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PROLOGO

a (AAEF) es unainstitucion independiente

sin animo de lucro vinculada al Instituto de la Empresa Familiar (IEF), que se cred

en 2001 gracias a la iniciativa de un grupo de familias empresarias que tuvieron la
vision de impulsar los valores y asumieron el compromiso de representar los intereses de
la empresa familiar en Andalucia, Ceuta y Melilla, contribuyendo con ello al fomento de la
cultura empresarial familiar en nuestra region.

Desde sus origenes, uno de los objetivos prioritarios de la Asociacion ha sido la difusion
del conocimiento sobre la compleja realidad de la empresa familiar con el fin de ayudar
a las familias empresarias andaluzas a solventar con éxito los retos especificos que se
derivan de su condicion de empresas familiares, fundamentalmente el proceso de relevo
generacional, la profesionalizacion de la gestion y la renovacion estratégica del negocio.

Desde su creacion, la AAEF considera estratégica su participacion en el proyecto de la Red
Andaluzade Catedrasde Empresa Familiardel IEF. Las catedras andaluzas se fueronincorporando
a nuestra red desde el afio 2001, fecha de constitucion de la catedra de Jaén, hasta 2009, afio
en que se completa la estructura territorial de la red de catedras de Andalucia con la creacion
de la catedra de Almeria. En un futuro esperamos la incorporacion de la Universidad Pablo
Olavide cuando se cree la Catedra de Empresa Familiar impulsada por su rector.

Recientemente hemos establecido un convenio de colaboracion con la SOCIEDAD
ESPANOLA DE INVESTIGADORES EN EMPRESA FAMILIAR (SAFER), lo que nos permitira
ampliar el panel de investigadores y profesores universitarios dedicados al estudio e
investigacion y a la formacion de los temas que afectan a las empresas familiares, asi como
a la trasmision de conocimientos entre Universidad y Empresa
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PROLOGO

Nos hace mucha ilusion prologar este libro, que es el fruto del trabajo, del conocimiento y
de la dedicacion de las catedras andaluzas de empresa familiar —a pesar de sus dificultades—
que han creado un solido equipo de investigacion para ofrecer la continuacion al primer
estudio riguroso sobre la empresa familiar en Andalucia, que se realizo hace unos anos. El
contenido actualizado de este estudio viene a cubrir un importante vacio en cuanto a la
disponibilidad de informacion fiable, solvente y contrastada sobre la realidad de la empresa
familiar en nuestra comunidad. A lo largo de sus capitulos se aporta una gran cantidad
de informacion relevante y de interés para favorecer la continuidad y el desarrollo de las
empresas familiares andaluzas.

Estamos convencidos de que esta obra colectiva de las catedras andaluzas de empresa
familiar volvera a ser valorada, al igual que la anterior, como un referente en el estudio de
la empresa familiar.

Para la Asociacion Andaluza de la Empresa Familiar la publicacion de este nuevo estudio
supone otro hito, asi como la ratificacion del valor afladido que pueden aportar las catedras
de empresa familiar de Andalucia al conocimiento de un segmento empresarial clave para
la economia y el empleo de nuestra region. Con el mismo queda acreditada la importancia
de las familias empresarias andaluzas en el desarrollo socioecondmico de Andalucia,
que ha entrado en una nueva etapa llena de esperanza e ilusion a pesar de las graves
circunstancias por las que estamos atravesando.

Finalmente, desearia dar las gracias a los responsables de este trabajo por su dedicacion y
a las entidades que, con sus diferentes formas de apoyo, han hecho posible este estudio:
Fundacion Caja Rural del Sur, Banco Santander y Grupo Avolo por su patrocinio, asi como
a SAFER, y a las diferentes universidades andaluzas que acogen nuestras catedras por su
decidida colaboracion.

José Luis Martinez Lazaro
PRESIDENTE DE LA ASOCIACION ANDALUZA DE LA EMPRESA FAMILIAR
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PRESENTACION

A pesar de que la importancia de la empresa familiar en Espafia fue reconocida como
esencial, en especial después de la creacion en 1992 del Instituto de la Empresa

Familiar, lo cierto es que no se disponia de datos rigurosos para valorar su aportacion
a la economia. Esa fue, desde su origen, una preocupacion importante de la Red de
Catedras de Empresa Familiar que empezo a crearse en 1998.

En un periodo de tiempo que puede considerarse como muy reducido, todas las provincias
andaluzas contaron con catedras de empresa familiar, lo que permitio consolidar dentro de
la Red nacional, una Red andaluza, que se planted de forma resuelta la colaboracion entre
las mismas y el desarrollo de proyectos conjuntos, que contaron con el apoyo decidido de
la Asociacion Andaluza de Empresa Familiar.

De especial relevancia fue el estudio “La Empresa Familiar en Andalucia (2014)", editado
por el profesor Alfonso Rojo, y publicado en 2015, que permitid disponer de datos muy
precisos sobre las empresas familiares en variables muy relevantes, como su aportacion
al tejido empresarial, a la creacion de Valor Afladido Bruto, a la creacion de empleo y a su
contribucion a la balanza comercial, entre otros.

También con la contribucion de las catedras andaluzas, el IEF publico, un afio después, “La
Empresa Familiar en Espafia (2015)", con lo que, no solo se dispuso de los datos basicos
mencionados, sino también de una metodologia probada, capaz de ser aplicada en nuevos
estudios.

Y eso es, precisamente, lo que propone la Red Andaluza de Catedras de Empresa Familiar
con este nuevo estudio, “La Empresa Familiar en Andalucia: desarrollo y continuidad”, en
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el que se analizan algunas de las cuestiones mas relevantes que caracterizan a la empresa
familiar, poniendo énfasis en elementos clave como: sucesion, gobernanza, género,
resultados, etc.

Con la coordinacion de los profesores José Carlos Casillas y Guadalupe Fuentes, las
catedras andaluzas abordan el estudio de las variables que mas influyen en los que,
probablemente, son los principales objetivos de las empresas familiares: crecimiento y
continuidad. Objetivos que deberian extrapolarse a los de la propia economia andaluza y
espanola.

Se trata, en definitiva, de una importante aportaciéon de las catedras de empresa
familiar de Andalucia, resultado del trabajo conjunto que siempre han desarrollado. Y
que, indudablemente, ofrecera en el futuro nuevos avances que nos permitiran seguir
profundizando en el siempre complejo mundo de las empresas familiares.

Juan Corona
CONSEJERO ACADEMICO DEL INSTITUTO DE LA EMPRESA FAMILIAR

.

Red de Catedras de

Empresa Familiar
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PRESENTACION
DEL ESTUDIO

N 0 hay desarrollo ni crecimiento sostenible sin conocimiento. Hace casi una década,
se publico el informe sobre “la empresa familiar en Andalucia” (2015) elaborado por

la red de ocho catedras de empresa familiar existente en aquel momento, una por
cada provincia andaluza. Aquel estudio fue pionero, seflalando el camino a otros trabajos
de similar naturaleza que se realizaron en otras comunidades y a nivel nacional. Se trataba
de un estudio riguroso basado tanto en informacion secundaria (a partir de las cuentas
anuales de la practica totalidad de sociedades mercantiles andaluzas), como en informacién
primaria (a través de un cuestionario respondido por medio millar de empresas). Sin
embargo, sus resultados plantearon nuevas preguntas cuyas respuestas solo podian ser
perseguidas a través de una metodologia diferente, iniciandose asi un nuevo proyecto de
investigacion cuyos resultados tiene ahora en sus manos.

El presente trabajo presenta tres virtudes que merecen ser destacadas: su elaboracion
colaborativa, el rigor de su metodologia y su originalidad. Justificaré mis palabras
brevemente a continuacion.

Desde 2015 hasta ahora, el entorno en el que se desenvuelven las empresas ha evolucionado
considerablemente y el propio devenir de cada una de las ocho catedras que impulsaron
aquel estudio ha sido muy diverso. Sin embargo, las personas que daban aliento a aquellas
catedras han mantenido intacto su proposito de profundizar en el conocimiento de la
realidad de nuestras empresas familiares. En plena pandemia, con este fin de mantener
unida a la comunidad académica espariola interesada en la empresa familiar, se crea la
Sociedad Espafiola de Investigadores en Empresa Familiar (SAFER). Su objetivo es mantener
viva la amplia y creciente red de investigadores universitarios sobre empresa familiar en
nuestro pais. La iniciativa, como en 2015, echa andar en Espafia desde Andalucia. Hoy
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SAFER, de la mano de las catedras aun existentes, esta de enhorabuena al promover la
publicacion de este trabajo que, de nuevo, es pionero en el contexto nacional.

La investigacion académica se diferencia del resto de informes o estudios que se publican
diariamente sobre multiples cuestiones en su “método”. El método cientifico determina
el rigor de los resultados y persigue la objetividad. El estudio que tengo el honor de
presentar es pionero en nuestro pais precisamente por su enfoque metodolodgico. Se trata
de un trabajo que adopta una metodologia cualitativa, orientada a la generacion de nuevo
conocimiento a través de un proceso de induccion (generando conocimiento abstracto a
partir de informacion directamente extraida de la realidad). Para ello se analiza un conjunto
de casos de empresas familiares andaluzas. Pero no se trata de un libro de casos, a pesar
de estar basado en estudios de casos. No se presenta la historia de un grupo de empresas
familiares, ni se ofrecen casos para su estudio en un aula, de acuerdo al conocido método
del caso (docente). Se trata de “estudios de casos de investigacion” que, a partir de las
narrativas extraidas de entrevistas a empresarios y empresarias familiares, son analizados
desde la Optica de un conjunto de preguntas de investigacion, identificadas a partir del
estudio de la empresa familiar de Andalucia de 2015. Este enfoque, hasta donde alcanza
mi conocimiento, es absolutamente pionero en nuestro pais para un estudio de caracter
regional.

Y, en tercer lugar, el lector podra encontrar un trabajo de gran
originalidad. Primero, porque es posible identificar aspectos
positivos y negativos de la gestion de las empresas familiares.
No se pretende mostrar solo la cara amable y bondadosa de
este tipo de empresas, sino su imagen fiel, con sus virtudes y
también sus debilidades y problemas. Solo siendo conscientes
de estos aspectos menos relucientes podremos realmente
trabajar en la mejora de su gestion y su competitividad a largo
plazo. Segundo, el informe esta plagado de citas textuales de
los empresarios familiares. Leyendo el trabajo es casi imposible
Nno poner voz y rostro a las personas que hay detras y que el
estudio pone delante del lector. Porque las empresas familiares
son realmente personas, con alma, con ilusiones, miedos,
emociones, anhelos, sentimientos, pasiones, .. Y tercero,
los resultados identifican ideas novedosas, factores a veces
relegados u olvidados en el relato oficial de la empresa familiar,
que ofrecen un panorama muy heterogéneo y complejo respecto a como cada empresa
familiar afronta circunstancias similares.

El presente trabajo es fruto de la colaboracion de 25 investigadores de ocho universidades
publicas andaluzas, conscientes de que los grandes retos requieren la union de fuerzas.
Frente a la fragmentacion de intereses, excesivamente presente en nuestra sociedad, la
investigacion sabe bien que el mundo es abierto y los grandes proyectos necesitan de
grandes equipos multidisciplinares. Toda una declaracion de intenciones que SAFER
quiere extender también al tejido empresarial y a las administraciones publicas, asumiendo
entre sus valores la necesidad de aplicar realmente la triple hélice que debe alimentar el
crecimiento econdmico y social en los proximos afos.

Por todo ello, permitame la oportunidad que se me ofrece, como presidente de SAFER,
pero también como humilde coautor del trabajo, para agradecer a la impulsora del
proyecto que hoy ve la luz, Guadalupe Fuentes Lombardo, de la Universidad de Jaén, que,
durante estos afios, tan complicados afios, haya mantenido la ilusion y el esfuerzo para
que hoy podamos todos disfrutar de la presente obra. Agradecimiento que hago extensible
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al resto de coautores. Pero mencion especial merecen, por supuesto, los empresarios
y empresarias familiares que tan generosamente nos han abierto sus puertas, la de sus
empresas y la de sus almas y corazones, para que hoy conozcamos mejor por queé y coOmo
se comportan, piensan y sienten. Y finalmente, siento un gran placer en agradecer a la
Asociacion Andaluza de la Empresa Familiar y a su presidente, José Luis Martinez Lazaro,
POr sU apoyo, Por su espiritu de cooperacion, por su tenacidad y por su apertura hacia las
universidades, ejemplo de quien entiende que cuantos mas seamos, mas lejor podremos
llegar. Enhorabuena a todos.

José Carlos Casillas Bueno

PRESIDENTE DE LA SOCIEDAD ESPAROLA DE INVESTIGADORES SOBRE EMPRESA FAMILIAR (SAFER)
CATEDRATICO DE ORGANIZACION DE EMPRESAS

UNIVERSIDAD DE SEVILLA

SAFER

SOCIEDAD ESPANOLA DE INVESTIGADORES
EN EMPRESA FAMILIAR
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INTRODUCCION

E l estudio desarrollado en 2015, titulado “La Empresa Familiar en Andalucia“, elaborado
por la Red de Catedras de Empresa Familiar de Andalucia, cubridé un vacio en la

literatura al mostrar la realidad de la empresa familiar andaluza. Sus resultados pusieron
de manifiesto la relevancia que la empresa familiar adquiere en la economia regional de
Andalucia. En concreto, este estudio describio diversos aspectos de las empresas familiares
andaluzas como el tamafio, el sector, la estructura de propiedad, la dimension econdmico-
financiera, el ambito de negocio, la antigledad, la profesionalizacion, la estructura familiar,
los procesos de sucesion y el gobierno corporativo, entre otros.

Dicho trabajo mostro los resultados de un estudio empirico desarrollado sobre una muestra
representativa de 546 empresas andaluzas. Cara a la elaboracion de dichos resultados, se
utilizo tanto informacion primaria como segundaria. La informacion primaria se obtuvo
directamente de la muestra de empresas arriba mencionada mediante un cuestionario
disefiado para tal efecto, mientras que la de caracter secundario se obtuvo de la base de
datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos).

Pese a la notoriedad y relevancia de los resultados que muestra dicho estudio, sus autores
consideraron la necesidad de profundizar en algunos de los mismos para lograr una
mayor comprension. En definitiva, tratar de dar respuesta al porqué y al como de distintas
cuestiones que versaban sobre: a) direccion y toma de decisiones; b) recursos, rentabilidad
y continuidad; c) sucesion y protocolo; d) consejos de administracion; e) gobierno y
perfomance'y, finalmente, f) satisfaccion y felicidad.

Con este proposito nace el estudio que aqui se presenta, de modo que su objetivo no es otro
que profundizar en la comprension de dichas cuestiones, lo que permitira conocer el modo
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INTRODUCCION

1

de responder a las necesidades de formacion, investigacion y divulgacion de las empresas
familiares andaluzas. Con ello, se persigue contribuir al crecimiento y la supervivencia de
estas empresas, objetivos prioritarios de estas compafias dado su caracter familiar.

Tras esta parte introductoria, el apartado siguiente describe la metodologia seguida en el
estudio empirico desarrollado, estudio de caracter cualitativo en el que se ha usado como
herramienta de investigacion la entrevista en profundidad.

Un total de catorce empresas familiares andaluzas de distinto tamario, sector de actividad,
localizacion, personalidad juridica, ambito geografico de mercado y edad fueron
seleccionadas. En dicha seleccion, también han sido tenidas en cuenta caracteristicas
concretas de este tipo de empresas, tales como numero de relevos generacionales
acontecidos, porcentaje de propiedad en manos de miembros de la misma familia,
porcentaje de puestos directivos ocupados por familiares y composicion familiar y no
familiar del consejo de administracion. Los informantes son en su mayoria aquellas personas
que ocupan puestos de CEO en estas compafiias. También han participado miembros de
sus respectivos consejos de administracion y equipos de alta direccion.

Los siguientes apartados de este estudio se dedican al analisis y presentacion de los
resultados mas significativos de cada uno de los aspectos referidos anteriormente. Asi, en
primer lugar, se describe cual es el momento idoneo para proceder al relevo generacional,
qué perfil resulta mas adecuado para la figura del sucesor y cuales son las ventajas
e inconvenientes del protocolo como herramienta para favorecer la continuidad del
negocio familiar; explicando la relacion entre la disponibilidad de recursos de la empresa
(por ejemplo, a partir de su tamafio), el nivel de endeudamiento y la rentabilidad con la
sucesion o el relevo generacional; detallando el papel de los consejos de administracion
en el gobierno de las empresas familiares andaluzas, con especial atencion al perfil de las
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personas que los componen a lo largo del tiempo y la retribucion que por ello reciben,
atendiendo, adicionalmente, al caracter de ser miembro de la familia o no; estudiando la
asertividad en la toma de decisiones por parte de la direccion, en concreto, como sobre lo
anterior pueden influir miembros de la empresa, familiares y no familiares, ademas de otros
stakeholders; profundizando en el rol de la mujer en la direccion de estas empresas, en las
posibles diferencias explicadas a partir del genero, asi como en la posible influencia que lo
anterior ejerza sobre la empresa; entendiendo la performance de la empresa, sus logros
econodmicos y las variables usadas en su medicion, ademas de la importancia que se les
otorga y la percepcion de lo anterior, en comparacion con empresas competidoras; y, para
terminar, atendiendo a aspectos no econdmicos que pueden resultar incluso de mayor
interés que los que si lo son en el caso de empresas familiares, como es la felicidad del CEO,
su grado de satisfaccion en diferentes ambitos vitales y las razones que la provocan o no.

A continuacion, se muestran las principales conclusiones que se desprenden de la
investigacion desarrollada y se enumera una serie de implicaciones tedricas y practicas
relevantes para favorecer el desarrollo y la continuidad de estas empresas. Finalmente, se
sefialan las principales limitaciones que presenta este trabajo y posibles futuras lineas de
investigacion.

00 00000000 OCGOGOGEOSGNOGIOSNOIOS
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METODOLOGIA

L os objetivos de investigacion del presente trabajo aconsejan el empleo de un enfoque
cualitativo. La metodologia cualitativa resulta especialmente adecuada cuando la

investigacion persigue describir, argumentar y analizar en profundidad determinados
fendmenos sociales. Este enfoque metodologico resulta util cuando se pretende descubrir
la “definicion de la situacion” del actor, esto es, su percepcion e interpretacion de la realidad
y la forma en que esta se relaciona con su comportamiento. Ademas, la percepcion de la
realidad del actor gira sobre su interpretacion actual de las interacciones sociales en que él
y otros participan, lo cual, a su vez, se apoya en un uso de los simbolos, en general, y del
lenguaje, en particular (Schwartz y Jacobs, 1996).

Como técnica de investigacion cualitativa se ha usado la entrevista en profundidad, en
concreto, la entrevista abierta semidirectiva. Alonso (1998) considera esta herramienta
CoOmo una conversacion entre dos personas, un entrevistador y un informante, dirigida y
registrada por el entrevistador con el proposito de favorecer la produccion de un discurso
conversacional, continuo y con una cierta linea argumental del entrevistado sobre un tema
definido en el marco de una investigacion.

En todo estudio empirico, resulta de gran interés la descripcion de las fases del trabajo
desarrollado. En este apartado se detallan las mismas, considerando las etapas iniciales,
que con caracter general se han de seguir en la investigacion cualitativa, asi como aquellas
que nos han ayudado a la realizacion de las entrevistas abiertas semidirectivas.

En concreto, el estudio empirico se ha sustentado en tres grandes etapas: (1) la definicién

del problema, que plantea la seleccién de los objetivos de la investigacion; (2) el disefio del
trabajo, que incluye la seleccion de la muestra de empresas a investigar asi como el disefio
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de las cuestiones a plantear a las personas seleccionadas en dichas empresas; y (3) el
desarrollo del trabajo de campo, que implica la generacion de las fichas de cada empresa,
la elaboracion de las notas de campo vy el desarrollo de las entrevistas (VER FIGURA 1).

