esta figura de todo el
negocio permitia a las personas sucesoras considerarla como un referente en caso de precisar consejo ante
decisiones relevantes, lo que les transmitia confianza y tranquilidad ante el nuevo reto de dirigir el negocio
familiar. Incluso, a la persona predecesora se le atribuyd en varios casos el caracter de agente mediador ante
conflictos o discordancia de opinién entre las personas sucesoras.

Fuentes de conflicto

En cuanto a si se produjeron o se preveian conflictos graves que pusieran en peligro el proceso de sucesion vy el
éxito de la misma, la mayoria respondieron que no y que no eran previsibles. Ello no significa, afiadian, que no

hayan existido problemas y discusiones entre los miembros de la familia al abordar este tema.

Al analizar las razones por las que habia habido problemas en la sucesion aparecen factores muy diversos, entre
los que destacan:

1) Las luchas de poder por la gestion y propiedad de la empresa de las partes implicadas. Este tipo de
conflictos ha sido referido por las personas entrevistadas principalmente en el pasado de la empresa, debido a la
existencia de demasiadas ramas aspirantes a la sucesion y con intereses contrapuestos. Tal y como se ha
comentado, la forma de solventar este conflicto y garantizar la supervivencia de la empresa ha sido en los casos

estudiados cortar ramas y dejar la gestién del negocio familiar en una Gnica familia.

2) La existencia de conyuges en el negocio o de otros familiares (cufiados/as, primos/as, sobrinos/as,
nietos/as...) parece no percibirse como positivo y de cara a futuro existe una tendencia a evitarse. De hecho, la
existencia de cényuges en el negocio familiar ha sido descrita por varias personas entrevistadas como la
principal fuente de conflictos. Para aminorar el peligro que puede representar la existencia de conyuges en la
propiedad de la empresa existe una tendencia creciente a aconsejar la separacion de bienes, y prohibir la entrada
de conyuges en la empresa, de forma especial, en aquéllas que cuentan con protocolo. Asi, la continuidad del
negocio Unicamente puede producirse via descendientes directos. Por otra parte, algunos entrevistados refirieron
que la empresa familiar no debe convertirse, bajo ningln concepto, en refugio de los miembros de la familia. En

funcion del sector, el nimero de miembros de la familia que trabajan en la empresa es variable siendo, en
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general, mayor en el caso de empresas del sector de la hosteleria y del comercio. En estos sectores, ademas, es
mas frecuente encontrar a conyuges o miembros de otros nucleos familiares debido a la amplitud de horarios de
apertura al publico y a los picos estacionales de la demanda (tanto en franjas horarias, como en dias de la
semana -festivos- o épocas del afio -época estival/rebajas-). Estas personas argumentaban que era dificil acceder

a personal cualificado y de confianza dispuesto a trabajar en estas particulares condiciones.

3) Distintas ideas de lo que debe hacerse con el futuro de la empresa, es decir, con las diferentes opciones
estratégicas: crecimiento, internacionalizacion, venta del negocio, entrada de socios no familiares, etc. En
algunos casos se ha contemplado por parte del predecesor su voluntad implicita o explicita de que se siga una

determinada linea de actuacion, para evitar la generacion de problemas.

4) El retraso en la cesién real de la gestidn y control del negocio. Se han dado casos en los que habiéndose
producido legalmente la sucesion no lo ha sido de facto, produciéndose un retraso en la entrega del control de la
empresa. Las razones por las que se retrasa la sucesion estan vinculadas con el deseo de la persona a suceder de
seguir al mando del negocio. De hecho, varias personas sucesoras han transmitido que a los predecesores les
costaba ceder el control. En relacion con este hecho se confirma que la persona a suceder piensa que esta
claramente encauzada la sucesion y, sin embargo, la nueva generacion no tiene claro que ya se haya delegado la
gestion. Esto pone en evidencia que el proceso de sucesién es visto de distinta forma segln quién sea la persona
entrevistada, siendo en general mas positiva la vision de los predecesores. Este resultado esta en consonancia

con los hallazgos de otros estudios (Cabrera, 2007; Handler, 1989).