2.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

Los objetivos de investigacion planteados en este estudio surgen de los resultados
alcanzados en el trabajo desarrollado previamente sobre la Empresa Familiar de Andalucia
en 2015 (Lorenzo-Goémez y Rojo-Ramirez, 2015). Las conclusiones de aquel estudio, de
naturaleza cuantitativa, sugerian diferentes cuestiones sobre las que resultaba interesante
profundizar a través de una metodologia mas cercana a los protagonistas de las empresas
familiares, desde una aproximacion cualitativa. Algunos de estos resultados, a partir de los
cuales se plantean los objetivos de investigacion, se detallan en los epigrafes siguientes.

2.11 Lafigura del sucesor y el protocolo como
herramienta para asegurar la continuidad

2.1.11 Plan de sucesion y seleccion del sucesor

RESULTADO 1

Tres de cada cuatro empresas familiares andaluzas no han decidido
quién sera el sucesor.

Llama la atencion este resultado en tanto que la identificacion y seleccion de un sucesor
resulta de suma relevancia para asegurar la continuidad de la empresa familiar. Si para todas
las empresas la eleccion de un nuevo director general resulta ser una decision estratégica
muy importante, para las empresas familiares lo es aun mas, en tanto que la misma se toma
considerando dos ambitos, el familiar y el empresarial.

Laliteraturapresentaresultados contradictoriosenrelacion conlasventajaseinconvenientes

de la eleccion de un sucesor familiar. Por un lado, ha considerado la influencia negativa
que sobre los resultados de la empresa tiene elegir como sucesor a un miembro de la
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familia debido a algunas de las debilidades asociadas con las empresas de caracter familiar
(falta de profesionalizacion y nepotismo, por ejemplo). Sin embargo, autores como Ahrens,
Calabro, Huybrechts y Woywode (2019) sefialan que cuando el sucesor es un miembro de
la familia, se observa una influencia positiva en los resultados de la empresa tras la sucesion.
No obstante, se hace necesaria la preparacion, a priori, de los mejores candidatos para
adquirir esta responsabilidad en el futuro.

Asi, son numerosos los aspectos que influyen en la eleccion del proximo director ejecutivo,
CEO (Lu, Kwan'y Zhu, 2021), tales como la tradicion, los valores y las diferencias culturales,
la implicacion de la familia en el negocio, la riqueza socioemocional, prioridad a objetivos
economicos y/o familiares, entre otros. En definitiva, en la eleccién del nuevo sucesor
han de considerase una gran variedad de factores, entre los que se incluyen aspectos
tanto racionales como emocionales, lo que hace que no resulte una decision facil. Pero,
precisamente por este motivo, la mejor opcidon no parece ser la de posponer en el tiempo
sino planificarla con la suficiente antelacion, escuchando tanto la voluntad de los miembros
de la familia como la opinidn y consejos de asesores externos, previendo, enfrentando y
gestionando conflictos en lugar de intentar eludirlos.

A partir de lo anteriormente expuesto, el presente trabajo plantea dar respuesta al siguiente
objetivo de investigacion:

OBJETIVO 1

¢Cuando es el mejor momento para planificar la sucesion y cémo elegir
al sucesor?

2.1..2 Plan de sucesioén y seleccién del sucesor
RESULTADO 2

Solo ocho de cada cien empresas familiares de Andalucia disponen de

un protocolo familiar y, adicionalmente, un ochenta por ciento de estas
empresas manifiesta su intencién de no elaborarlo.

A pesar de la existencia de un amplio consenso en el reconocimiento de que el protocolo
tiene un papel relevante en el proceso de sucesion de empresas familiares, resulta llamativo
elescaso nivel de implantacion de este instrumento entre las empresas familiares andaluzas.
Suele admitirse que el protocolo ayuda a la planificacion de los procesos de sucesion y
favorece la continuidad y supervivencia de este tipo de empresas. Matias y Franco (2021)
consideran que el protocolo es un mecanismo de gestion que favorece el éxito, minimiza
conflictos, contribuye a la continuidad y evita la mortandad de estas empresas.

En tanto que el protocolo familiar es el reflejo de los deseos y compromisos adquiridos
y negociados por los miembros de la familia, implica la existencia de acuerdos y
responsabilidades adquiridas en el cumplimiento de su contenido, lo que contribuye a
evitar numerosos conflictos, al anticipar posibles soluciones a los mismos, asi como a
favorecer el desarrollo de la empresa y la longevidad de su caracter familiar.

Pese a lo anterior, resulta ser sorprendentemente bajo el porcentaje de empresas familiares

andaluzas que dispone de protocolo (8%), porcentaje homologable al del resto de
empresas espafiolas, segun un estudio realizado por el Instituto de la Empresa Familiar y
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la Red de Catedras de Empresa Familiar en 2015. En este sentido, Soriano Llobera, Cebrian
Diaz y Maqueda Lafuente (2013) seflalan algunas de las razones que justifican por qué.
Entre dichas razones indican el tamafio de las empresas, principalmente micropymes, y la
necesidad de negociar con los integrantes de la familia, lo que resulta complicado en este
tipo de empresas.

Todo el planteamiento anterior justifica la formulacion de nuestro segundo objetivo de
investigacion en los siguientes términos:

OBJETIVO 2

¢Qué percepcion tienen las empresas familiares sobre la utilidad del
protocolo familiar y cual es su predisposicion a emplearlo?

2.1.2 Losrecursos de la empresay la rentabilidad
como instrumentos para la sucesiéon

Un segundo bloque de resultados hace referencia a la relacion entre el relevo generacional
y la disponibilidad de recursos economicos y financieros. Esta relacion parte de dos
conclusiones obtenidas del estudio cuantitativo sobre la empresa familiar de Andalucia
(2015).

RESULTADO 3
Las empresas familiares presentan, por término medio, una menor

dimension, estdan menos endeudadas y son menos rentables que las
empresas no familiares.

De acuerdo con el estudio sobre la empresa familiar andaluza (Lorenzo-Gémez y Rojo-
Ramirez, 2015), las empresas familiares son, en términos generales, mas pequefas que las
no familiares, tienen un menor nivel de endeudamiento y tienden a ser menos rentables. El
tamafio es una caracteristica basica a la hora de diferenciar las empresas familiares entre si,
en la medida en que se relaciona con la disponibilidad de recursos. Asimismo, en el ambito
economico y financiero, los datos muestran que su rentabilidad econdmica es inferior a la
de las empresas no familiares.

RESULTADO 4

Casi dos tercios de las empresas familiares sigue en manos de sus

fundadores, lo que muestra la necesidad de tener que efectuar el relevo
generacional en los préximos anos.

Ademas, los resultados muestran que mas del 63% de las empresas familiares de Andalucia
todavia seguia en manos de sus fundadores, lo que pone de manifiesto la necesidad
de tener que afrontar, en gran medida, el relevo generacional a lo largo de este siglo,
maxime cuando parece desear la continuidad de la propiedad el 83% y que esta recaiga
en los miembros de la familia (94,4%). Sin embargo, pocas empresas familiares parecen
estar preparadas para llevar a cabo este cambio generacional y las pocas que si lo estan,
por ejemplo, contando con un protocolo familiar (8%), suelen ser empresas grandes y
medianas.
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Parece, pues, de interés conocer hasta qué punto la realidad econdmica a que se ha hecho
referencia puede ser una causa del retraso en la transferencia de la empresa dentro de la
familia. Es por este motivo que este estudio trata de conocer la opinion de los empresarios
familiares respecto de la influencia en el proceso sucesorio de dos aspectos economicos,
disponibilidad de recursos y rentabilidad. En esta linea se plantean el tercer y el cuarto
objetivo de investigacion:

OBJETIVO 3

¢Hasta qué punto la existencia de recursos suficientes o sobrantes puede
animar a llevar a cabo el relevo generacional?

OBJETIVO 4

¢.Existe una mayor propension al relevo generacional cuando las
empresas son mas rentables?

2.1.3 La consideracion del consejo de administracion
como organo de gobierno en las empresas
familiares andaluzas

El estudio sobre la empresa familiar en Andalucia (Lorenzo-Gémez y Rojo-Ramirez,
2015) recoge algunos datos llamativos en relacion con la utilizacion de los consejos de
administracion de las empresas familiares andaluzas, que resumimos en el cuadro siguiente:

RESULTADO 5

_5.1

Solo un 7% de las empresas familiares andaluzas se rige a través de un
consejo de administraciéon, compuesto por una media de 4,8 personas,
de las que 3,9 son miembros de la familia propietaria.

_5.2

9 de cada 10 consejos de administracion andaluces cuentan con directivos
entre sus miembros, que compatibilizan funciones de gestion y de gobierno.
_53

La permanencia de los consejeros en sus cargos es prolongada,
superando los 16 afos de antigliedad, de media.

_5.4

En el 71% de las empresas familiares andaluzas, los consejeros no
perciben ninguna retribucién como consejeros, frente a solo un 36,4% de
consejeros sin retribucion en las empresas no familiares.

De acuerdo con Pedro Nueno, “El consejo de administracion puede ser clave en el
liderazgo de la empresa, en el estimulo de una solida estrategia, en conseguir una optima
creacion de valor, en tratar a los empleados con la dignidad que merecen las personas, en
desarrollar en la empresa una cultura propia con valores y responsabilidad social y, sobre
todo, en hacer las cosas dentro de los estandares éticos y de legalidad en todos los lugares
en que opere la empresa.” (Nueno, 2016).

En el caso de las empresas familiares, John Ward indica que “un activo consejo de
administracion integrado por consejeros externos es uno de los recursos mas importantes
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de los que disponen las empresas familiares en la actualidad” (Ward, 2004). Sin embargo,
como muestran los resultados descritos, la realidad de los consejos de administracion en las
empresas familiares andaluzas parece ser algo diferente de lo que proponen estos expertos.

Estos resultados requieren una explicacion detallada, para entender mejor cuadl es la
percepcion del consejo de administracion como 6rgano de gobierno en las empresas
familiares andaluzas. En concreto, resulta relevante profundizar en la existencia, estructura
y funcionamiento de los consejos de administracion de las empresas familiares de
Andalucia. En este sentido, la investigacion persigue aportar argumentos que permitan
arrojar algo mas de luz sobre cuestiones como:

o ¢Por qué los consejos de administracion de las empresas familiares andaluzas
presentan un elevado grado de antiguedad media de sus consejeros en el cargo?

. ¢Por qué no hay una renovacion de los miembros del consejo?

o ;La falta de retribucidn a los consejeros se debe a la condicion de familiares y/o
directivos de muchos de ellos?

o ¢Esta falta de retribucion podria ser un indicio de que los consejos se crean mas por

razones formales y legales, y no funcionan como organos reales de debate y decision?

En resumen, la informacion obtenida a través de las entrevistas se dirige a alcanzar los
siguientes objetivos de investigacion:

OBJETIVO 5

5.1

¢.Esta la elevada antigliedad de los consejos de administracion motivada
por la condicién de familiares y directivos de muchos de los consejeros
(potencial confusién de roles en la familia empresaria)?

_5.2

¢(Es la ausencia de retribucion de los consejeros familiares andaluces
un indicador de que los consejos de administracién son una actividad
adicional para los miembros de la familia, en vez de un érgano de

gobierno real para las empresas familiares andaluzas?

2.1.4 Asertividad en la direccion de la empresa familiar

En las ultimas decadas los empresarios han prestado cada vez mas atencion y han dado
mas valor a la asertividad, con objeto de lograr el equilibrio entre mantener los intereses
propios sin perjudicar los intereses de otros. La actitud asertiva permite lograr la alineacion
de los objetivos de la empresa con los objetivos de sus empleados. En toda entidad es
imprescindible saber negociar sin perder de vista los intereses propios (Aguilar-Morales y
Vargas-Mendoza, 2010).

La asertividad facilita el entendimiento, evita los enfrentamientos y reduce la agresividad
a la vez de evitar la pasividad. En el entorno laboral son especialmente importantes las
habilidades asertivas, se trata de una poderosa herramienta de comunicacion que puede
mejorar la productividad de la entidad. Una persona asertiva es muy importante para la
empresa por su capacidad de escuchar y por ser capaz de hacerse respetar ante sus jefes
y compafieros. Igualmente, esta cualidad genera otras que son perfectas en el mundo
laboral, como capacidad para tomar decisiones, iniciativa y liderazgo.

La asertividad es un enfoque empresarial moderno basado en habilidades sociales como la
comunicacion efectiva, la confianza, el liderazgo y la decision. En definitiva, es defender los
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derechos sin agresiones (Bishop, 2000; Gérner, 2001). En el entorno laboral a veces esto es
bastante dificil y, si ademas se trata de empresas familiares, puede ser aun mas complicado
pues todos pueden tener metas diferentes que, ademas de al entorno laboral, también
pueden afectar a la vida personal de la familia.

Para conectar de forma asertiva con las personas que forman parte de la familia y del equipo
de trabajo, debemos ser conscientes de que todo lo que estamos generando en nuestro
entorno repercute en detalles importantes de convivencia y resultados economicos en la
empresa. Por ello, en el presente estudio estabamos interesados en conocer hasta qué
punto, la asertividad, no solo con los miembros de la familia sino también con los demas
stakeholders de la empresa familiar (empleados, asesores, etc.), puede influir en la toma
de decisiones. En concreto, nos planteamos si cuando se toma una decision por parte de
los directivos de la empresa, esta se suele cambiar posteriormente a consecuencia de la
influencia de la opinidon de familiares. Nuestro intento por dar respuesta a dicha pregunta
nos conduce a la formulacion del sexto objetivo de investigacion:

OBJETIVO 6

¢Hasta qué punto la adopcién de decisiones empresariales puede verse

alterada por la influencia de agentes externos o internos familiares y no
familiares?

2.1.5 Toma de decisionesy género

Uno de los aspectos mas relevante actualmente en relacion con la gestion de empresas es
el papel de la mujer y el equilibrio de género en la toma de decisiones (Alvarez, Guzman
y otros, 2009). Esta cuestion es especialmente relevante en el contexto de la empresa
familiar por dos razones fundamentales. En primer lugar, porque la familia cuenta per se,
con su propia proporcion de miembros de cada género que puede o no ser equilibrada y,
en segundo lugar, porque suele atribuirse al género femenino un rol diferente en cuanto a
los ambitos mas emocionales de la empresa familiar.

Ya en el estudio de 2015, se pusieron de manifiesto algunos resultados relevantes en este
sentido.

RESULTADO 6

_6.1

La participacion de la mujer en la gestion y el gobierno de la empresa
familiar andaluza es de un 23,4%.

_6.2

De las mujeres que desempenan estas funciones, el 64,1% pertenece a la

familia que controla la empresa, mientras que en el caso de los hombres,
la proporcion de directivos que son ademas miembros de la familia
propietaria es del 56,2%.

_6.3

La mujer desaparece de los puestos de responsabilidad en las grandes
empresas no familiares, mientras que en las familiares supone un 17%.

Estos resultados nos conducen a querer profundizar en el papel de la mujer en la toma de
decisiones en las empresas familiares andaluzas, haciendo especial hincapié en evidenciar
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hasta qué punto los empresarios familiares identifican diferencias en los procesos de toma
de decisiones en funcion del género. Ello nos condujo a preguntar a los empresarios si
consideraban que podian existir diferencias en la toma de decisiones, cuando las mismas
las toman personas del mismo género o de distinto género, y, en caso afirmativo, que
consideraban que era mas favorable para la empresa.

En resumen, planteamos el siguiente objetivo de investigacion:

OBJETIVO 7

.Existen diferencias en la toma de decisiones en funcién del género de
los directivos familiares?

2.1.6 Analisis de la performance empresarial
RESULTADO 7

Las empresas familiares muestran menores niveles de inversion, de

facturacion y de rendimiento de sus inversiones, en comparacion con las
empresas no familiares.

La investigacion precedente ha mostrado que, por término medio, las empresas familiares
mantienen menores niveles de inversion y consiguen inferiores importes en su facturacion;
ademas, con respecto a sus homologas no familiares, estas empresas obtienen un menor
rendimiento de sus inversiones; pero, tanto en épocas de bonanza como en etapas de
recesion, son mas estables, con ligeros aumentos y disminuciones en sus cifras de negocio,
frente a las importantes variaciones observadas en las empresas no familiares (Lorenzo-
Gomez y Rojo-Ramirez, 2015).

Teniendo en cuenta que los atributos idiosincrasicos de este tipo de negocios podrian
ejercer una fuerte influencia sobre los modelos de propiedad, gobernanza y gestion
empresarial, consideramos de interés conocer la opinion de los empresarios familiares
respecto al desempefio economico de sus empresas, tratando de comprender en qué
tipo de variables basan la medicion de los resultados financieros, y hasta qué punto estan
preocupados por ellos y por conocer su posicionamiento respecto a sus competidores
directos. Concretamente, en el presente estudio analizamos el rendimiento empresarial
desde la Optica de los empresarios familiares y, de este modo, se trata de responder al
siguiente objetivo de investigacion:

OBJETIVO 8

¢Cémo miden las empresas familiares sus resultados financieros y cual

es su grado de satisfaccién al respecto, en comparacion con las no
familiares?

2.1.7 Felicidad del CEO

En el ambito de la empresa familiar suelen investigarse fundamentalmente cuestiones
relacionadas con la vertiente de la empresa, prestando especial interés al estudio de su
desempefio econdmico. En este sentido, se trata de explicar el comportamiento de las
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empresas familiares a partir de la maximizacion de sus ganancias, con los aspectos no
econdmicos como objetivos secundarios que caracterizan a este tipo de empresas y que
puede inducir variantes en su comportamiento con respecto a sus homologas no familiares.
Trabajos anteriores han mostrado que la satisfaccion con la vida es un criterio relevante
a la hora de ponderar importantes decisiones vitales (Mogilner, Aaker y Kamvar, 2012)
y, desde nuestro punto de vista, puede ser un criterio importante a la hora de evaluar
el valor de los negocios. La vida familiar, laboral y econdmica a la que se enfrentan los
empresarios familiares puede generar una estructura explicativa particular de su bienestar
y, aprovechando la metodologia utilizada en este estudio, hemos considerado importante
analizar el bienestar subjetivo de los empresarios familiares, el cual puede medirse
preguntando directamente a las personas sobre su satisfaccion vital, asi como sobre sus
experiencias de estar bien (Rojas, 2014).

Bajo estas premisas, pretendemos indagar en la felicidad del CEO estableciendo nuestro
noveno objetivo de investigacion:

OBJETIVO 9

¢Cual es el nivel de satisfaccién con la vida de los empresarios familiares

y con el modo en que dividen su tiempo entre trabajo, ocio y familia?
¢Cudles son sus principales alegrias y preocupaciones y cuales son las
emociones mas presentes en su dia a dia?

2.2 DISENO DEL TRABAJO

En este apartado justificamos los criterios utilizados para la seleccion de las empresas
y personas que han participado como informantes en el estudio empirico desarrollado.
También, reflejamos cuales han sido las cuestiones planteadas en las entrevistas, elaboradas
a partir de los objetivos de investigacion recogidos anteriormente.

2.2.1 Seleccién de la muestra

Los sujetos a entrevistar han sido seleccionados por su relacion significativa con el
proposito de este estudio.

Primero, hemos seleccionado empresas familiares andaluzas porque fue en esta
Comunidad Autonoma en la que se desarrollo el estudio de cuyos resultados se desprende
la mayoria de los objetivos de investigacion de este trabajo. Las empresas familiares que
han participado en el estudio empirico de esta investigacion muestran una alta diversidad
atendiendo a la propiedad, a la direccidon y a la generacion familiar en la que se encuentran,
entre otras variables tenidas en cuenta. Asi, se destaca que en ellas:

a La propiedad de la empresa se divide entre miembros de una unica rama familiar,
miembros de distintas ramas familiares de la misma familia © miembros de ramas
familiares de distintas familias.

b La direccion de la empresa estda en manos de miembros de la familia en su
totalidad o es compartida por familiares y personas ajenas a la familia. En
ocasiones, la direccion general recae en una uUnica persona y, en otras, se
encuentra compartida.

c Existe una amplia diversidad si atendemos a la generacion familiar que gestiona el
negocio en la actualidad. Encontramos, desde empresas en primera generacion,
pero en las que esta presente el deseo de continuidad del negocio en manos de
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la siguiente generacion familiar, hasta empresas que se encuentran gestionadas
por miembros de la sexta generacion familiar.

d Las formas juridicas también son diversas. En el estudio han participado desde
empresarios individuales (autdonomos) hasta sociedades limitadas y sociedades
anonimas.

e Relacionado con lo anterior, algunas empresas disponen de 6rganos de gobierno,

como el consejo de administracion, junta general de accionistas, consejo de
familia o comités de direccion, y otras no.

f Los sectores de actividad a los que pertenecen estas compafiias también son
diversos, habiendo participado compafias de los sectores primario, secundario y
terciario.

g Eltamafo de las empresas es variado. Han participado microempresas, pequefas

y medianas, asi como grandes empresas, atendiendo al numero de empleados.

La seleccion de empresas fue intencionada. Con el propdsito de dar respuesta a los objetivos
de investigacion planteados en este trabajo, se seleccionaron empresas atendiendo a la
diversidad de los criterios, previamente indicados.

Segundo, hemos seleccionado como informantes a miembros de la familia con puestos
de alta direccion a miembros del consejo de administracion de estas empresas. Hemos
considerado que la informacidén que nos pueden suministrar
estas personas enrelacion, no solo con el negocio, sino también
con la familia que se encuentra al frente, es de sumo interés
para encontrar respuestas a los objetivos de investigacion
perseqguidos en el presente estudio. Adicionalmente, todas
las empresas que han participado en el estudio empirico
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también lo hicieron en el estudio empirico desarrollado en el
trabajo sobre las empresas familiares de Andalucia en 2015. No
podemos obviar que este trabajo se plantea, en gran medida,

a partir de los resultados obtenidos en dicho estudio, de este
modo, consideramos la idoneidad de la coincidencia de los
informantes.

Finalmente, un total de catorce empresas familiares andaluzas
ha participado en este estudio y, en ellas, se han realizado un
total de quince entrevistas. Esta informacion, junto al perfil de
Tabla1 las personas entrevistadas, se detalla en la tabla 1. Llegado este punto, merece la pena
Empresas, destacar que el numero de empresas y de entrevistas a realizar no se decidid a priori.
entrevistas . . ., . .
Durante el propio desarrollo de este trabajo, alcanzada la saturacion de la informacion

y perfil de . . . . e . .
las personas recogida en los discursos de las entrevistas realizadas, se decidio la idoneidad de considerar

entrevistadas. este numero de empresas y entrevistas.
0’ EO-1 Directivo y propietario familiar, hombre, hijo del fundador, cuarenta y seis

anos de edad aproximadamente; amplia experiencia dentro del negocio
familiar por haber trabajado con el fundador desde la adolescencia, con
formacién equivalente al actual titulo de bachillerato.

EO-2 Directivo y propietario familiar, hombre, hijo del fundador, cuarenta
y nueve afos de edad aproximadamente, amplia experiencia dentro
del negocio familiar por haber trabajado con el fundador desde la
adolescencia, con formacién equivalente al actual titulo de bachillerato.
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1 E1-1
2 E2-1
3 E3-1
4 E4-1
5 ES5-1
6 E6-1
7 E7-1
8 E8-1
9 E9-1
10 E10-1
1 ET1-1
12 E12-1
13 E13-1

Presidenta del consejo de administracion, familiar, propietaria, cuarta
generacion, mujer, treinta y cinco afos de edad aproximadamente,
formacién universitaria de postgrado, poco tiempo en la empresa,
dedicacién a tiempo parcial por estar vinculada a otra actividad
empresarial.

Propietario, administrador Unico, familiar, cofundador y segunda
generacion, sin formacién universitaria, edad aproximada cuarenta y
cinco anos, hombre, mucho tiempo en la empresa, con experiencia
anterior en otras actividades.

Propietario, miembro del consejo de administracién, familiar, primera
generacion, hombre, mucho tiempo en la empresa, experiencia previa en
el sector.

Propietario, segunda generacion, hombre, formacién superior
universitaria, trabajo en la empresa compartido con el desarrollo de otras
actividades profesionales.

Propietario, fundador, presidente del consejo de administraciéon, hombre,

persona mayor.

No propietario, tercera generaciéon familiar, miembro del consejo de
administracion, hombre, experiencia laboral previa a la incorporacion en
la empresa, formacién superior universitaria.

Propietario, puesto de direcciéon, miembro de la tercera generacion
familiar, administrador Unico, con experiencia anterior en la empresa.

Propietario, segunda generacion familiar, actual lider de la empresa,
jubilacion muy préxima, sin formacién superior universitaria, una larga

trayectoria de trabajo y experiencia en la empresa.

Miembro del consejo de administracion, ocupa puesto de direccion,

pertenece a la tercera generacién familiar, formacién universitaria.

Director general, edad aproximada cuarenta anos, formacién académica
universitaria, miembro de la segunda generacién familiar.

Administrador solidario, directivo, miembro de la segunda generacién
familiar, edad aproximada cincuenta afos.

Presidente del consejo de administraciéon, miembro de la sexta
generacion familiar, edad aproximada de cincuenta afos, experiencia
laboral previa fuera del ambito de la empresa familiar.

Propietario, consejero delegado, directivo, edad aproximada cincuenta y

siete anos, miembro de la tercera generacién familiar.

1. Esta compafiia corresponde a la empresa piloto. El analisis de la empresa, el estudio de campo y las entrevistas que hicimos a dos directivos
familiares pertenecientes a la misma nos sirvieron para depurar y mejorar las cuestiones que, en principio, habiamos planteado en el estudio.
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Disefo de las cuestiones a plantear

Seguidamente, en la tabla 2 reflejamos las cuestiones planteadas en las entrevistas abiertas
semidirectivas en relacion a cada uno los objetivos de investigacion planteados en este trabajo.

Tabla 2

Obijetivos de investigacion y cuestiones a plantear en las entrevistas.

¢Cuando es el mejor momento para planificar la

sucesiéon y como elegir al sucesor?

{Qué percepcioén tienen las empresas familiares
sobre la utilidad del protocolo familiar y cudl es su
predisposicion a emplearlo?

¢Hasta qué punto la existencia de recursos
suficientes o sobrantes puede animar a llevar a cabo

el relevo generacional?

¢Existe una mayor propension al relevo generacional
cuando las empresas son mas rentables?

¢ Esta la elevada antigiedad de los consejos de
administracién motivada por la condicion de
familiares y directivos de muchos de los consejeros
(potencial confusién de roles en la familia

empresaria)?

¢Es la ausencia de retribucién de los consejeros
familiares andaluces un indicador de que los
consejos de administraciéon son una actividad
adicional para los miembros de la familia, en vez
de un érgano de gobierno real para las empresas
familiares andaluzas?

¢Hasta qué punto la adopcién de decisiones
empresariales puede verse alterada por la influencia
de agentes externos o internos familiares y no

familiares?

LA EMPRESA FAMILIAR EN ANDALUCIA

¢Cuando debe una empresa familiar plantearse la
eleccion del sucesor?

¢Cudl seria el perfil ideal del sucesor desde el
punto de vista de la familia?

La figura del sucesor, ¢(debe ser individual o
compartida?

¢Qué aspectos influyen en la decisiéon de eleccion
del sucesor?

¢Por qué una inmensa mayoria de empresas
familiares no dispone de protocolo familiar?
¢Por qué el protocolo familiar no resulta una
herramienta interesante para la mayoria de los
negocios familiares?

En una empresa familiar, la abundancia de
recursos ;como afecta al relevo generacional?

¢Considera que existe relacion entre la rentabilidad
de una empresa y que en la misma se produzca o
no un relevo generacional?

¢Por qué los consejos de administracion de

las empresas familiares andaluzas presentan

un elevado grado de antigiedad media de sus
consejeros en el cargo?

¢Por qué no hay una renovacién de los miembros
del consejo?

¢La falta de retribucion a los consejeros se debe a
la condicién de familiares y/o directivos de muchos
de ellos?

¢Esta falta de retribucion podria ser un indicio

de que los consejos se crean mas por razones
formales y legales, y no funcionan como érganos

reales de debate y decision?

Cuando se toma una decisién por parte de los
directivos de la empresa, ¢suele cambiarse
posteriormente a consecuencia de la influencia de
la opinién de familiares?
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CUESTIONES A PLANTEAR

OBJETIVO 7
¢Existen diferencias en la toma de decisiones en

funcion del género de los directivos familiares?

OBJETIVO 8
¢Como miden las empresas familiares sus resultados
financieros y cudl es su grado de satisfaccién al

respecto, en comparacion con las no familiares?

OBJETIVO 9

¢Cual es el nivel de satisfaccién con la vida de los
empresarios familiares y con el modo en que dividen
su tiempo entre trabajo, ocio y familia? ;Cuales son
sus principales alegrias y preocupaciones y cuales
son las emociones mas presentes en su dia a dia?

LA EMPRESA FAMILIAR EN ANDALUCIA

CUESTIONES A PLANTEAR

- ¢Considera que pueden existir diferencias en la
toma de decisiones si las mismas se toman por
personas del mismo género o son tomadas por
personas de distinto género?

- En caso afirmativo, ;qué considera que es mas
favorable para la empresa?

. ¢Coémo mide la empresa sus resultados
financieros? ¢ A partir de las ventas, beneficios,
volumen de activos, nimero de empleados...?

- ¢Estan satisfechos con los resultados alcanzados
en esas variables?

- Sicomparamos sus resultados financieros con los
obtenidos por empresas competidoras ¢en cuales
de las anteriores variables (ventas, beneficios,
volumen de activos, nimero de empleados...)
consideran que estan mejor? ;Y peor?

. ¢Como de satisfecho se encuentra con su vida, en
general?

. ¢Se encuentra satisfecho con el modo en que
divide el tiempo entre trabajo, ocio y familia?

. ¢Cudles son sus principales alegrias? ;y sus
principales preocupaciones?

- Si empezase de nuevo, para alcanzar sus metas
¢lo volveria a hacer como lo ha hecho o cambiaria
algunas cosas?

- ¢Qué emociones son las mas presentes en su dia a
dia (alegria, cansancio, ansiedad, humor...)?

. ¢Coincide la vida ideal que desearia con la vida que
vive actualmente?
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2.3 DESARROLLO DEL TRABAJO DE CAMPO

La duracion del trabajo de campo ha sido de dieciocho meses (desde septiembre de 2018
hasta febrero de 2020). Con caracter previo, se busco informacién de las distintas empresas
para completar sus fichas (a las que nos referimos dentro de este apartado).

Para poder realizar las entrevistas (una vez realizada una preseleccion muy abierta de las
empresas que podrian participar y planteadas las cuestiones sobre las que iban a versar
las entrevistas), enviamos una carta de presentacion del proyecto de investigacion a los
directivos de las distintas empresas, comunicandoles la utilidad de su participacion en este
trabajo (ver anexo | como ejemplo de presentacion del estudio y solicitud de participacion
a una empresa familiar de la provincia de Jaén). A continuacion, nos pusimos en contacto
telefénico con estas personas para saber si estaban interesadas en participar en este estudio
y, en el caso de que asi fuese, concretar fecha, hora y lugar de la entrevista.

En esta etapa del estudio, el proceso de registro y conservacion de la informacion cobra
una especial importancia. Aunque existen diversas herramientas de recogida de datos
(notas de campo, diario de investigacion, hoja de documentacion, entre otros), en este
trabajo, para conservar y recuperar la informacion proporcionada por las entrevistas, se
optd por su grabacion. Pese a poder resultar intimidatorio
para el entrevistado, la grabacion de la entrevista nos permitio
concentrarnos en la misma sin distraer al entrevistado. Asi
mismo, se optd por la grabacion de la entrevista dadas
las posibilidades que abre para el analisis de la posterior
transcripcion de toda la conversacion. El texto, resultado de
dicha transcripcion, nos permitio un analisis mas exhaustivo del
discurso, facilitando la comprension del fendmeno a explicar
en funcion de las cuestiones planteadas, sin perder de vista el
contexto en que surgieron.

Otra fuente de recogida de informacion empleada ha sido
la ficha de empresa, donde hemos incluido informacion
relacionada con la actividad, la direccion, teléfono, tamario,
entre otros. Dicha ficha ha sido elaborada previamente a la
realizacion de la entrevista. La informacion que recoge la ficha
de empresa fue obtenida de una amplia diversidad de fuentes, como la pagina web de la
empresa, las noticias publicadas en relacion con la misma, bases de datos empresariales
como SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéricos), etc. Ademas, la persona entrevistada
nos confirmao la informacion que venia recogida en la ficha de su empresa y, en su caso,
nos ayudo a completarla y actualizarla. La ficha de empresa también recoge informacion
obtenida con posterioridad a la realizacion de la entrevista. Esta ficha se relaciona con
informacion recogida en las notas de campo tomadas inmediatamente después a la
realizacion de la entrevista (lugar, fecha y hora de la entrevista, duracion de la entrevista,
incidencias durante la entrevista y ambiente en el que se realizd la entrevista). El modelo de
ficha de empresa usado se refleja en el anexo Il.

La tabla 3 muestra informacion recogida en las fichas de cada una de las empresas familiares
que han participado en este estudio. Esta informacion incluye determinadas caracteristicas
de cada una de ellas, como su antigledad (fecha de constitucion), la generacion familiar
gue se encuentra al frente del negocio, la implicacién de la familia (entendida por su
participacion en propiedad y/o direccioén), actividad que desarrolla y tamafio (numero de
empleados, volumen de activos y volumen de ventas).
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ARNoO DE N.° DE ACTIVIDAD N.° DE VOLUMEN VOLUMEN

FUNDACION GENERACION CNAE' EMPLEADOS DE ACTIVOS DE VENTAS
EO 1997 Segunda 46 10 654 3.696
El 2001 Cuarta 01 9 1.771 526
E2 1995 Tercera 46 9 925 951
E3 1975 Segunda 45 290 13.635 1143
E4 1930 Tercera 47 3 800 600
E5 1971 Segunda 31/61 6 1.449 376
E6 1944 Segunda n 38 17.345 6.235
E7 1985 Primera 10/15/03 24 3.934 5.304
E8 1954 Tercera 46 70 6.818 6.386
E9 1988 Tercera 10 303 19.247 31.271
E10 1984 Tercera 29/28 24 1.676 1,932
ETN 1991 Segunda 10 22 4.370 2.539
E12 1944 Sexta 1 1 46.371 3119
E13 1914 Tercera 52 46 3179 4.516

Tabla 3

Informacién extraida de las fichas de las empresas. Fuente: elaboracion propia.

1. CNAE (Clasificacion Nacional de Actividades Econodmicas) descripcion: 01 (Agricultura, ganaderia, caza y servicios
relacionados con las mismas), 03 (Pesca y acuicultura), 10 (Industria de la alimentacion), 11 (Fabricacion de bebidas), 15
(Industria del cuero y del calzado), 28 (Fabricacidon de maquinaria y equipo N.C.O.P.), 29 (Fabricacién de vehiculos de motor,
remolques y semirremolques), 31 (Fabricacion de muebles), 45 (Venta y reparacion de vehiculos de motor y motocicletas),
46 (Comercio al por mayor e intermediarios del comercio, excepto de vehiculos de motor y motocicletas), 47 (Comercio
al por menor excepto de vehiculos de motor y motocicletas), 52 (Almacenamiento y actividades anexas al transporte) y 61

(Telecomunicaciones).
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S iguiendo con la estructura planteada para llevar a cabo la presente investigacion,
nos adentramos en este apartado en la cuarta y Ultima etapa denominada “analisis y
resultados de la investigacion” (VER FIGURA 2).

ANALISIS Y
RESULTADOS

DISENO DEL
TRABAJO

DEFINICION
DEL
PROBLEMA

DESARROLLO
DEL TRABAJO

DE CAMPO

= Objetivos de = Seleccién de la = Ficha de = Analisis de la
investigacion muestra empresa informacion
recogida en
= Disefio de las = Notas de la ficha de
cuestiones a campo empresa

plantear
= Anadlisis de
los discursos
contenidos en
las entrevistas

= Entrevistas

Figura 2
Etapas del estudio empirico desarrollado. Fuente: elaboracién propia.

LA EMPRESA FAMILIAR EN ANDALUCIA DESARROLLO Y CONTINUIDAD

5 ANALISIS Y RESULTADOS DE INVESTIGACION

L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]
L]

W
N



3 ANALISIS Y RRESULTADOS DE LA INVESTIGACION

W
(o]

3.1 Analisis y resultados de la informacion
recogida en las fichas de empresa

En este apartado tratamos de describir, a modo de sintesis, algunas de las caracteristicas
de las empresas estudiadas. En concreto, consideramos oportuno atender a parte de la
informacion reflejada en las fichas de empresa en relacion con la fecha de constitucion
de estas companias, la generacion familiar en la que se encuentran, el sector en el que
desarrollan su actividad y el tamafio empresarial (ver tabla 3).

Primero, si atendiésemos al afio de constitucion con su actual razén social, todas las
empresas se han constituido durante el ultimo siglo. Sin embargo, en la mayoria de los
casos, dicha fecha no se corresponde con el afio en el que, realmente, se inicio su actividad.
Considerando ese momento, el inicio de la actividad de varias empresas data de mas de un
sigloy, en algunos casos, se encuentra proximo a dos siglos.

Segundo, atendiendo a la generacion familiar que esta al frente del negocio, existe una
amplia variedad entre las empresas participantes, pues mientras que algunas se encuentran
en primera generacion, otras ya han realizado tres relevos generacionales previos, o se
encuentran haciendo el relevo de la tercera generacion familiar a la cuarta en la actualidad.
Incluso una de las empresas participantes (E12) se encuentra
actualmente en una generacion familiar muy avanzada, la sexta.

Finalmente, las actividades que desarrollan estas empresas y su
sector de actividad también son muy diversos. La tabla 3 refleja el
codigo CNAE de las actividades desarrolladas por las empresas.
Podemos comprobar que todos los sectores de actividad se
encuentran representados por las empresas analizadas. Asi, son
empresas del sector primario la E1y E7, del sector secundario la
E5 E6,E7 E9, E10y E11, del sector terciario EO, E2, E3, E4, E5, E8
y E13, mientas que las empresas E5 y E7 podrian ser incluidas en
mas de un sector a tenor de las actividades que realizan.

3.2 Analisis y resultados de los discursos
recogidos en las entrevistas

En este apartado analizamos la informacion recogida en las entrevistas y los resultados
obtenidos de los objetivos de investigacion planteados. En este epigrafe, el principal material
objeto de analisis es el discurso contenido en cada una de las entrevistas reflejadas en la
tabla 1. Ademas, debemos sefialar que el analisis de cada uno de los discursos individuales
contenidos en las entrevistas nos lleva también a encontrar las relaciones entre el total de
los discursos formulados por todas las personas entrevistadas.

La preparacion del analisis de los discursos comenzo por una transcripcion literal de las
entrevistas y una lectura (y escucha) varias veces repetida de todas las entrevistas realizadas.
Tras esta fase, se inicid una reconstruccion personal de la informacién contenida en
las mismas realizada por los miembros del equipo de investigacion. En esta etapa han
participado varios de los autores del presente trabajo que, habiendo realizado un analisis
de los discursos, procedieron a realizar una puesta en comun de los resultados obtenidos

LA EMPRESA FAMILIAR EN ANDALUCIA DESARROLLO Y CONTINUIDAD



para consensuar acuerdos en aquellos casos en los que no habia una total coincidencia de
resultados alcanzados. En los siguientes subepigrafes se describen los resultados obtenidos
en cada uno de los objetivos de investigacion planteados.

Cuando planificar la sucesion y como elegir al sucesor

Elanalisis de los discursos muestra que los factores que afectan a la sucesion son numerosos.
Algunos de los mismos se relacionan con el momento favorable o desfavorable por el que
pasa la empresa y otros, mas relevantes, con el momento por el que pasa la propia familia.
En relacion con estos ultimos, encontramos:

La existencia o no de candidatos de cara a la sucesion dentro de la propia familia.

A estos posibles candidatos, en ocasiones, se les facilita ser el sucesor solo por

el hecho de ser familiar y, en otras ocasiones, a lo anterior se afiade una serie de

requisitos en busqueda del perfil ideal.

“Hoy por hoy, la decision es que va a ser una persona dentro de la familia”. E6-1

Elcandidato (o los posibles candidatos) prefiere desarrollar su actividad profesional
fuera o dentro de la empresa vy, en el primer supuesto, que los descendientes
encuentren o no trabajo fuera del negocio familiar.