5) El género de las personas sucesoras y los roles asociados al mismo. Parece constatarse una mayor
conflictividad cuando las personas sucesoras son varones que cuando existe un Unico varén y el resto son
mujeres. En este sentido, los resultados confirman los hallazgos de otros estudios (Cabrera y Garcia, 2000) que
fundamentan la menor rivalidad en la asignacion tradicional de diferentes roles en funcion del género. La
discriminacion a favor del varon en la asuncién de responsabilidades del negocio familiar se ve como un hecho
natural por parte de las hermanas ya que éstas tienden a priorizar su vida personal y familiar sobre la

profesional.

6) La falta de planificacién del proceso de sucesion. Aungue la mayoria de las empresas analizadas no lo han
indicado en su caso concreto, en algunos casos lo referian como una fuente de conflicto, especialmente cuando

habfa ademas diversos troncos familiares.

Ante la pregunta de por qué siendo tan importante la planificacion de la sucesion, algunas empresas no lo hacen,
las personas entrevistadas coinciden en afirmar que es debido a que la generacion saliente no esta dispuesta a
ceder el control y la entrante no desea abordar ese tema, entre otras cosas porque entiende que la sucesion
llegara probablemente como consecuencia de un hecho natural doloroso que no quiere imaginar. En otros casos,
comentaban que la rutina diaria hace que se posponga la planificacién de la sucesién por no considerarlo
prioritario o, simplemente, no se aborda porque la generacion entrante considera que la iniciativa debe partir de
la generacion saliente. En ocasiones, las personas entrevistadas han vinculado la planificacion de la sucesion a la
existencia de un protocolo y, en ese caso, han hecho mencién a que, al no asegurar el protocolo el éxito de la

sucesion, es mejor relegar su redaccion a cuando sea estrictamente necesario.
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En algunos casos, se han adoptado medidas para facilitar la resolucién de problemas y conflictos surgidos en la
sucesion o que puedan surgir a posteriori entre las personas sucesoras, incluyendo mediadores ajenos a la familia
en el Consejo de Administracion y en un caso concreto se aludia al nombramiento de un albacea. Sin embargo,
las empresas que han optado por estas formulas son realmente escasas. La férmula aconsejada para evitar o en su
caso reducir los conflictos inherentes a la sucesion es la elaboracién de un protocolo familiar, o al menos
planificar adecuadamente el proceso de sucesion. No obstante, la impresion que obtuvimos en algunos casos es
gue otorgaban poca importancia a la planificacion de la sucesion y menos aun si cabe a la realizacion de un

protocolo, considerando que su caso era muy sencillo y que no requeria atenciones especiales.

El protocolo: herramienta para reducir los conflictos y realizar una sucesiéon ordenada

Desde las instituciones como la SPRI, Camaras de Comercio, entidades financieras, etc. se estid haciendo un
considerable esfuerzo para impulsar la realizacion de protocolos que faciliten la supervivencia de las empresas
familiares. Aunque la mayoria de las empresas no tienen protocolo, en este trabajo se ha hecho un esfuerzo por
intentar contactar con un nimero suficiente de empresas que lo tuvieran. Asi, en nuestro estudio 13 de las 30
empresas analizadas si tenian un protocolo y 2 estaban en proceso de realizacion del mismo. De las que no lo
tenian, en ocasiones, ni siquiera sabian qué era y, al explicarselo, algunas personas se plantearon la conveniencia
de su realizacion. En cualquier caso, la investigacién realizada permite sostener que las personas entrevistadas
apuntan que lo importante y complicado es todo el proceso de redaccion del protocolo porque hace reflexionar
sobre la propia complejidad de la sucesion y del negocio. Por eso, las empresas entrevistadas con protocolo, o en
proceso de redaccidn, recomendaban hacerlo en tiempos de paz familiar y “considerarlo mas como un medio que
como un fin en si mismo”, es decir, como una herramienta facilitadora de la continuidad de la empresa pero que
no garantiza el éxito del proceso sucesorio. Una prueba de la complejidad del proceso es la duracién del mismo y
el hecho de que algunas empresas han preferido no recibirnos en estos momentos precisamente porque estaban
redactando el protocolo, lo que conlleva tratar aspectos muy delicados y familiares que no desean difundir. De
hecho, se aconseja, la presencia de personal ajeno a la empresa y actualmente, desde entidades como la SPRI, se
subvenciona la contratacién de empresas consultoras expertas en estos temas. En este sentido, conviene subrayar
que la mayor parte de las empresas con protocolo lo habian hecho por tener conocimiento de su existencia a