“Cada uno pues a lo mejor... quiere desenvolverse en una actividad profesional
alejada de... de lo que es la industria”. E9-1

“.. si algun hijo sucesor, que el sucesor diga, pues yo no... yo prefiero ser..., eh,
ministro antes que gerente de la empresa, yo qué sé o... o barrendero”. E8-1

“Mi hijo puede ser a lo mejor, eh, gustarle la quimica y.. y resulta que es un
magnifico quimico y.. y le gusta meterse en el laboratorio, con un modesto
sueldo..., pero es lo que le gusta a él”. E12-1

Asi, el interés mostrado por un miembro familiar en relacion con las riendas del negocio en
un determinado momento es fundamental. Mas aun, cuando en ese momento se percibe
que peligra la continuidad del caracter familiar de la empresa, por no encontrar un familiar
adecuado como sucesor. Este es el principal motivo por lo que se barajan otras alternativas,
tales como seleccionar a alguien ajeno a la familia e, incluso, optar por la venta del negocio
familiar. Situaciones como la anterior pueden ser el inicio de una sucesion no prevista, no
planificada con anterioridad.

“Lo que pasa es que muchas veces te encuentras con que tu quieres usar una
figura que tienes a mano, digamos que es familiar y que trabaja en la empresaq,
pero a lo mejor esa persona o bien por su conocimiento o bien por su postura,
a lo mejor no quiere o no tiene cualidades para ello ;no? Es complicado, es
complicado”. E7-1

“Tenemos una oferta de compra... a no ser que alguno quiera ser empresario.
Entonces mi hijo el mayor, XXX (nombre del hijo), dijo yo. En ese momento su
proyecto se convirtio en el proyecto de todos (de la familia)”. E3-1

De este modo, en la sucesion de las empresas familiares son varias las cuestiones a tener
en cuenta, como son: momento por el que atraviesa la familia y la empresa, existencia de
posibles candidatos familiares, deseo o no de los mismos de incorporarse al negocio y, en
el caso de que no exista ese deseo, que logren o no desarrollar su actividad profesional
fuera del ambito de la empresa familiar. Algunas de las mismas se reflejan en la figura 3.
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Figura 3
Aspectos que
influyen en la
sucesion. Fuente:
elaboracion
propia.

La temporalidad de la sucesién

En relacion con el momento adecuado para planificar la sucesion, la revision de la
literatura muestra como lo aconsejable e ideal es planificarla con la suficiente antelacion,
taly como se desprende del analisis de algunos discursos. Los resultados muestran como,
en determinadas empresas, esta planificacion requiere de un largo periodo de tiempo.

= “El planteamiento es cuanto antes, cuanto antes se debe hablar, cuanto antes se
debe crear ese amor a la empresa”. E3-1

m “Asi que ¢cudndo.., cudndo se lo plantea? Se lo plantea siempre y cuanto antes
mejor porque puede haber un accidente, puede haber cualquier cosa y debemos
tener previsto lo que ya sabemos que puede pasar”. E3-1

= “Yo, la experiencia que también tengo de otras empresas, lo suyo es cuanto antes
mejor, e incluso desde que nace el primer nifio ;no?, como quien dice”. E4-1

m “Ese trdnsito debe ser una cosa paulatina, que vaya poco a poco, eh, trabajar
codo con codo ambas generaciones”. E9-1

En otras ocasiones, el momento idoneo de realizar la sucesion, asi como su planificacion,
se vincula con la edad del posible sucesor y/o con la edad (ligada con el momento de la
jubilacion) de la persona en la que en la actualidad recae la responsabilidad del negocio.
En la mayoria de los casos se observa la importancia otorgada a que esta delegacion de
poder y responsabilidad en la empresa hacia el sucesor sea progresiva y paulatina durante
un largo periodo de tiempo.

= “El mejor momento es cuando cumpla los dieciocho afnos. Empezarlo a preparar
cuando cumpla los dieciocho arfios. Sin que... vamos puede tardar veinte si quiere
tardar (en tomar las riendas del negocio), pero iniciar, desde primera hora”. E5-1

= “Hay queretirarse y dejar pasara... ir preparando gente y que... Pero es muy importante
que esa sucesion, esa transicion se haga... se haga suavemente que no puf... que no
altere el... la marcha de la empresa ni... ni la estabilidad accionarial”. E3-12
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“Ahora mismo tiene cincuenta anos, o seq, le queda todavia una vida... una vida
de unos quince anos de profe... de profesion ;no? Digamos, hasta que se jubile
pues tenemos que ir definiendo un poquito todo eso”. E9-1

“La idea es que cuando cumpla los sesenta, mientras de aqui a que me jubile,
pues bueno intentar ya formar a alguien de la familia para que vaya un poco
cogiendo las riendas de la empresa”. E13-1

“Yo creo que hasta que no cumpla los sesenta no..., no es un tema que me voy a
tomar un poco mds en serio”. E13-1

“Yo creo que cuando tenga unos cincuenta... cincuenta y cinco anos ya tiene que
estar planificando porque no..., no creo que sea una decision que hay que tomar
de... de un dia para otro ;no?”. E7-1

No obstante, en otras empresas dicho momento suele posponerse por diversas razones.
Alguna de estas es considerar que aun es pronto para tomar dicha decision; razon indicada,
incluso, por directivos y propietarios que llevan un largo periodo de tiempo al frente del
negocio familiar y que consideran que el momento adecuado para empezar a delegar
dependen de factores tales como el estado de salud del actual director o de su deseo de
continuar o no. Se observa que cuesta un gran esfuerzo delegar o dejar en manos de otros
la toma de decisiones en la empresa por considerar que aun son capaces y no existen
motivos para trasladar dicha responsabilidad a otros. Consideran que ellos continuan
haciéndolo bien. En este sentido, los resultados alcanzados no son concluyentes y ponen
de manifiesto cierta incertidumbre en las empresas sobre este tema.

“En el fondo nadie se imagina que va a... a jubilarse, no se lo imagina, no, no...
hasta que llega. Incluso cuando Illega, bueno ya cuando llegue me prepararé, ya
cuando llegue”. E4-1

“Mientras que la persona o las personas que... que lleven la direcciéon de la empresa
se... estén bien fisicamente y de salud y tal, y... se vean capaces, yo pienso que se
va retrasando la... la... la sucesion”. E7-1

“A mi es un tema que me preocupa, pero yo no sé exactamente...”. E13-1

“Hay directores generales que tienen ochenta arfios y no dejan paso a nuevas
ideas...”. E10-1

“Hombre yo creo que todavia es pronto...”. EO-1

“Como la gente nunca se plantea que se va a... que va a haber una sucesion...”. E4-1

Muchos lideres familiares, ademas de considerar su edad y el momento de su jubilacion,
también se refieren a contar o no con alguien en quien pueda recaer el papel del sucesor.
De ese modo, cuando existe el deseo de continuidad de la empresa dentro del seno de la
familia y existe la posibilidad de delegar en miembros familiares, se considera el momento
en el que las nuevas generaciones familiares puedan asumir la responsabilidad de la
sucesion y aportar nuevas ideas y una vision renovada al negocio.

“Pero... cuando... la persona que estd al frente eh... estd cercana a los... sesenta anos
y depende de la mentalidad que tenga..., y si tiene alguien detrds preparado, pues
yo creo que perfectamente no hace falta ni esperar a la edad de jubilacion”. E2-1

Junto a ello, también se justifica que el momento de la desvinculacion total con el negocio
se suele producir de manera muy tardia, incluso después de la jubilacion, por la necesidad
de asesorar, ayudar y apoyar al nuevo sucesor o sucesores.
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“Mipadre estando perfectamente, élno...élnose va, él no... élnosuelta. Es verdad que
me ha pasado muchisimas competencias ;no?, y... y bueno yo tomo las decisiones.
Y.. cuando voy a tomar una decision un poco mds.., eh.., mds importante y tal,
pues le pido su opinion. Pero él estd siempre ahi, él estd siempre ahi”. E7-1

“Y mi padre ya se desvinculé por completo. Hombre, él de todas formas en la sombra,
pero ejerce de consejero y la experiencia siempre es un grado y para cualquier tipo
de decision pues hay que contar también con la experiencia de los mayores”. E2-1
“Cuando vamos a tomar una decision que afecte a la estructura interna, sobre
todo, lo que es fabrica y demds, pues siempre contamos con su opinion (la del
fundador) antes de decidir nosotros”. ET1-1

En esta misma linea, en el caso de que la sucesion ya se haya producido, para el anterior
lider resulta complicado desvincularse de algo a lo que se ha dedicado tanto sacrificio y
esfuerzo a lo largo de gran parte de la vida.

“.. porque en verdad es que el padre y el tio de los dos que son ahora socios de
la empresa, pues el padre estd ahi a las seis y media de la manana, y al final es
quien maneja el cotarro y quien decide que... que se compra, y quien hace los
pagos. Entonces ahi... parece que se ha producido un relevo, pero no”. E2-1
“iClaro!, jse mueren! Dejan... dejan el despacho y se mueren. Dejan el despacho y
duran..., duran seis meses”. E12-1

“Mi padre, que es el fundador (jubilado), sigue viniendo todos los dias”. ET1-1

Otra razon es la falta de certeza, la incertidumbre percibida por el devenir del negocio,
por su continuidad en el futuro, debido a distintos factores. Uno de estos factores son los
cambios que acontecen en el entorno externo y que pueden provocar la desaparicion de
empresas que desarrollan determinadas actividades debido, por ejemplo, al incremento
de la competencia. En concreto, la entrada de nuevos competidores con mayor tamafo y
poder de mercado que atraen a clientes directamente de estas empresas, 0 a clientes de
las empresas que consideran sus clientes. Esta incertidumbre provoca que la sucesion no
se plantee.

“Lo que pasa es que el sector este estd muy..., las grandes superficies y eso nos
estdn... (quitando clientes), yo creo que con el tiempo tendrdn que desaparecer
(empresas como la suya) me parece...”. EO-1

“.. las amas de casa de hoy en dia o las familias pues se vuelcan mds por las
grandes superficies, y las grandes superficies no nos compran a Nosotros,
compran directamente en origen”. EO-1

A lo anterior, se afade que la sucesion es un objetivo a largo plazo que, aun estando
presente en la mente del lider de la empresa, se suele posponer. Algunas de las causas son
la cantidad de trabajo acumulado, la falta de tiempo del dia a dia y la necesidad de abordar
objetivos centrados en el corto plazo.

“.. porque estamos siempre con el dia a dia, las empresas familiares pues tienen
mucho trabagjo...”. E2-1

“..son cosas que en el dia a dia de... de la... de trabajo de la empresa, no... no estds
pensando en ellas”. E8-1
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“Creo que hay que salir a la calle y venderle, vender a los empresarios pequerios
que el mundo fuera de las catorce horas que le dedican, hay que preocuparse del
futuro inmediato para después del medio y después a largo, vale. Nuestra casa
ya lo que hablamos es de largo, pero el..., el inmediato nos come el dia a dia”. E3-1

Adicionalmente, la sucesion también se pospone por lo que conlleva tratar el propio
tema en si. Su planteamiento y planificacion puede implicar la aparicion de problemas,
inconvenientes, que puedan surgir a la hora de plantear el tema al resto de familiares.

“.. pues es un paso importante o complicado decir yo voy a dejar la empresa en
manos de quien”. E13-1

“.. puede dar miedo enfrentarse a eso”. E10-1

“Yo veia que el anterior, eh, gerente se jubilaba en unos afos, y.. y aqui nadie
hablaba de qué iba a pasar con la empresa”. E8-1

La enfermedad o fallecimiento del miembro de la familia que se encuentra al frente del
negocio, o de su conyuge, asi como la jubilacion, si implica que se aborde y tenga lugar
el relevo generacional. Mas aun cuando existen miembros de la familia incorporados al
negocio con cualidades que se entienden adecuadas para dirigir la empresa.

“Y sobre todo eso, que vaya de la mano, tener en cuenta que... que si una persona
ahora mismo no tiene un sucesor, no tiene alguien ;sabes? que respalde, sabe el
trabajo que va desarrollando y por qué, si a esa persona le pasa algo ;qué?, estamos
dependiendo solo de esa persona, una industria con tantos trabajadores, en fin.
Ahi, lo veo una problemdtica ;no?, eh en guiar.., en ninguna empresa deberia ser
nadie indispensable ;sabes?, porque si no ahi tenemos un fallo (risas), si hacemos
indispensable a una persona ya estamos teniendo un fallo ahi, en ese sentido”. E9-1
“.. se decidio que el que era gerente y lider familiar, en aquel momento, pues se
tenia que jubilar cuando llegase su edad, y que el... el suce... el sucesor tenia que
ser yo”. E8-1

“Muchas sucesiones ocurren en momentos complicados. Y claro cuando llega
todo este tiempo de crisis, las sucesiones pues revientan ;no?”. E4-1

“Hace tres anos, fallecio mi madre, y entonces a la hora de... mi padre ya estaba
un poco desvinculdndose de la empresa porque mi madre estaba jubilada y ya
pues decidio, un poco... apartarse un poco para estar con ella también y disfrutar
de... de la jubilacion”. E2-1

“..cayo malo, él... le dio..., vamos le sacaron azdcar y tenia el azdcar muy muy mal,
él no podia ya viajar, ni podia... salir, ni nada..., y bueno como nosotros estdbamos
con él, pues... asi es como tomo él también la decision...”. EO-1

Todo lo anterior nos lleva a considerar que el momento de iniciar el proceso de relevo
generacional, en relacion a la eleccion del sucesor, depende de distintos factores y es
bastante diverso atendiendo a las empresas que han participado en este estudio (VER FIGURA
4). Tal es asi, que en ocasiones no se realiza con la suficiente antelacién ni preparacion que
requiere, lo que puede hacer peligrar la supervivencia del caracter familiar de la empresa.
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La figura del sucesor

Se considera que el perfil ideal del posible sucesor seria una persona con valores similares
alos de los actuales lideres familiares de la compafiia. Se le exigiria los valores de honradez,
esfuerzo, dedicacion, sensatez, perseverancia y se considera de gran importancia que
mantenga el prestigio y la reputacion de la empresa. Deberia tener una vision compartida
de continuidad del negocio familiar a largo plazo.

= “Pero que sienta de verdad la empresa y la familia, y ese lazo de union que hay en
una... en... en una familia...., yo creo que es importantisimo”. E8-1

m “.. cuando se transmiten los valores a los pequenos, y van creciendo con esos
valores...”. E10-1

= “Lo mds importante en estos casos es que la familia esté concienciada de que...
de que la... la vision de futuro de la empresa, um..., sea compartida por todo el
mundo”. E8-1

= “Eh..., de los que hoy en dia mandan que quede plasmado qué es lo que se quiere,
donde queremos llegar”. E9-1

m ".. y que tenga una vision de donde estd la empresa y donde quiere que esté la
empresa dentro de... de cinco anos”. E7-1

En esta linea, se entiende que la figura del sucesor debe recaer en un miembro de la familia
con voluntad de hacer crecer el negocio familiar o, al menos, con la intencion de asegurar
la continuidad de la empresa en el seno de la familia. Dicha continuidad resulta dificil
de alcanzar cuando el numero de propietarios se amplia y la empresa, por el contrario,
permanece estable, no crece.
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“Pues qué mejor que alguien de la familia”. E9-1
"Los requisitos son un poco... pues el querer que la empresa... sigay... y siga como hasta
ahora o intentar mejorarla también, pero por lo menos que siga funcionando”. E1-1

En algunas ocasiones, la posible sucesion recaeria en descendientes mujeres, al no
haber descendientes varones en la familia. En estos casos, si se desea tener un sucesor
varon habria que recurrir a descendientes de otras ramas familiares, aunque no tuvieran
implicacion en la actual estructura de propiedad o direccion de la empresa. Esta opcion
esta contemplada en algunas empresas familiares, si bien, no en todas.

“A mi me gustaria que fuese cualquiera de mis dos hijas”. E2-1

“Yo, por ejemplo, a nivel de sucesién tengo dos hijas,..., y @ mi no se me pasa por la
cabeza de forma predeterminada que la gestion de esto la tenga que heredar un
yerno mio, vamos es que no, es que yo mis hijas son mis.., que bueno que luego
hardn lo que quieran y estudiardn lo que quieran, pero mi ilusion es que ellas
estuvieran al frente de la empresa”. E11-1

“En primer lugar hay que dejar muy claro que no tiene nada que ver con que sea
hombre o mujer, puede ser cualquiera de los dos sexos”. E5-1

A modo de ejemplo, en relevos generacionales anteriores se ha transmitido propiedad y
direccion a descendientes de género masculino que previamente se habian incorporado al
negocio y en la actual generaciéon no existe esa posibilidad (por existir solo descendientes
de género femenino), sobre todo en determinados sectores o actividades empresariales en
las que se considera que el género es relevante. También se atiende a la posibilidad de que,
en el futuro, pueda valorarse la entrada de conyuges de género masculino de las actuales
descendientes de las ramas familiares que poseen la direccion y propiedad del negocio
en la actualidad. Esto se observa especialmente en algunas de las empresas en las que la
tradicion en relevos generacionales previos ha sido que la figura del sucesor recaiga en
descendientes de género masculino.

“No tenemos, eh, muchas mu... mujeres, eh, es un trabajo mds manual, mds de
esfuerzo y que es por la pro..., por la propia actividad nuestra”. E8-1

“Mi padre tiene X (numero) hijos, de los cuales X (niumero) de ellos son varones,
y de alguna manera desde pequeiitos, todos van ayudando a mi abuelo, pues
en la X (lugar de trabajo) del pueblo, haciendo muchos trabajos, etcétera...”. E4-1

La cultura de la region en la que la empresa se localiza y desarrolla su actividad también
es un factor relevante en la consideracion del sucesor como el primogénito o aquel
descendiente de género masculino o femenino en funciéon de la actividad empresarial.
En el discurso de algunas de las personas entrevistadas se refleja su disposicion de apartar
del negocio familiar (tanto de la propiedad como de la direccién) a descendientes que no
hayan podido u optado por haber desarrollado su vida laboral en el seno de la empresa. Lo
anterior es de suma importancia en descendientes de género femenino que, por tradicion
o motivos culturales, no han tenido la oportunidad de implicarse o no se les ha permitido
involucrarse en el negocio familiar y, ademas, en la actualidad, por esa falta de implicacion
anterior con la empresa, se les deniega la posibilidad de participar en la misma.

“Yo soy el primero, el mds... el mayor”. E9-1
“Yo dejé todo para..., para apostar por la empresa”. E2-1
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“Antiguamente pues la mujer en la familia pues opinaba menos o se le dejaba
menos opinion, o era... entonces siempre se ha dejado al hombre para que lleve
el negocio porque... venia de una sociedad donde todos los hombres son los que
llevan el negocio”. E4-1

“.. habia una hermana, esaq, si queria, pero claro, yo le dije si tu quieres entrar en
la parte tienes que trabajar...”. EO-2

“.. repartir, eh, el patrimonio familiar del... negocio entre los dos hermanos. Y los
otros dos hermanos restantes, otro patrimonio familiar externo, para repartir un
poco... que no seria integrar a todos dentro del negocio, sino solo los que estdan
trabajando en el negocio heredarian el negocio”. E4-1

“La idea obviamente para que funcione es que de cara a los relevos y a la... y
a.. a la sucesion y tal, pues que se... esas acciones se concentren, sobre todo en
aquellos miembros de la familia que contintdan trabajando en la empresa, que
continuen trabajando en la empresa”. E6-1

“..un alto porcentaje todo el mundo, empezamos a trabajar en la empresa desde
que nacemos ¢no?, con lo cual el conocer la empresa ya lo doy por hecho”. E8-1

Pese a lo anterior, si existen otros negocios familiares en los que se considera oportuno
transmitir la propiedad a todos los descendientes. Esto es asi, aunque no hayan tenido ni
tengan en la actualidad vinculacion laboral con la empresa y sin considerar el género de
los mismos.

“El se quedé con la vivienda, etcétera y la empresa ya pasé a formar parte de mi
hermana con un X%, mi hermano con otro X y yo con un X. Entonces ahora mismo
entre el accionariado es: el X%... es mio, y el X de mi hermana y el X de mi hermano”. E2-1

Continuando con el perfil del sucesor, resulta relevante sefalar la intencion de que recaiga
en un miembro de la familia. Este es el caso de aquellas empresas en las que existe dicha
posibilidad por contar con familiares (descendientes directos de las ramas familiares entre
las que se reparte la propiedad de la empresa en la actualidad) con el perfil adecuado.
También sucede en otras compafias en las que no se observa dicha posibilidad ahora, pero
se mantiene el deseo de que, en el futuro, sea factible. A modo de ejemplo, se ha sefialado
la posible incorporacion de un miembro de la familia descendiente de una rama familiar
que en el presente no esta dentro de la estructura de propiedad y/o direccion, o la posible
entrada de un familiar politico que pueda asumir dicha responsabilidad.

“.. de la familia jvamos!, eso lo tengo clarisimo. Si, si, el socio (sucesor) tiene que
estar aqui representado, si, si”. E13-1

“Yo creo que a todas las empresas familiares les gustaria que los sucesores fuesen
de la familia, por circunstancias otras veces no lo... no lo hay, pero yo creo que si
lo prefieren”. E7-1

“.. porque estd estudiando. Lo que pasa que si, bueno se... se ha involucrado
(descendiente de rama familiar sin vinculacion en la estructura de propiedad de
la empresa) y... pues claro, pero bueno, yo qué sé”. EO-1

“A ver si se presenta un yerno en condiciones que valga ;no? No pasa nada
tampoco... Me preguntan ¢no tienes nada mds que hijas, ¢no? y les respondo
pues para los yernos, no pasa nada...”. EO-2

Solo en el caso de que ninguna de las anteriores alternativas sea factible se baraja o bien
la venta de la compafia o bien que la figura del sucesor recaiga sobre personas ajenas a
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la familia. Estos ultimos casos se contemplan como ultima alternativa, aun considerando
que pueden ser favorables para el negocio, porque con las mismas se percibe una merma
o pérdida total del valor familiar de la empresa. Asi, la incorporacion de una persona ajena
a la familia como lider de la empresa y en la que recaiga la sucesion se plantea de manera
excepcional.

“Si un miembro de la familia se quiere preparary lo puede llevar bien, bien, y si no
una persona externa”. E4-1

“El buscar una persona fuera, sabes, porque, entre otras cosas me quitaba a mi, me
eximia de mucha responsabilidad. Yo lo veo totalmente viable, o sea, que en una
empresa familiar entre una persona a la direccion con el background que tenga
que tener y las experiencias que tenga que tener, lo veo totalmente viable”. E10-1
“Se van, eh, atomizando lo que es el accio... el accionariado, la la la... va creciendo
la familia y ya empieza a haber problemas, gente que quiere seguir, gente que
quiere vender, y al final suele entrar una... una multinacional y compra una parte
o compra todo”. E12-1

“.. pues tenemos una oferta de... de compra”. E1-1

“Desde el punto de vista gerencial no vemos un problema en que una persona
ajena a la familia pueda... pueda gestionar la empresa, um.., um.., o pueda
formar parte de un consejo de administracion”. E61

Las caracteristicas psicologicas y emocionales, en términos de saber como relacionarse
con el resto de miembros de la familiay miembros de la organizacion (empleados), conocer
los intereses y las motivaciones de cada uno de ellos, se han considerado importantes en
la eleccion de la figura del sucesor.

“Sobre todo también que... que con el resto de la familia, eh, tenga buen feeling,
que sea aceptado por los demds”. E8-1

“.. que tenga intuicion, que tenga como se suele decir mano izquierda”. E7-1
“..saber con quién esta tratando, qué... qué componentes tiene el barco y... y... y...
quién va a remar por aqui, quién va a remar por alli, para organizarlos a todos y
saber cada uno por dénde... por donde va y como...y como debe de... de acometer
esa... digamos esa tarea”. E7-1

Atendiendo a lo anterior, otra caracteristica seflalada ha sido la motivacion, la ilusion y el
entusiasmo que muestre el futuro sucesor por ocupar dicho puesto.

“El aspecto mds importante es... el interés que tenga el... el heredero en suce... en
seguir en la empresa”. E5-1
“.. tendria que ser el que mds motivacion sienta por hacerlo”. E5-1

No obstante, ante un exceso de ganas, motivacion e ilusion, también se sefiala la necesidad
de que su entrada como sucesor se desarrolle con un cierto equilibrio, con cierta cautela,
que no suponga cambios drasticos a corto plazo, que evite el asumir grandes retos que
impliquen riesgo elevado y que puedan poner en peligro la supervivencia de la empresa.

“Seguir ese... esa indole, comprender cémo, de qué manera se estaba trabajando,

el porqué ;no?, y después de cara ahi, pues quizds aplicar nuevas ideas, nuevas
cositas”. E9-1
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“Aqui no se trata de... de ganar dinero, mucho dinero hoy ni..., eh, pegar pelotazo ;no?
Nosotros somos una empresa que queremaos que sea poquito a poco, asentarnos,
dar trabajo y que esto continue en el tiempo”. E13-1

“Entonces también por filosofia nuestra, nosotros no queremos decir hasta aqui
cortamos y ahora empezamos, y ahora desarmamos todo (la estructura que
tenia la empresa en el momento de recibirla como sucesor)”. E7-1

“.. que tenga los pies en el suelo”. E13-1

“..que sepa.., es decir, no arruinar la empresa, que sepa... porque la empresa igual
que se construye, en una semana, en una semana no, en tres meses estamos
arruinados”. E13-1

“El exceso de ilusion y el creer que todo va a ser muy fdcil..., no, no. Yo voy a hacer
esto, y buff, vamos a ser en dos anos..., vamos a estar cotizando en bolsa”. E2-1

La formacion y experiencia laboral previa, tanto fuera del ambito de la empresa como en
el seno de la empresa o en la actividad que esta desarrolla, se considera un factor relevante.
Esto es asi tanto para aquellos lideres que ya tienen experiencia como para los que se han
incorporado recientemente al negocio, y aun no la poseen, pero si la consideran de vital
importancia.

“El que esté mds preparado, pero teniendo en cuenta que el que no estd mds... el
que tenga motivacion y no esté preparado se puede preparar”. E52-1

“Sobre todo formacion en base al drea de trabajo donde se vaya a desarrollar. No
porque sea de la familia pues ya meterle a trabajar y en un tema encima que ni
le guste o no sepa”. E9-1

“A la comparia no se puede entrar si no eres graduado superior”. E3-1

“..que tenga formacion académica, eh, o seaq, un titulo universitario, alguna cosa
de estas. Tercero, que sepa idiomas, nosotros..., para nosotros el inglés y el francés
son fundamentales”. E13-1

“... que sepa dirigir la empresa, que sepa manejar un negocio, eh, que tenga idea
de negocio que seaq... que sea empresario, eso es... es importantisimo”, E13-1

“.. que esté formado en esa drea, que haya deficiencias en esa drea y donde
quiera entrar, y pueda trabajar”. E9-1

“Una carrera universitaria te da una cultura y... y yo creo que te da un... una
sabiduria sobre todo. Pero si encima, eh, tiene algo que ver con lo que estds
haciendo pues mejor”. E8-1

“Obviamente la persona tendria que tener una determinada formacioén, que no
esta tampoco regalado en ningun documento, pero bueno pues que... que tenga
por lo menos una... una formacion universitaria y algun titulo de postgrado y... y
demds ¢no?”. E6-1

“Sique haya tenido un... desarrollo profesional en otro..., um, da igual que no haya
sido en el mismo negocio”. E12-1

“Después de estar recorriendo mundo cada uno de ellos, y trabajando en el extranjero
y estudiando fuera... para tener experiencias que se enriquece mucho mds”. E3-1
“Luego he estado en el reparto, he estado en la zona de produccion envasando,
he estado en atencion al publico, yo he pasado por todos los puestos hasta que
finalmente, pues ya me he encargado un poco mds de la oficina”. E2-1

“.. tendria que saber de campo cosa que yo no sé... o sea que ahi tenemos una
pata que nos falta”. E1-1

Enestalinea, los actuales lideres de la empresa buscan en la figura del sucesor a un miembro
de la familia que se encuentre preparado y, adicionalmente, tenga una edad adecuada.

LA EMPRESA FAMILIAR EN ANDALUCIA DESARROLLO Y CONTINUIDAD



“..ocho anos antes de jubilarse eh, el... el ac... el actual lider tenga una edad en
condiciones para so... para prepararlo ;no?, eh. A lo mejor quieres preparar a un
chaval que tiene ocho anos o... o ya quieres preparar a alguien que tiene sesenta,
buen o... y ya... para qué ¢;no?”. E8-1

“Entonces nosotros vamos a poner una serie de normativas en... en los estatutos
de forma que el que... el, el momento de Ila su... de la de la... sustitucion, eh, a
nuevas generaciones esté muy definido. Entonces aparte de unos requisitos
profesionales o... o de... de curriculum para entrar en los puestos de consejo de
administracion, eh, yo creo que a una edad”. E12-1

“Luego... que no sea muy joven, ni que sea muy mayor”. E8-1

“Y... igual que me han puesto a mi, que, aunque no sea joven, pero no tengo...
setenta ni ochenta afios”. E12-1

Ademas, liderar la empresa no siempre implica percibir una compensacion econdmica que
se corresponda con el esfuerzo realizado, por ejemplo, en horas de trabajo y dedicacion.
De este modo, el posible sucesor (o sucesores) tendria que estar dispuesto a aceptar dicha
responsabilidad de manera voluntaria y, en ocasiones, altruista. Lo anterior también puede
ocurrir cuando familiares ocupan puestos de direccion (remunerados), al mismo tiempo
que son miembros del consejo de administracion?.

“Situ estas trabajando en la empresa de tu familia, estds recibiendo via empresa, que

a lo mejor no te esfuerzas a repartir tantos dividendos. Sino que tu esos dividendos

los puedes guardar una parte para invertir, para crecer, en definitiva. Es una forma

de retribuir a la familia sin que sea solamente por la via del dividendo”. E12-1

“El cargo de administrador, de consejero no debia estar pagado, para que este no se

beneficiase de... de la empresa ;no?, es decir, fuese un poco un cargo altruista”. E13-1
“.. tampoco es fdcil asumir la responsabilidad de un negocio si no estd

adecuadamente retribuido”. E11-1

“Como ya he dicho esto es un trabgjo, eh... voluntario. Entonces eh... bueno tendria

que ser una persona que aceptase eso ;no?”. E1-1

“En la familia se hacen muchas cosas que.. como es de la familia.., como es

esto..., pues no.... no se remunera y se dan horas mds que de sobra”. E7-1

Finalmente, otra cuestion fundamental a la hora de decidir la figura del sucesor es el apoyo
que dicha persona reciba de los miembros de la familia y/o de otros posibles candidatos.
Igualmente, en algunas empresas también se considera de interés la percepcion que los
empleados tengan sobre el sucesor seleccionado. Si dicho apoyo no es compartido por
todos los miembros de la familia, al menos que si lo sea por una amplia mayoria. En esta
situacion parecen encontrarse aquellas empresas en las que los posibles candidatos a
sucesor son mas de dos y existe una posibilidad mas limitada de dividir la empresa en
distintas lineas de negocio. El apoyo de los actuales empleados de la empresa, su
percepcion sobre la persona en la que recaiga la sucesion del negocio, también ha sido
indicado como aspecto relevante para algunas compafiias.

“Si esta respaldado por un consejo, donde estdn varios familiares y, al fin y al
cabo, en concepto de llegar a tomar una decision en consenso”. E9-1

“..que tenga un poco la unanimidad del consejo ;no? de toda la familia, que esté
de acuerdo que ese seaq el idéneo ¢no?”. E13-1

3 ANALISIS Y RESULTADOS DE INVESTIGACION

2. La Ley 31/2014, de 3 de diciembre, por la que se modifica la Ley de Sociedades de capital para la mejora del gobierno corporativo, en su articulo
unico, modifica el texto refundido de la Ley de Sociedades de capital RD Legislativo 1/2010, de 2 de julio, y en su apartado 10 establece que: “El cargo
de administrador es gratuito a menos que los estatutos sociales establezcan lo contrario, determinando el sistema de remuneracion”.
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3 ANALISIS Y RRESULTADOS DE LA INVESTIGACION

“Yo estoy a favor de que sea uno solo, pero antes de que sea uno solo, siendo mi
caso de tres herederos, eh..., hay que preparar un numero uno, un nudmero dos y
un numero tres. Y esa preparacion la tiene que hacer el... el cabeza de familia,
pero el uno, dos y tres lo tienen que elegir entre ellos”. E5-1

“Ser el mejor, el mejor, y ademds ser consensuado por... por el resto, y si no es el
mejor el que mayor consenso tenga dentro de la familia”. E3-1

“.. se decididé que el sucesor tenia que ser yo. Fue aceptado por unanimidad por
toda la familia”. E8-1

“Formar a la persona (miembro de la familia) que va a llevar el negocio
adecuadamente, no solo a nivel empresarial si no a nivel societario de saber
como relacionarse con los demas”. E4-1

“.. que obviamente cuente también con el apoyo de los demds miembros
de la familia empresaria, accionistas, eh... de ellos, que también de cara a los
trabajadores, también lo perciban como el (sucesor)...”. E6-1

“Primero que conozca la empresa desde arriba hasta abajo y... y ya no solo a nivel
de numeros, sino a nivel emocional también, es decir, que tenga un poco de... de
idea de... de las personas, de los departamentos, como es cada uno, que haya
tratado un poco eh a.. a todas las personas y que... y que mds o menos sepa...
sepa como se funciona y como se hacen las cosas”. E7-1

El analisis realizado de los discursos indica que son numerosos los atributos que se exigen
para que el sucesor tenga el perfil ideal (ver FIGURA 5), si bien este perfil resulta de suma
dificultad encontrarlo en empresas que se encuentran en segunda generacion y tratan de
hacer el siguiente relevo generacional. Este es el motivo por el que, en dichas empresas,
los requisitos exigidos son mucho menores y es en las empresas que se encuentran en una
generacion familiar mas avanzada en las que resulta posible encontrar un sucesor que se
aproxime mas a dicho perfil.

En relacién con la figura del sucesor individual o la sucesiéon compartida, los resultados
alcanzados no son concluyentes. Hay varias razones para preferir que la figura del sucesor
sea individual y otras que justifican que la sucesion sea compartida. Asi, se han observado
tanto ventajas como inconvenientes para ambas alternativas.

A favor del primer caso, sucesor unico, parecen encontrarse aquellos directivos familiares
para los que la opcidon de la sucesion compartida no existe (por ejemplo, por falta de
miembros de la familia) o implicaria compartirla con personas de género femenino (por
ejemplo, hermanas) que no han tenido una fuerte implicacion con el dia a dia de laempresa o
que han desarrollado y desarrollan en la actualidad su actividad laboral fuera del ambito del
negocio familiar. También se opta por la figura del sucesor unico cuando en generaciones
anteriores ha habido alguna experiencia de sucesion compartida y la misma no ha sido
exitosa, ha generado problemas. En las empresas de mayor tamafo y que disponen de un
consejo de administracion la sucesion individual es la Unica que se considera.

“Con uno creo que seria suficiente”. E13-1

“Me imagino que el director o el gerente debe ser individual”. E13-1

“..en general, bicefalias generan problemas. Es importante que haya una persona
vértice en la empresa que, obviamente, se apoye en cada persona cualificada en
las diferentes dreas pero las bicefalias yo las he vivido de cerca,..., en empresas
de personas bastante allegadas y la verdad es que no han tenido un resultado
demasiado bueno”. E10-1
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CULTURA REGION

MIEMBRO DE LA FAMILIA Propiedad, Género, Primogénito

RELACION CON LA FAMILIA Apoyo, Aceptacion, Intuiciéon

SUENO COMPARTIDO Valores, Cultura, Prestigio

CONOCIMIENTO Y DEDICACION Incorporacioén previa, Implicaciéon

3 ANALISIS Y RESULTADOS DE INVESTIGACION

FORMACION

Titulo universitario, Especializada, Empresa

MOTIVACION Interés, llusién, Ganas

EXPERIENCIA Externa, En la empresa

PRECAUCION Poco a poco, Garantias, En la linea

ALTRUISMO Esfuerzo, Remuneracion

EDAD Media, No demasiado joven o de edad avanzada

RELACION CON INTERNOS Empleados, Accionistas, Consejo de Admon.

IDIOMAS

Empresas exportadoras

Figura 5
El perfil ideal del sucesor. Fuente: elaboracién propia.

= “Yo estoy a favor de que si es compartida, que siempre haya una cabeza visible,
siempre alguien que sea quien marca las directrices”. E2-1

= “Yo creo que lo suyo es que sea una sola persona, pero bueno, que si tiene que
compartirse, tampoco pasa nada”, E8-1

Adicionalmente, se opta por la sucesion individual, dividiendo la empresa (cuando es posible
hacerlo; por ejemplo, cuando hay varias lineas de negocio), si se percibe la posibilidad de
conflictos o problemas entre los posibles sucesores en el futuro.

» “Lo ideal es a cada uno saber lo que se le va a dar para que después no haya
problemas y cada uno tenga su responsabilidad”. E4-1

La sucesion compartida resulta frecuente en el relevo de primera (fundador) a segunda
generacion familiar (hijos), cuando los sucesores son dos hermanos con edades y
experiencias parecidas y, adicionalmente, la implicacion en el negocio de ambos
ha coincidido en el tiempo con la del fundador. En estos casos es cuando con mayor
frecuencia aparece dicha sucesion compartida.
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3 ANALISIS Y RRESULTADOS DE LA INVESTIGACION

“Yo creo que ponerlo encima de la mesa (elegir a un unico sucesor) es excluir a
uno para poner a otro y no creo que sea necesario”. E11-1

Para que dicha sucesion compartida resulte exitosa, se suelen dividir responsabilidades vy,
en ocasiones, se prevé que, en caso de discordancias futuras, una alternativa seria dividir el
negocio asignando distintas lineas del mismo a cada sucesor (si esta posibilidad es factible) o
determinar cual de los dos sucesores seria la cabeza visible, por ejemplo, atendiendo a la edad,
al tiempo que cada uno lleve en la empresa, a cual haya sido su dedicacion en el negocio desde
el inicio y al modo en que sean reconocidos por los empleados, entre otros aspectos.

“Nosotros la sucesion la tenemos resuelta con los dos. Si es verdad que tenemos
que definir un segundo, vamos, entiendo que por ser yo el mayor soy el sucesor
natural, pero yo no lo considero asi porque hay decisiones que no estdan dentro
de mis competencias y cuando tenemos que tomar una decision la tenemos que
tomar de forma conjunta”. E11-1

“.. que siempre un equipo va a sumar mds que una persona en individual, y...
siempre pues la idea de varios siempre va a llegar mejor que la idea de una
persona sola”. E9-1

“El tiempo que llevo yo, que llevo mds tiempo que él, pues el equipo me reconoce a
mi mds que a mi hermano, porque mi hermano estuvo X (numero) arios fuera...”. E11-1

Los argumentos que explican las ventajas de la sucesion compartida reflejan la enorme
responsabilidad que conlleva asumir la sucesion por parte de una Unica persona. Del
mismo modo, sefalan que resulta mas llevadera si dicha sucesion se comparte y se dividen
responsabilidades, funciones y actividades entre dos sucesores que se complementen y
mantengan una buena relacion. La compenetracion y el respeto son fundamentales en la
sucesion compartida y ambos aspectos tratan de mantenerse cuando los sucesores los
han percibido presentes en la companiia antes del relevo generacional, trabajando junto a
la figura del fundador.