través de cursos, jornadas, etc. impulsados desde la Administracion.

Al igual que con la planificacion de la sucesion se insiste por parte de las empresas estudiadas en que el
protocolo es mas necesario para aquellas empresas en las que haya varios troncos familiares o se prevean
conflictos en la sucesion. Numerosas personas entrevistadas no lo veian necesario en su empresa, por estimar

que se trataba de una “sucesion sencilla de padres a hijos y con buena sintonia familiar”.
6. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO

En varios de los casos analizados se observa que las empresas parecen no otorgar demasiada importancia a la
sucesion, especialmente en el paso de la primera a la segunda generacion, por estimarla sencilla y, porque se
tiende a pensar que la buena sintonia familiar existente en el presente se mantendra en el futuro. Sin embargo, a
medida que van apareciendo nuevas generaciones en la empresa se hace mas necesario tener unas reglas de
actuacion perfectamente definidas respecto a temas que iran surgiendo en el futuro y seran origen de problemas:
acceso, permanencia, salida de la empresa, acceso a puestos de responsabilidad, etc. La situacién de la empresa

familiar va complicandose paulatinamente, siendo méas sencilla en sociedades de hermanos/as solteros/as, se
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complica con los matrimonios, y todavia mas en sociedades de primos con culturas, valores, intereses distintos y,
en definitiva, cada vez menor grado de tolerancia. Lo que hace recomendable la planificacion de la sucesion y la
redaccién de protocolos, si se quiere asegurar la continuidad de la empresa. Para evitar o erradicar algunos de
estos problemas que van surgiendo en las distintas generaciones, las empresas analizadas han optado por
eliminar ramas familiares, evitar la entrada de cényuges en el negocio al ser considerados una de las principales
fuentes de conflicto o elegir de forma consensuada a la persona sucesora. En este sentido, sigue habiendo una
preferencia por una Unica persona sucesora y por la primogenitura, especialmente si el descendiente mayor es
varon, lo que ademas tiende a ser aceptado de buen grado por el resto de descendientes, sobre todo si son

hermanas, observandose asi mayor rivalidad cuando los posibles herederos y sucesores son varones.

Otra conclusion es que, para favorecer la continuidad de la empresa familiar, la persona sucesora debe haber
elegido libremente trabajar en la misma y debe sentirse identificada e implicada en la actividad que desarrolla.
Es conveniente, ademas, intentar facilitar la gobernabilidad de la empresa y establecer cauces de comunicacion
fluidos para que todas las partes implicadas perciban que sus voces son escuchadas y sus deseos tenidos en
cuenta, aunque siempre dando prioridad a la continuidad del negocio. Por Gltimo, otra clave del éxito parece
encontrarse en que la sucesion se haga, en la medida de lo posible, de forma paulatina pero sin que el predecesor

se resista a ceder el control llegado el momento.

Respecto a las limitaciones del estudio, la principal es que no se pueden hacer extrapolaciones al resto de la
poblacion de PYMES de Alava y Guiplzcoa por haberse empleado una técnica cualitativa. Ademas, aqui no
estan representados casos de empresas en los que la sucesion ha sido un fracaso, lo que puede reflejar unos
resultados excesivamente optimistas. En este sentido, somos conscientes de que esta respuesta no habria sido la
misma si las entrevistas se hubieran realizado en empresas que han dejado de ser familiares o han desaparecido

en el pasado, probablemente, por los problemas inherentes a la sucesion.
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