“No tiene que haber un unico sucesor ¢no?, y el que recaiga todo en base a él.
Yo creo que es una cosa que al final lo que va a crear es bastante estrés a esa
persona, en la toma de decisiones se va a sentir con mucho peso y yo creo que se
tiene que ver respaldado por los que estdn por detrds”. E9-1

“Es muy dificil no estar de acuerdo (ambos sucesores) en los asuntos porque
sabemos lo que nos duele a los dos”. ET1-1

“Nosotros siempre hemos estado juntos, siempre nos hemos llevado bien, vamos
que no tenemos tampoco mucha..., y... repartimos lo que es el trabajo”. EO-2

“De momento siempre nos hemos llevado muy bien para no tener que entrar en
un conflicto”. ET1-1

“Normalmente cuando hay dos... o hay muy buena armonia o al final surgen los
problemas”. E2-1

“También es verdad que la trayectoria y el trabajo del dia a dia digamos que va
un poco eh... dividiendo a las personas en las distintas dreas del negocio ;no? Vas
trabajando y uno se estd dedicando mds a una cosa, otros a otra, y muchas veces
por inercia es como se se... se acomete la sucesion”. E7-1

“Siendo compartida, eh, tiene las ventajas de que son dos ramas familiares las
que... a lo mejor estan dirigiendo la empresa, eh, y se sienten... se sienten las... las
dos familias..., se sienten mds arropadas porque tienen un miembro de su familia
en la direccion”. E8-1
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Percepcidén de la utilidad del protocolo familiar
y disposicion a usarlo

En relacion con la utilidad percibida del protocolo familiar, en una amplia mayoria de las
empresas que han participado en este estudio, se ha considerado como una herramienta
util de cara a la resolucion de posibles futuros conflictos para aquellas empresas que crecen
en tamafo y también en numero de miembros de la familia que se incorporan al negocio.

“Problemas por crear un protocolo familiar no; si eso lo que te va a evitar son
precisamente problemas”. E9-1

“Pero ya de aqui a nada empezardn a incorporarse pues mis primos, mi hermano
y demds. Entonces creo que deberiamos tener muy bien definido todo ese tipo de
cosas para evitar problemas en el futuro”. E9-1

“Eh..., y definir muy bien eso, pues las incorporaciones como las vamos a hacer,
y... toda esa sucesion”. E9-1

Con su elaboracion se trata de dar respuesta al modo de proceder ante determinadas
situaciones que puedan acontecer en el futuro. En las empresas en las que dicha
herramienta se considera relevante, la continuidad del caracter familiar de la empresa es el
objetivo prioritario de la familia. A pesar de ello, son pocas las empresas de este estudio que
cuentan con esta herramienta, por lo que en la mayoria de los casos, aunque se considera
de sumo interés, no ha llegado a materializarse aun.

“Puede ser que sea necesario, puede ser. Igual..., igual es conveniente para evitar...
Si, si, yo creo que si, que puede ser conveniente”. E13-1

“Desde aqui pues..., um..., si, si, si, lo vamos a hacer, lo vamos a hacer, pero nunca
se hace”. E9-1

“Tiene que haber un... marco, um..., de normativa, un marco que... que regule eso
para que no haya luego tensiones, estén enfadadas y tal”. E12-1

“Yo cuando llegué aqui a esta empresa no habia protocolo familiar, hubo un poco
de tension a la hora de... de hacerme yo cargo de la empresa. Si igual... si hubiese
habido un protocolo esa tension hubiese sido mds... no hubiese existido”. E13-1
“..esverdad que ayuda a solucionar muchas cosasy lo veo muy... muy interesante,
muy....". E6-1

“Hicimos el protocolo, lo teniamos hecho desde hace muchos arios porque desde
que ya tenian quince anos, ya poniamos.., deciamos.., vamos a ir poniendo
barreras a estos, que no se crean que la alternativa de no estudiar es venir a la
comparnia”. E3-1

“Yo creo que la mejor parte del protocolo es una oportunidad que se da a los
miembros de la familia de poder hablar las cosas, sobre todo con alguien externo,
que de alguna manera te va ayudando a llevar los temas para que no surjan
suspicacias”. E4-1

Sin embargo, no siempre se percibe que el protocolo pueda asegurar la continuidad del
negocio familiar por los inconvenientes que también conlleva su elaboracion. Esta puede
ser la razon por la que en algunas empresas familiares no se plantee su elaboracion ni por
el miembro de la familia que se encuentra al frente del negocio ni por otros miembros de
la familia vinculados al mismo.
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“El resto de socios (familiares) no lo han planteado. Entonces...., 0 consejeros, no...,
no lo plantean y nos dejamos llevar”. E13-1

“.. porque el que estd al frente de la empresa no quiere complicaciones ¢no?
Entonces bueno lo..., lo..., lo voy dejando pasar y Dios dira”. E13-1

En concreto, decisiones tomadas y consensuadas deberian ser mantenidas en el tiempo,
pese a su posible reelaboracion. En estas ocasiones, el haber tomado acuerdos previos y
el llevarlos a la practica puede tener consecuencias negativas para la familia hasta el punto
de hacer peligrar la continuidad del caracter familiar de la empresa. Asi es como se percibe
pese a que el protocolo requiere de la conveniencia de su revision a lo largo del tiempo.

“.. que quiera dejar un poco abierta alguna otra posibilidad de que el sucesor
pueda mover o modificar. Pero vamos, eh, este documento es fdcilmente
modificable con la... con la mayoria de la gente”. E8-1

“..si que habrd que renovarlo cada cuatro o cinco afios como dice aqui, pero se
va renovando sin problema”. E8-1

“.. porque les cortas mucho las... las alas a lo mejor a los familiares”. E7-1

Otras compafias familiares presentan una mayor incertidumbre sobre la continuidad
del caracter familiar del negocio. Todas desean que asi sea, pero parece no atenderse al
mismo como objetivo prioritario, es decir, no se realiza una planificacion adecuada que
contribuya a su logro. El analisis de los discursos muestra coOmo se considera que existen
otras alternativas para la solucion de posibles conflictos distintas al protocolo.

“Bueno si la empresa sigue subiendo a mds, pues a lo mejor... ;no?... no esta mal
pensado, pero también depende de si ellas se buscan la vida de otra manera o...”.
EO-2

“No hay una voluntad de... de... de llevarlo a cabo, o sea prefieren hacer las cosas
de otras maneras, simplemente”. E6-1

Una de las opciones que se considera es "las propias normas no escritas del negocio”.
Normas establecidas por aquellas personas que se encuentran al frente del negocio, que
son propietarios y directivos y que dejan claro cual debe ser la influencia del resto de
miembros de la familia, es decir, en qué decisiones se les permite participar y en cuales no.

“.. pues estdn acostumbrados a hacer una cosa de una determinada manera y
no quieren cambiar mientras vayan las cosas... vayan bien, pues yo digo asi'y sigo
asi, no quiero cambiar, o... o ver otra... o probar otra manera”. E9-1

“..ser una persona sola que delega en su hijo y el protocolo lo tiene en su cabeza,
no hace falta plasmarlo en una... en un papel”. E8-1

“La necesidad de tener un protocolo familiar no la han visto en muchos casos, no
han pensado que fuera necesario”. E12-1

Adicionalmente, la elaboracion del protocolo implicaria permitir que personas ajenas a la
familia participasen en decisiones relacionadas con posibles problemas que puedan surgir
en el futuro. También es como aceptar que dentro del seno familiar hay o va a haber
conflictos ante terceros.
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“.. porque es incomodo hablar de cosas que vienen de puertas para dentro”. ET1-1
“No fue facil hacer el protocolo, se tuvieron muchisimas reuniones, contamos con
unos expertos de..., eh, vinieron de Madrid..."”. E8-1

“La gente es muy reacia en muchas empresas a las cosas estas de un protocolo,
que viene uno de fuera que te va a explicar ;qué me va a explicar? ;qué problema
voy a tener...?". E4-1

Pese a ser considerada una herramienta util, tal y como hemos indicado anteriormente, el
pequefo tamafio de una empresa, que el numero de miembros de la familia implicados
en el negocio sea reducido, la falta de puestos directivos y departamentos dentro de la
empresa para incorporar a otros miembros de la familia y la escasez de dinero son algunas
de las razones aportadas para justificar la no elaboracion del protocolo.

“..y son empresas que no estdn tan profesionalizadas como otras, son empresas
familiares, pequenitas, pymes, pequenas...” “No hay empresas muy... familiares
muy muy muy grandes, eh... con lo cual todo se quiere hacer un poco... de andar
por casa ¢no?”. E6-1

“Hombre, en una empresa familiar mds pequena, quieras o no, siempre van las
cosas un poco mds fdciles también”. E9-1

“Yo si considero que es muy importante, a medida que avanzan las generaciones
y a medida que hay mds incorporaciones familiares dentro de la empresa
adquieren muchisima mds relevancia”. E10-1

“No tienes un departamento de calidad, otro de... aqui todos hacemos de todo
prdcticamente en las empresas asi tan pequenAas, y.. mds que nada yo creo que
es para alargar el problema, dejarlo pasar, dejarlo pasar hasta el dia que llegue,
que ya lo solucionaremos”. E2-1

El alto precio que consideran que cuesta elaborar el protocolo ha sido otro de los
inconvenientes sefialados.

“Para empezar siempre tiene un coste, es decir, quieras que no, tiene un coste. Y
la gente a gastar dinero en una cosa que no cree, no le ve... ;sabes?”. E12-1

“.. porque lo vemos como un gasto (risas). Si es verdad que es un gasto, y fuerte y
alto, eh..., que los consultores cobran, eh..., cobran bastante”. E8-1

“Yo creo que ha habido, eh..., empresas que han intentado, han contratado a un
despacho de asesores del tipo que seaq, para que les haga un pro... un protocolo
familiar y muc... y algunos casos no se... no se han aclarado entre ellos mismos y
se ha quedado en un borrador”. E12-1

Las ventajas que el protocolo familiar proporciona para las empresas son numerosas. Sin
embargo, al mismo tiempo, puede ocurrir que decisiones consensuadas y reflejadas en el
mismo sean beneficiosas con posterioridad para la empresa, pero no para la familia. Para
evitar lo anterior y tomar acuerdos segun la evolucion de ambos sistemas (empresa y familia),
en ocasiones, se elude el uso de esta herramienta. De este modo, se pone de manifiesto
como en las empresas de caracter familiar los intereses de la familia, como salvaguardar
su rigueza socioemocional, se anteponen a los intereses econdmicos de la empresa. En
ocasiones, ha llegado a percibirse como la elaboracion de un protocolo puede poner en
peligro esta riqueza socioemocional y, asi, la continuidad del caracter familiar de la empresa.
La situacion emocional de la familia, como son las relaciones familiares en el momento de
abordar la elaboracion del protocolo, influye en la decision de acometerlo o no.
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“Me decian que no, que no, que eso (el protocolo) es un problema..., es verdad que la
situacion familiar en otras épocas ha... ha estado mds tensa”. E12-1
“Es muy complicado; incluso puede cargarse una empresa si no se hace bien”. ET1-1
“Abordarlo también significa complicaciones. Si porque si yo lo abordo, igual
intento..., eh..., que el protocolo favorezca a mis hijos, y no.., no a mis sobrinos”. E13-1
“Yo pienso que todas las empresas familiares quieren que la sucesion venga, eh...,
de manos de la familia, a lo mejor ese protocolo, eh.., corta a algun familiar que la
familia desea que esté ahi'y por no saltar el protocolo tenga..., cause, unos problemas
internos familiares. A lo mejor para la empresa va muy bien, pero a lo mejor para la
familia no... no va bien”. E7-1

En la misma linea, otros inconvenientes que supone la elaboracion del protocolo son la
dificultad de alcanzar acuerdos y plasmarlos en el documento o el hecho de que las
decisiones tomadas y consensuadas deban ser mantenidas en el tiempo, pese a su posible
reelaboracion. En estas ocasiones, el haber tomado acuerdos previos, con anterioridad, y el
llevarlos a la practica en un futuro puede tener consecuencias negativas para los intereses de
la familia hasta el punto de hacer peligrar la continuidad del caracter familiar de la empresa.

“Ademds es asumir un compromiso, es un compromiso (el protocolo)”. E12-1
“Pero si estd firmado, estd aceptado, eh.., ya tienes ahi una fuerza ;no? que... que
vincula a lo que se ha firmado Idgicamente”. E8-1

Otro argumento encontrado es la falta de formacion de los propietarios familiares de la
empresa sobre “empresa familiar”, pues no entienden la necesidad de hacer un protocolo
y de llegar a acuerdos previos para evitar conflictos en el futuro. Esto suele suceder,
principalmente, en empresas familiares de pequefio tamano, mientras que en otras
companias se ve muy clara la posibilidad de que surjan futuros problemas.

“La propiedad esta unicamente en manos de la familia, que no tiene nociones
tampoco de.., de.., de qué es una empresa familiar, de cémo debe hacerse, de... de
qué es mejor y qué es peor, ellos... hay mucha gente que lo ve Unicamente como... es
lo que yo he heredado de mi padre um..., y no llegan mds alla”. E1-1
“.Por qué tu hijo siy mi hijo no? ;eh? Y ahora cuando... el tio no vale, ;:como lo echas?
¢£no? Se va a enfadar su madre, su tia y..., y... entonces....”. E12-1

Los entrevistados insisten en este argumento al indicar la falta de informacion de las
empresas familiares en relacion al protocolo, afiadiendo la necesidad de que se genere
la suficiente informacion y confianza en las familias empresarias sobre la utilidad de esta
herramienta. El protocolo, en la medida que trata de solventar futuros conflictos, puede
contribuir a la supervivencia del negocio familiar, algo dificil de lograr si ya han surgido
dichos conflictos y no se ha previsto el modo de solventarlos.

“Por desconocimiento (del protocolo) del resto de... de consejeros o socios”. E13-1

“Yo creo que, principalmente, la informacion. Generar la confianza en la familia
para que demostréis cémo otros solucionan... los problemas que sabemos que van
a venir”. E3-1

“Pero si la gente tuviera la oportunidad de conocer que otros tuvieron problemas
y como fueron resueltos, les daria qué pensar y, entonces, empezarian a hablar de
formalizar alguna cosa para que ese problema que tuvieron aquellos, ellos no lo
tengan”. E3-1
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“Laidea es que el consejo dentro de cuatro arfios, mds o menos, pues decida un poco
cémo plantear la sucesion ¢no? La verdad es que estamos un poco... ese... esto estd
un poco... verde ;no?, es decir, no sabemos bien... como... por donde cogerlo”. E13-1
“Tampoco conozco yo muy bien el tema este del protocolo ;no? No sé cémo...
como funciona ¢no?”. E13-1

“Aparecen circunstancias, que no tienen por qué ser problemas que ocurren, de
diferente indole, porque un politico quiera entrar en la empresa, que un miembro
de la familia, por las razones que seaq, pues se encuentre en desempleo y en una
situacion que no sea demasiado favorable y haya parte que decida incorporarlo
y otra parte que no esté de acuerdo en incorporarlo, definir qué tipo de funciones
puede o no puede hacer la familia, que también es importante, si tienen que hacer
el trabajo de nivel, de poco nivel, si estan relegados solamente a la direccidon. Eso
son cuestiones que conviene regular”. E10-1

El hecho de no eludir sino tratar y abordar los conflictos presentes y los posibles conflictos
futuros puede tener muchas ventajas, una vez que se incrementa la transparencia dentro
de la familia empresaria. Las relaciones mantenidas entre los miembros de la familia
puede que no sean las mas idoneas, debido justo al hecho de no tratar de solucionar los
problemas existentes y/o a no querer hablar sobre determinadas cuestiones que con el
paso del tiempo se mantienen sin resolver y se pueden enquistar.

“Solo encuentro beneficios ¢no?, de tener definido y.. evitar problemas en el
futuro”. E9-1

“Pero, bueno, dejar todo eso muy bien recogido, que es lo que pretende (...)a cada
uno, de qué manera... Yo creo que ese es un trabajo que aun tenemos que hacer”.
E9-1

“.. donde (en el protocolo) se solventen, pues esas deficiencias que se van
detectando”. E9-1

“Entonces normalmente cuando empieza la sucesion como no se haya preparado,
no se haya hablado nada antes, todo el mundo se enajena algo. Como no ocurre
lo que te estds imaginando, empiezas a sufrir los problemas y ya es tarde, porque
ya estds en mitad de los problemas, y cuando ya alguien, eh..., te levanta el tono o
hay unas palabras fuera de lugar o hay una discusion o cualquier cosa, um..., ya
hacer un protocolo o hablar..., ya es mads dificil”. E4-1

“Si que te hacen pensar de otra manera y hacen que la familia adquiera un
vinculo que antes a lo mejor no habia, eh. Porque por miedo a decir las cosas a tu
hermano, te las callabas, y habia a lo mejor una tirantez”. E81

En el caso de fundadores de edad avanzada, los posibles sucesores entienden la idoneidad
de noacometer el protocolo mientras ellos estén presentes para evitarles los inconvenientes
asociados a la elaboracion de esta herramienta.

“Hombre, un poco por egoismo de las personas que estdan al frente de la empresa,
intenta... intenta poner a... a sus sucesores”. E13-1

“..no vamos a forzarlo (la elaboracién del protocolo), ni quiero meter a mi padre
en esto porque no sé si le vendria bien o no”. E11-1

“El que ahora mismo esté un poco al mando pues no sé€, eh..., de... de tener miedo
de... de... de plasmar, eh.., al fin y al cabo, lo que va a ir de... lo que va a venir
detrds”. E9-1
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Se considera el protocolo familiar como una herramienta mas facil de desarrollar en
empresas familiares que se encuentren en relevos generacionales en los que solo existe
una rama familiar y, al frente de la misma, un lider en el que recae la toma de decisiones.
Lo anterior se justifica porque la sucesion del fundador a sus descendientes resulta menos
complicada que otras sucesiones en las que varias ramas familiares estan implicadas en
el negocio y, ademas, sean ya muchos los miembros de la familia dentro de la empresa
(en propiedad y/o direccioén). Este puede ser el caso de algunas empresas familiares que
aborden el segundo o el tercer relevo generacional.

“Esta claro que la tercera generacion..., pues cuanto mayor es... hay problemas,
empiezan a caer las familias ;Por qué? porque no llegan a acuerdos, hay
problemas y en fin...,, y al final ni familia, ni empresa ni nada”. E9-1

“A lo mejor tienen trescientos y pico fa... accionistas familiares. ;Cémo regulas
tu ese...?, es decir, es un follon como no tengas una...,, una..., una.., una cosa bien
reglada...,, no terminas de discutir”. E12-1

“.. haciéndolo en su momento, a su tiempo y con sus actores, lo que te va a
garantizar es la estabilidad de la empresa, que es el principal problema que
pasa, sobre todo, cuando pasa a la segunda o la tercera (generacion)”. E11-1
“Pensar en un protocolo familiar a medio plazo para verlo casi en la siguiente
generacion (tercera)”. ET1-1

“Cuanto mds grande la empresa, mds dificil se puede hacer ese cambio
generacional”. E9-1

“Las empresas familiares que tienen un protocolo familiar suelen ser a lo mejor
familias de una generacion y unifamiliares, donde todo es mds fdcil, es decir,
donde hay un padre que en un momento dado decide porque tiene muchos
hijos, porque tiene tal, mmm... vamos a ver esto como yo lo organizo de cara a
la sucesion y demds ;no? Entonces la decision la toma él, solamente ;no?”. E6-1

Adicionalmente, en el protocolo se percibe una serie de connotaciones negativas como
pueden ser la intencion de transmitir a otros la responsabilidad, abandonar, dejar, escapar,
mostrar la merma de capacidades que podrian estar vinculadas a una edad avanzada y dar
por hecho que en el futuro van a surgir conflictos. Lo anterior conlleva eludir la intencion
de hacerlo en algunas empresas.

“.. porque, um.., son muy mayores y entonces ya han perdido facultades. En
sentido de que no ven, no oyen y estan ahi”. E12-1

“Entonces a la gente no le gusta hablar que te... que tu padre se muere; y la segunda
parte es que te vas a jubilar, vas a dejar de trabajar y tampoco gusta”. E4-1

“Si estoy... preparando la manera de irme o la manera de que... de que entren
los..., los posibles sucesores, parece como que ya estoy finiquitando mi etapa en
la empresa y dejando... intentando dejar ya... o soltar el marrdn o... o hacerles que
se impliquen mas”. E2-1

“.. parece como que estds dando a entender que si no dejo yo esto claro hoy,
manana va a haber problemas”. E2-1

Se afiade a lo anterior que, en las empresas familiares, surgen a menudo problemas
importantes tales como la salida de un socio, la enfermedad o el fallecimiento de un familiar
o la jubilacion de un antecesor, entre otros, y siempre se han solucionado esas cuestiones
sin la necesidad de un protocolo; se han ido resolviendo poco a poco. Sin embargo, en el
lado opuesto, se posicionan otras companias que si consideran de interés abordar estas
situaciones con la suficiente antelacion.
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“Aparte hay que estar preparado porque en caso de cualquier inclemencia, no
podemos depender de una sola persona ;no? Eh, en caso de que le pase algo a
esa persona, ;qué pasa?, no estamos preparados”. E9-1

“Nosotros sabemos que cuando alguien muere y tiene algun bien, alguien lo va a
heredar, aaa... o se le va a dar una donacion, no sé ;no? pero también los herederos
lo saben, ¢;por qué no hablarlo antes? y ;por qué no hablarlo pronto? ;eh?”. E3-1

“.. piensan que ya las cosas estan habladas y el problema es que no estd hablado”.
E4-1

Desde el punto de vista del fundador, la elaboracion del protocolo implica acordar la pérdida
de su empresa, el modo en el que el negocio va a ser transmitido a la siguiente generacion,
asi como aportar informacion relevante sobre determinadas cuestiones empresariales y/o
familiares que no sean conocidas, hasta el momento, por todos los miembros de la familia.
Adicionalmente, dicha informacion también habria que facilitarla a personas (a quienes se
encargue la elaboracion del protocolo) externas a la familia. Lo anterior justifica el deseo
de no abordarlo.

“Pero a lo mejor porque no quiere dejar por escrito ciertos aspectos de las
empresas, de la empresa que... que no quiera que conozca nadie”. E8-1

“Una razén puede ser de egoismo, personal, porque yo lo tengo, yo lo he hecho,
yo lo disfruto, y yo me entero y que los demds no se enteren. Otra puede ser que,
aun enterdndose, puede tener miedo a plasmar sobre un papel las realidades de
la familia”. E5-1

“..viene alguien de fuera y se sienta contigo solo en un despacho y te saca todo
lo que quieras ;no? Entonces claro se le dicen cosas que uno tiene guardadas y
que no es capaz de decirselo al hermano o al sobrino, o al padre”. E8-1

“El tema es que hay a lo mejor alguna reticencia a meter un asesor interno
(externo) en cuestiones que se supone que deben permanecer en el orden interno
de la familia y del consejo”. E6-1

Lo indicado se manifiesta, mas aun, cuando la propiedad del negocio se encuentra repartida
entre distintas ramas familiares y cada una de ellas puede tener intereses distintos, de cara
a la compania, que no considera oportuno desvelar al resto de miembros familiares.

“Es que hay familias que estdan enfrentadas, en muchas, muchisimas empresas
familiares, y entonces da igual lo que sea, no se van a poner de acuerdo
sistemdticamente. Entonces tampoco son capaces de ponerse de acuerdo en un
protocolo familiar”. E12-1

“.. ha... habido..., habido cosas en la familia y en la empresa durante muchisimo
tiempo que yo no me he enterado hasta que nos hemos puesto.., nos hemos
sentado a hablar de cémo hacemos esto y como hacemos lo otro, y pues, yo creia
que tu eras de una forma, pues yo creia que tu no sé cudnto, pues yo creia que mi
hijo era el que iba a suceder, pues yo creia que era...”. E8-1

“La dificultad también de que, obviamente, esto te obliga, a todas las partes, a...
a desnudarse un poco ;no?”. E6-1

“.. XXX (numero) familias, cada una con sus intereses y cada una con su peso
dentro de la organizacion, yo creo que eso es lo que hace..., lo que... lo que dificulta
de que en un momento dado podamos dar un paso de ese tipo”. E6-1
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La figura 6 trata de reflejar algunos de los inconvenientes sefialados anteriormente en
relacion con la elaboracion del protocolo y que lleva a un gran porcentaje de empresas
familiares andaluzas a prescindir de esta herramienta.

Algunos de los inconvenientes apuntados, de cara a la elaboracion de un protocolo,
estan vinculados con aspectos culturales de la region a la que pertenecen las empresas
estudiadas. Asi, para evitar dichos inconvenientes, en ocasiones se opta por la division del
patrimonio empresarial y familiar entre el numero de herederos.

m “Se divide todo, entre cuatro, y no se les ensefnia a como trabajar los cuatro juntos. Y
entonces esa carencia, esa carencia es lo que hace que tengamos empresas muy
pymes, muy pymes, muy pymes, que no corresponden con el resto de empresas
de Europa, y es una carencia desde la familia hasta la educacion. En educacion
tampoco ensenan, no, no...,, no, la educacion no, no te preparan para atreverte a...
y a hablar de... de los problemas de casa y los de la empresa ;no?”. E3-1

Lo anterior, atendiendo al ambito empresarial, dificulta alcanzar tamafo y sinergias para
competir, para el logro de ventajas competitivas. Cuando en la empresa existen distintas
lineas de negocio, las mismas se reparten entre los posibles sucesores, quedando cada
heredero como propietario y responsable de cada una de ellas.

= “En el tema de sucesion deciden pues... dividir el negocio en dos partes, uno se
queda con la propiedad de XXX (una linea de negocio) y el otro con la propiedad
de XXX (otra linea del negocio). Es la manera suya de..., es la forma que tienen de
hacer un poco la sucesion”. E4-1
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“Mi hermano mayor y yo decidimos dividir los patrimonios. Lo decidimos en el
2002 y en tres afios lo hicimos porque todo se hizo mds/menos programado tal
como lo teniamos previsto en un protocolo empresarial, lamémosle casero”. E5-1
“En Andalucia estd la cultura de que bueno pues lo que decia antes..., pues que
todo esto lo resuelvo internamente y... y ya estd”. E6-1

Amodo de sintesis, se ha puesto de manifiesto que existe una notable carencia de formacion
en este sentido. Se requiere un mayor conocimiento y formacion sobre la utilidad de esta
herramienta y la conveniencia de planificar en la empresa a largo plazo los temas que en la
misma se abordan, tal y como sefialan algunos de los discursos. Aunque algunas empresas
indican haber recibido alguna informacion sobre el protocolo y aluden a su conveniencia,
no conocen en profundidad o con exactitud en qué consiste, tal y como hemos apuntado
anteriormente.

“.. probablemente una labor de concienciacién y de decir oye que... que esto
de que hoy... que el dia de hoy vaya bien la empresa estd muy bien, pero que
también tienes que... poner un poquito de esfuerzo en que... en como va a ser esa
sucesion ¢no? Eso es muy dificil”, E1-1

“La falta un poco de... de preparacion, eh..., en los consejos de familia de empresas
familiares, también hace que la gente no.., tenga una inseguridad, eh.., esa
inseguridad de yo no firmo nada”, E12-1

“Muchas familias no son conscientes de que sea util un protocolo familiar”. E12-1
“.. no darle importancia o no ver el futuro, no ver qué te puede ocurrir en un
futuro, que va a acontecer este tipo de cosas”. E10-1

“Por desconocimiento y por no pensar a largo plazo”. E5-1

En esta misma linea, destacar como en multitud de ocasiones se relaciona el protocolo
principalmente con la sucesion y el relevo generacional. Otros aspectos que se deben
tratar en la elaboracion de esta herramienta han sido referidos en muy pocas ocasiones,
tales como la salida o la incorporacion de miembros de la familia al negocio o la transmision
de la propiedad a las siguientes generaciones familiares. Ademas, otras cuestiones como
abordar la relacion econdmica entre la familia y la empresa no han estado tan presentes. Lo
anterior puede deberse a esa falta de conocimiento e informacion sobre esta herramienta
que trata de planificar del modo mas favorable el gobierno de familia y empresa.

“Es mucho mas dificultoso siempre echar a alguien de la familia que echar a
alguien de fuera, o de que si estds haciendo tu mal... tu trabajo ;no?, porque al
final siempre hay vinculos entre..., y es lo que en este protocolo hay que definir,
este paradmetro bien, el tema del vincu... de la familia y de la empresa, ¢vale?,
para evitar problemas”. E9-1

“No conozco a muchas empresas que sean de... de muchos miembros de familia
Y que no tengan protocolo, eh. Y... y si no lo tienen, pues seguro que... que mds de
un problema tendran”. E8-1

En este sentido, actuales lideres familiares que si muestran interés por elaborar el protocolo
se encuentran con la falta de interés o la reticencia de otros miembros de la familia debido,
quizas, a esa falta de informacion y/o formacion sobre esta herramienta. De este modo, se
ha observado una reivindicacion y necesidad de una mayor difusion.
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“Mira, mira como las demds empresas lo estdn llevando a cabo. Tenemos que...,
eh, y me ayuda a... a poder con... conseguir ya que de una vez pues desarrollemos
ese protocolo de sucesion familiar ;no?, y dejemos las cosas un poquito bien
atadas, sobre todo, para evitar problemas el dia de mafAana ;no?, y que haya
malos entendidos y haya cosas, yo dije, yo digo, en fin, que quede todo recogido,
todo plasmado... todo recogido y plasmado para evitar esos problemas ;no?”. E9-1

En relacion a los resultados alcanzados en los objetivos de investigacion ya analizados
sobre sucesion y protocolo, se estudian, a continuacion, otros aspectos vinculados
con lo anterior dado que el tamafo de la empresa y la marcha del negocio, favorable o
desfavorable, también influyen en dichas cuestiones.

El tamafio de la empresa y la rentabilidad
como instrumentos para la sucesion

En relacion con el tercer objetivo de investigacion de este trabajo, hasta qué punto la
existencia de recursos suficientes o sobrantes puede animar a llevar a cabo el relevo
generacional, el analisis de los discursos muestra como la disponibilidad de recursos por
parte de la empresa puede afectar a la sucesion.

En primer lugar, existe un conjunto de directivos que apuntan que, efectivamente, el tamafio
ejerce un impacto significativo en el relevo generacional. Sin embargo, las opiniones en
este sentido son controvertidas, en tanto en cuanto que algunos entrevistados estiman
que el tamafo favorece el relevo generacional, mientras que otros consideran justo lo
contrario, esto es, que el tamano perjudica el relevo generacional.

Asi pues, un primer grupo aboga por que a mayor tamafno mas sencillo es el relevo
generacional y, en este sentido, la profesionalizacion o la solvencia de la empresa se
muestran como factores facilitadores.

“Yo creo que es mds fdcil en las de mayor tamano, creo que es mds fdcil porque
normalmente en una empresa de mds tamano, estd mejor definido quien toma
las decisiones. En las pequefias empresas, entiendo que siempre habrd mds
problemas”. E3-1

“Sila empresa cuenta con importantes recursos, tiene un crecimiento importante,
estd perfectamente estructurada, y tiene un equipo profesional que le da respaldo
a su actividad, entonces la empresa es un atractivo para que a las familias o a los
miembros de la familia les apetezca participar ahi”. ET1-1

“Sila empresa es una empresa saneada, solvente, con recursos, es mds apetecible
tanto para los familiares que vengan como para los actuales”. E14-1

De otro lado, existe un conjunto de directivos que consideran justo lo contrario, esto es,
que cuanto mayor es el tamafio, mas complicado es el relevo generacional. Esto es asi por
la mayor complejidad que consideran que supone gestionar un mayor volumen de trabajo.

“Cuanto mayor es el tamarfio, mayores dificultades puede haber. No es que el
tamano sea un impedimento, sino que es mds bien un aumento de trabajo”. E9-1
“En una empresa pequefa es mucho mds fdcil, es decir, en una empresa grande
es mds complicado”. E13-1
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En segundo lugar, algunas de las personas entrevistadas defienden que la disponibilidad
de recursos no afecta al traspaso generacional, es decir, el hecho de que la empresa tenga
mas activos o mas empleados o, en otras palabras, un mayor tamafio, no influye en la
sucesion empresarial dado que si o si, la empresa debe continuar.

“El tamafo de la empresa no es que afecte..., es que vamos a ver, yo creo que es
un tema natural, o seq, el relevo se tiene que producir porque la empresa tiene
que seguir funcionando”. E7-1

En la misma direccion, en un conjunto importante de discursos se refleja que el relevo
generacional no depende de los recursos que tenga la empresa, sino de la voluntad y/o
capacidad de los miembros de la familia para llevar a cabo el traspaso.

“El relevo generacional debe ser una voluntad de todos...Todos se sienten bien...
Tenemos una politica de “no rehenes”, si alguien no quiere estar aqui no tiene por
qué estar”. E4-1

“El relevo generacional depende de la ilusion o la capacitacion que tenga la
siguiente generacion”. E12-1

Concretamente, los directivos de estas empresas familiares establecen que existen otros
factores, como, por ejemplo, el tener o no trabajo o el querer o no querer seguir en el
negocio, que son los que realmente afectan al traspaso generacional empresarial, tal y
como se refleja en algunos de los discursos contenidos en las entrevistas.

“.. eso es que ya depende de... de quién quiera tener la empresa, si quieren seguir
o si no quieren seguir, eso ya depende de muchos factores, como si tienen trabajo,
si no tienen... Yo conozco gente que han seguido los hijos, pues porque estos no
han tenido trabajo, o tenian trabajo y no les gustaba, y han querido continuar
con la empresa familiar”. E1-1

De modo similar, en algunas de las entrevistas se pone de manifiesto que lo realmente
importante no es el tamafio de la empresa, sino el numero de miembros de la familia
implicados en la misma o el nuUmero de ramas familiares. Asi pues, el relevo generacional se
hace mas dificultoso a medida que se incrementa el niumero de familiares en la empresa.

“El problema no es el tamarfo de la empresa en si, sino el tamano de las
ramificaciones familiares, o sea, en mi opinion la sucesion es mds dificil cuantas
mds personas estén implicadas ;no?”. E2-1

También hay directivos que consideran que la relacion entre la abundancia de recursos
en la empresa y el éxito del relevo generacional depende de si dichos recursos se han
heredado o han sido generados por la propia empresa. Lo anterior, entienden que guarda
una estrecha relacion con los valores que hayan sido adquiridos dentro del seno de la
familia. Se argumenta que, si los recursos han sido heredados, se suelen perder facilmente.
Sin embargo, si han sido generados con esfuerzo y sacrificio, contribuiran al éxito del
relevo generacional.
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“Entonces cuando uno hereda y no ha hecho esfuerzo alguno, en general
suele quemar bastante fdcil el dinero. Por lo tanto, el esfuerzo, el sacrificio, y la
perseverancia deben ser valores en la empresa familiar y en los miembros de la
familia, aunque no estén en la empresa, que deben ser preservados”. E4-1

Atendiendo al cuarto objetivo de investigacion planteado, tratar de conocer si existe una
mayor propension al relevo generacional cuando las empresas son mas rentables que
cuando no lo son, las opiniones son diversas.

De un lado, gran parte de las personas entrevistadas afirma que en una empresa rentable
el relevo generacional es mas sencillo.

“Una empresa que tiene dinero se traspasa bien y todo el mundo la quiere, pero
una empresa donde no hay dinero... ;Qué vas a traspasar?”. E1-2

“Si la empresa da muchos beneficios serd mds fdacil que la gente quiera estar
dentro, ya sea unicamente teniendo unas participaciones o trabajando en ella.
Yo entiendo que, claro, cuanto mds rentable es la empresa, mds golosa es”. E2-1
“El salto generacional se hace mds fdcil si van las cosas bien, que si van mal... Si
van las cosas bien, pues siempre es bastante mds fdcil”. E10-1

También hay directivos que postulan que, ademas de la rentabilidad, otro pilar fundamental
para llevar a cabo un traspaso generacional exitoso es transmitir los valores adecuados en
el seno de la compafiia.

“Yo creo que la rentabilidad y los valores son dos pilares fundamentales para el
relevo generacional, la verdad. Una empresa se tiene que sostener econdomicamente
porque si no, no es una empresa. Una empresa tiene que hacer dinero, pero alineado
con la empresa estdn los valores humanos y los valores corporativos”. ET1-1

Un ejemplo de lo anterior seria la austeridad, mas aun en momentos en los que la marcha
de la empresa no es la idonea y los miembros de la familia se aunan para tratar de preservar
su continuidad. Algunos de los discursos contenidos en las entrevistas, asi lo han reflejado.

“Nosotros hemos estado en dificultades algunos arios y hemos evitado cualquier
tipo de gasto que no fue repercutido directamente en el trabajo de la empresa.
Hemos dejado asociaciones, hemos dejado publicidad, hemos dejado de todo
porque lo mds importante es la subsistencia de la empresa”. E9-1

Reafirmando lo establecido anteriormente, en determinadas entrevistas se enfatiza que,
si la empresa no es rentable, no es posible considerar el relevo generacional, ya que la
continuidad de la empresa se vera comprometida. Esto es asi porque se puede ver
mermado el interés de los miembros de la familia por la empresa o porque pueden surgir
conflictos dentro de la familia derivados de dificultades econdmicas o financieras por las
que esté atravesando el negocio.

“Si no existe beneficio, es imposible continuar. Si no hay dinero para invertir, la
empresa se para”. E43-1
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“Cuando hay problemas de rentabilidad, cuando va la cosa regular, el tema
generacional es mds bien complicado”. E5-1

“Si hay poca rentabilidad, cada dia los lazos emocionales son mds reducidos. Si
hay poca rentabilidad, hay poco interés”. E5-1

Si bien es cierto que la mayor parte de las personas entrevistadas considera que la
rentabilidad afecta al relevo generacional, una minoria de las mismas establece que la
rentabilidad no influye en dicho relevo. Esta minoria argumenta que son causas externas
a la empresa, como amenazas del entorno externo, las que condicionan el éxito o fracaso
del traspaso generacional.

“Por causas internas de la empresa no tiene por qué haber un cambio en el
rumbo de la empresa. Yo veo mds amenazas en el exterior que en el interior, es
decir, veo mds peligro en cémo estd evolucionando el mercado, en el cambio
climdtico. Ese tipo de amenazas las veo mds fuertes que la amenaza interna de
la rentabilidad”. E7-1

En linea con lo anterior, hay entrevistados que, ademas de restar importancia a la
rentabilidad, hacen hincapié en que lo realmente importante son las personas que dirigen
la empresa. En este sentido, consideran lo econdmico como algo secundario. Para este
conjunto de directivos, mantener a la familia unida en el proyecto comun y continuar con
el legado familiar es lo que hace perdurar a las empresas familiares a lo largo del tiempo.
En este sentido, el papel que desempefa la persona que en ese momento se encuentre al
frente del negocio, resulta fundamental.

“Yo creo que no, que la rentabilidad no afecta al relevo generacional. Yo creo que
se basa fundamentalmente en la persona que lleva la empresa”. E8-1

‘A mi la parte econémica no me ha preocupado mds alld.. No ha sido la
rentabilidad lo que me ha mantenido aqui, sino el hecho de que era un proyecto
en el que estaba toda la familia”. E12-1

Percepcién del Consejo de Administraciéon como
organo de gobierno en las empresas familiares
andaluzas

Para empresas con una cierta dimension y complejidad, el consejo de administracion
contribuye a un mejor gobierno de la empresa y se hace imprescindible cuando la
propiedad se fragmenta (Vazquez y Casillas, 2011), lo que sucede en la transmision
generacional en las empresas familiares. No obstante, el érgano de gobierno mas habitual
en las empresas familiares andaluzas es la figura del administrador Unico (67,5%), seguido
por los administradores mancomunados o solidarios (25,5%), mientras que el consejo de
administracion se utiliza solo en un 7% (Lorenzo-Gomez y Rojo-Ramirez, 2015).

En las empresas que si disponen de consejo de administracion, los largos mandatos de
los consejeros, la doble condicion de consejeros y directivos de muchos de ellos y la falta
de remuneracion de los mismos plantean algunas dudas en relacion con la percepcion de
este organo colegiado como un instrumento real para el debate y la toma de decisiones
de caracter estratégico. A lo largo de las catorce entrevistas que dan soporte a este estudio
cualitativo, los interlocutores han ofrecido su vision sobre estas cuestiones, lo que permite
comprender mejor cual es la utilidad percibida sobre los consejos de administracion.
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En relacion con el objetivo 5.1, entender si la elevada antigiedad de los consejos de
administracion puede estar motivada por la condicion de familiares y directivos de muchos
de los consejeros, que puede llevar a una confusion de roles en la familia empresaria,
destacan dos argumentos principales:
Los miembros del consejo de administracion no se renuevan porque, en muchos
casos, los consejeros son los propietarios, que no tienen obligacion de dejar
de serlo al cumplir la edad de jubilacion y no quieren hacerlo para mantener el
poder y la influencia, asi como el acceso directo a la informacion.
Existe un cierto efecto de la generacion propietaria de la empresa familiar de
forma que, en generaciones mas avanzadas, el consejo esta mas formalizado vy,
cuando una generacion mas joven accede a los drganos de gobierno, busca una
mayor formalizacion de los mismos. Se detecta también un efecto del tamafo de
la empresa, ya que el consejo esta compuesto casi exclusivamente por familiares
en las empresas mas pequenas.

Algunos entrevistados indican que, al ser las mismas personas quienes son propietarios
y consejeros, no hay razones para renovar los cargos en el consejo de administracion, a
menos que se transmita la propiedad a la siguiente generacion.

“Por qué no se renueva? Pues porque los consejeros son la familia, los
propietarios. En este caso también es verdad que la propiedad estd en manos de
toda la familia ;¢no? y entonces no se cambia”. E1-1
“Siempre y cuando la empresa funcione y el consejo responda, no hay porque
cambiar las personas hasta su jubilacion”. E8-1
“En el consejo de administracién si nosotros somos 3 socios, pues ya te digo yo
que a no ser que pase algo muy muy muy raro, de aqui a que pasen 15 anos
vamos a ser los mismos 3, estd claro”. E2-1

La permanencia indefinida de los propietarios en el consejo de administracion puede
suponer un problema importante cuando los consejeros se mantienen en sus puestos a
edades muy avanzadas.

“Cuando las acciones estdn mds o menos concentradas, pues se quedan ahi
indefinidamente hasta que ya no pueden mds. Vamos, yo te puedo decir que
conozco algun consejo de administracion que es tremendo porque son muy mayores
y entonces ya han perdido facultades”. E12-1

Ademas, en muchos casos, las familias empresarias no tienen reglas para el retiro de
las personas que ostentan cargos, por lo que continuan de manera indefinida mientras
lo deseen, incluso mas alla de su jubilacion como directivos de la empresa. Algunos
entrevistados son conscientes de ello, y apuntan su intencion de establecer unas reglas
para la renovacion de los cargos a partir de una edad determinada.

“La diferencia [con las empresas no familiares] es un poco ese sentido de
pertenenciay de posesion, de componente emocional que hace que no se quieran
ir, y también la falta de normas que regulen el tiempo que tienen que estar”. E12-1

“Los herederos van creciendo y se van haciendo mayores, y no sueltan las
acciones, y siguen perteneciendo al consejo de administracion porque les da la
gana, asi de claro”. E13-1
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“El componente de sentirse miembro de una familia y heredero de un cargo hace
que no quieras irte, y ademds si no lo tienes regulado, como nosotros queremos
hacer, no hay nada legal que te obligue a irte”. E12-1

Los entrevistados apuntan otro motivo para la permanencia de las mismas personas en
los consejos de administracion, sefialando que hay una clara reticencia a incluir personas
ajenas a la familia en el consejo de administracion.

“Los miembros del consejo de administracion de las empresas familiares no se
renuevan con mayor frecuencia por miedo a que nos engane el presidente que
pongamos. ;Quién guarda al guarda?”. E5-1

“[las empresas familiares] son mds impermeables a que alguien ajeno a la familia
pueda entrar a formar parte, a tomar decisiones”. E6-1

La antiguedad de la empresa influye sobre la percepcion de las normas y requisitos para
poder ostentar un cargo de consejero. En este sentido, las empresas dirigidas por personas
mas jovenes tienden hacia una mayor profesionalizacion de los consejos de administracion,
en busca de consejeros que aporten cierta cualificacion, ademas de ser miembros de la
familia propietaria.

“Un problema de las empresas familiares antiguas es que los consejeros van
haciéndose mayores y no se van”. E12-1

“Tu puedes tener unas acciones que te den derecho a una silla en un consejo
de administracion, que no tienes por qué ser empresario o ser... digamos estar
cualificado para ese puesto”. E12-1

En algunas entrevistas se observa cierta reticencia a la renovacion de los consejeros, por
temor al efecto que las diferencias intergeneracionales puedan tener sobre el consejo
de administracion y por desconfianza de las generaciones mas veteranas hacia las
generaciones mas jovenes.

“Claro, yo tengo cincuenta y tantos anos, y mi sobrino tiene 25 anos, pues a mi
qué me va a ensenar este ;no? Que seguramente me podrd ensenar muchisimo
pero igual choca un poco, el choque de generaciones ;no?”. E13-1

A partir de la informacion facilitada por los entrevistados, se podria decir que existe un
consenso sobre que los consejeros familiares permanecen indefinidamente en sus cargos
porque son propietarios, por la carencia de reglas para la renovacion de los organos de
gobiernoy por una cierta desconfianza hacia personas ajenas a la familia que, en ocasiones,
se extiende incluso hacia las siguientes generaciones. Especialmente en las empresas mas
pequenas, en las que las mismas personas son a la vez propietarios, directivos y consejeros,
no se percibe una diferencia nitida entre el consejo de administracion y otros érganos de
direccion.

El objetivo 5.2 se refiere a analizar si la falta de retribucion de los consejeros en la
mayoria de empresas familiares andaluzas puede ser un indicador de que los consejos de
administracion son simplemente una actividad adicional para los miembros de la familia
mas que un organo de gobierno real.
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Aligual que para el objetivo 5.1, se observa un efecto de influencia de la generacion familiar
y eltamano de la empresa, ademas de dos argumentos que explican que, en muchos casos,
los consejos de administracion no se utilicen como un verdadero 6rgano de gobierno y
existan mas a efectos formales y legales que como espacio especifico para la toma de
decisiones en la empresa:
En una mayoria de empresas familiares no hay retribucion para los consejeros
porque ya suelen tener una retribucion como directivos y se entiende que la
participacion en el consejo forma parte de sus obligaciones con la empresa.
Los consejeros que son, ademas, directivos y propietarios coinciden
frecuentemente en otros 6rganos de direccion en los que se toman las decisiones
estratégicas de la empresa, por lo que no se percibe una distincion nitida entre
gestion y gobierno de la empresa.

Las conversaciones con personas representativas de las empresas familiares andaluzas
ponen de manifiesto que el consejo de administracion es un 6rgano de gobierno mas, que
no siempre se diferencia claramente en sus funciones de otros foros en los que se toman
decisiones estratégicas para la empresa.

“Yo creo que muchas veces se mezclan los foros, son casi las mismas personas las
que estdn en el consejo, las que estdn en el comité de direccion y las que estdn en
el consejo familiar”. E9-1

“Si que se toman decisiones en el consejo, si que se toman y se pide la opinion, y
se tratan temas, y los acuerdos se toman alli en el consejo. Pero se llama consejo
porque hay que llamarlo ;sabes?, si se redne dos veces al afio es porque hay que
reunirse dos veces al ario ¢no?”. E1-1

“Decisiones estamos tomando todos los dias en las empresas, entonces no hace
falta decir vamos a reunirnos a ver qué vamos a hacer porque se reiunen cuando
realmente hace falta, y no solo cuando la ley determina que tienes que hacer un
consejo de administracion”. E7-1

“Yo pienso que hay muchos consejos de administracion que se hacen en papeles,
pero no se celebran las reuniones ¢sabes?, porque son requisitos formales”. E12-1
“Obviamente allise toman decisiones y tal, pero que es verdad que quizds no se redne
todas las veces que se debe reunir. Y que muchas veces es verdad que solamente
por cumplir con el requisito formal de que hay que reunirse, hay que firmar unas
actas, hay unos libros, [...] Y evidentemente decisiones que se tienen que tomar en
el consejo de administracién ya por pura normativa legal ;no? Entonces en ese
sentido si es verdad que el consejo de administracion tiene una parte de formalidad
muy importante, aunque también es verdad que hay otros érganos como comité
de direcciones, etc,, [...] muchas veces es que no llegan al consejo de administracion
porque se toman las decisiones en otros dmbitos ;no?”. E6-1

En algunos casos, si se concede una mayor importancia al consejo de administracion,
aunque parece que no siempre se considera como un organo de gobierno real mas alla de
cumplir con unos requisitos formales.

“No veo una necesidad de que sea de obligacion el que se tenga un consejo de
administracion. Para nosotros en nuestro caso no ha sido una obligacion, no nos
lo ha impuesto nadie, lo hemos decidido nosotros. Pensabamos que era la mejor
forma de gobernar la empresa y ya esta”. E8-1
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“Hombre, el consejo debe tomar decisiones, pero vamos... al final el que toma las
decisiones es el consejero delegado. Algunas decisiones si las toma el consejo
¢no? [...] Pero bueno, el consejo tampoco se implica mucho porque nosotros
nos reunimos 3, 4 veces al afo, mdximo. Intentamos encaminar la empresa y
llevar un poco el sentido de la empresa, en fin, tomar las decisiones un poco mds
importantes ;no? Pero bueno el dia a dia lo lleva el consejero delegado”. E13-1

Esta confusion entre gestion y gobierno de laempresa lleva a considerar que no es necesario
que se remunere a los miembros del consejo de administracion, puesto que su actividad
como consejeros es algo consustancial a su trabajo en la empresa o incluso a la condicion
de familiar. En este punto, hay una amplia mayoria de entrevistados que coincide en que
los familiares no tienen por qué tener retribucion como consejeros puesto que ya tienen
un sueldo como empleados de la empresa o perciben dividendos.

“Pero, claro, si yo trabajo en la empresa como director de ventas y el otro es
director general, y el otro es familiar, pero recibe dividendos, y nos reunimos todos
para pensar en el negocio, cobrar por hacer eso es como... parece como sacar
dinero de la empresa tontamente”. E4-1

“Si los mismos miembros del consejo de administracion estan trabajando de forma
exclusiva con la empresa familiar y tienen un sueldo asignado, mds unos ingresos
en especie como pueda ser el auténomo, un fondo de pensiones, entonces casi no
tiene sentido que cobren por ser miembros del consejo de administracion”. E5-1
“Si esto es tuyo ;como te voy a pagar por venir a pensar por tu negocio, si esto va
a ser para ti y para tus hijos?”. E4-1

“.Como va a tener encima una asignacion por el consejo de administracion, si
tiene una dedicacion de 8 horas diarias a la empresa, en un cargo de gerencia,
y ademds es presidente del consejo de administracion o vocal o secretario? Pues
Yo creo que estd claro, esta cobrando un sueldo y estda haciendo su trabajo en el
consejo de administracion a la par que va cobrando ese sueldo”. E5-1

“Los consejeros no cobran porque yo entiendo que estoy de consejero en mi
empresa familiar porque estoy defendiendo algo que es mio y que me duele, no
lo estoy haciendo por dinero”. E8-1

En este apartado sobre la necesidad de la retribucion a los consejeros si se hace una
distincion entre familiares y profesionales externos a la familia, que si se considera que
deben estar retribuidos.

“Yo pienso que si, que cierta remuneracion tienen que tener [los consejeros],
quizds no la propiedad, pero si los consejeros delegados, los asesores”. E10-1

“En los consejos de administracion yo pienso que ocurre un poco lo mismo, estd la
propiedad que bueno, si tiene una larga trayectoria, son longevos, normalmente
estdn en el consejo de administracion, no suelen delegar, que es lo que si se ve en
otro tipo de empresas, que la familia delega en un consejero mds profesionalizado
y aqui la tendencia no es tanto esa”. E10-1

Después de analizar los discursos de los entrevistados en relacion con la falta de retribucion
en los consejos de administracion de las empresas familiares andaluzas, parece claro que
no se considera necesaria tal retribucion en el caso de consejeros familiares. El argumento
mas extendido es que los familiares ya tienen un sueldo de la empresa como directivos o en
forma de dividendos como propietarios, por lo que ya estan retribuidos por una actividad
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de consejeros que es algo adicional y que forma parte de sus obligaciones en la empresa.
Esta percepcion de que la retribucion es innecesaria refuerza la consideracion del consejo
de administracion como un 6rgano mas formal que realmente operativo. El consejo de
administracion existe mas a efectos legales que reales, puesto que al estar formado por
las mismas personas que estan en otros ambitos de direccion, no se percibe su diferencia
clara con otros foros de decision.

Analisis de la asertividad en la gestion
de la empresa familiar

Una de las caracteristicas que suele asociarse a las empresas familiares es la interaccion
entre los ambitos empresariales y familiares, lo que puede reflejarse en que objetivos y
consideraciones familiares se entremezclen con los criterios y decisiones puramente
economicas y profesionales. En este sentido, nos planteamos el objetivo de conocer si una
vez adoptados ciertas decisiones en la empresa, estas podrian verse modificadas con el
fin de incorporar consideraciones externas, especialmente, aunque no exclusivamente, de
miembros relevantes de la familia (conyuges, fundador, trabajadores, etc.).

Los resultados muestran que esta situacion no suele producirse, aunque tampoco es
descartable que suceda. De hecho, algunos entrevistados no solo aceptan que eso puede
pasar, sino que lo aceptan con naturalidad, como consecuencia del deseo de que los
objetivos empresariales se adecuen con los familiares y de que todos los miembros de
la familia sientan que son tenidos en cuenta y que son participes de las decisiones, con
independencia de la posicion organica que pueda ocupar un familiar en un momento
determinado.

“Se puede hacer, son acuerdos, o seq, tu puedes tomar los acuerdos que tu quieras.
Tu puedes tomar un acuerdo y luego te arrepientes, te rednes (...)y cambias”. E13-1

Dicho esto, lo cierto es que esta hipotesis (modificacion de decisiones empresariales por
indicaciones de familiares externos a la gestion) no suele producirse, basicamente por tres
razones: (1) se considera que ese tipo de cambios constituye una practica poco profesional;
(2) las decisiones suelen adoptarse buscando el consenso previo de todas las personas que
se consideran relevantes; y (3) se acepta que quien esta al mando es quien debe tomar las
decisiones, asumiendo todos las consecuencias, positivas o negativas. Un ejemplo de esta
ultima razon se resume en la siguiente afirmacion.

“Cuando voy a tomar una decision importante, siempre tengo la opinion de los
demds. Y... (...) lo que decides, sea minoria o sea mayoria, todos lo... lo acatan
y vamos para adelante. Que es acertada o es erronea, bueno pues eso ya...; el
que toma las decisiones es el que se equivoca, el que no hace nada no... no se
equivoca nunca”, E8-1

Respecto a las otras dos razones, son varios los empresarios que consideran un signo de
profesionalidad la aceptacion de las decisiones adoptadas por los drganos competentes
para elloy, en consecuencia, descartan que sus decisiones se vean puestas en entredicho,
una vez adoptadas, por consideraciones externas. Para la mayoria de los entrevistados,
ese tipo de situaciones constituye un signo de falta de profesionalizacion, de una etapa
ya superada por la empresa familiar en el momento actual. De hecho, en algun caso, se
manifiesta la utilidad del protocolo como instrumento para resolver este tipo de situaciones.
Los discursos de las entrevistas muestran afirmaciones interesantes en este sentido.
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“No, yo creo que eso estd bastante superado”. E4-1

“Ese hecho que me estds diciendo... ocurrié mientras estdbamos haciendo el
protocolo familiar. Alguna decision se cambiaba hasta 4 veces seguidas. Una vez
que el protocolo familiar esta terminado... no se suelen cambiar las decisiones, lo
que hay en el con... en el protocolo”. E6-1

“Actualmente no estd ocurriendo eso porque la verdad es que las directrices
operativas y estratégicas estdn bastante definidas y profesionalizadas”. E11-1

Finalmente, el consenso previo a la toma de decisiones relevantes resulta fundamental para
solventar la aparente paradoja entre profesionalizacion y ajuste entre objetivos familiares y
empresariales. En este sentido, los entrevistados diferencian entre decisiones estratégicas
(por ejemplo, inversiones a largo plazo) y decisiones operativas (del dia a dia).

En el caso de las decisiones de tipo operativo, se suele aceptar la autoridad del lider
familiar y sus decisiones son asumidas por parte de todos los miembros, sean acertadas o
erroneas. Sin embargo, en el caso de decisiones relevantes y a largo plazo, la mayoria de
los empresarios resuelve la cuestion buscando el consenso con anterioridad a la adopcion
de la decision. Este consenso se busca con todas aquellas personas que se consideran
relevantes, con independencia de cual sea su posicidon organica en la empresa (caso, por
ejemplo, del fundador ya retirado), e incluye tanto familiares como no familiares (empleados
de cierta importancia, asesores, abogado de la familia, etc.). A continuacion, se ofrecen
algunos testimonios en este sentido.

“Normalmente es que la... cuando se toma la decision ya lo has consultado. (...) no
solo le pregunto a mi hermano (...), le pregunto a los empleados, le pregunto a XXX
(nombre de persona) que es el segundo de a bordo, que es el administrativo...”. E3-1
“A ver, normalmente cuando se toma una decision ya ha sido consensuada,
normalmente (...) cuando ya se toma una decision es porque ya todo el mundo
estd... estd consensuado”. E9-1

“A lo mejor mi padre, que es el fundador (...), siempre contamos con su opinion

antes de decidir nosotros como comité”. E12-1

Analisis de la perspectiva de género
en la toma de decisiones en la empresa familiar

Mas alld de conocer el papel que desempeiian las mujeres en las empresas familiares,
sobre lo que existen datos mas o menos fiables, nuestro interés se ha centrado en saber
hasta qué punto la participacion conjunta de personas de ambos géneros influye en la
toma de decisiones y en qué medida existen diferencias entre hombres y mujeres en como
se adoptan dichas decisiones. En este sentido, los resultados muestran que las empresas
familiares entrevistadas parecen haber normalizado el papel de la mujer en la gestiony en
la toma de decisiones. Existe una clara consciencia de que se trata de un asunto sensible
y, ademas, son conscientes de que la familia integra a hombres y mujeres por igual, por lo
que cualquier tipo de desigualdad que pudiera producirse en la empresa podria ir en contra
de cualquier miembro, afectando a sus hijas, hermanas, etc. Asi se pone de manifiesto en
afirmaciones como las siguientes.

“Yo creo que tendria que ser indiferente (risas). Lo mejor es que haya muchas

mujeres en el consejo (risas)”. E2-1
“No, yo... yo entiendo que no (...) el género no juega ningun papel, no”. E6-1
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“Aqui no influye que tengamos hombre o mujer. Para mi no hay ninguna
diferencia”. E8-1

“Yo, por ejemplo, a nivel de sucesion tengo dos hijas, mi hermano no tiene hijos
y ami no se me pasa por la cabeza de forma predeterminada que la gestion de
esto la tenga que heredar un yerno mio, vamos es que no, es que yo... mis hijas
son para mi.., que bueno que luego hardn lo que quieran y estudiaran lo que
quieran, pero mi ilusion es que ellas estuvieran al frente de la empresa”. E12-1
“No, no existe discrepancia entre los géneros. No importa el género, no, no
importa, no importa. Ahi no nos metemos”. E14-1

Los entrevistados insisten en que el género no es una cuestion relevante. Asi, del analisis de
los discursos de la practica totalidad de entrevistados se puede afirmar que el género no es
una caracteristica relevante que se deba considerar en ningun caso y si otras relacionadas
con la formacion, la experiencia o la implicacion en el negocio, con independencia de su
geénero. La capacidad y el mérito deben primar en la seleccion de las personas idoneas para
gestionar la empresay ser la base sobre la que deben adoptarse las decisiones, sea cual sea
el género de estas personas.

“No hay una cuestion de géneros, sino del que sepa mds quizds del tema (...)
tendré que escuchar al que sabe, da igual que sea hombre o mujer. O si hay
alguien que sabe mds de marketing o de cuentas le tendré que escuchar ¢;no?,
da igual que sea hombre o mujer”. E2-1

“Yo creo que ahi estd pues los caracteres de cada uno, en la preparacion que
tenga cada uno y en la forma de ser de cada uno, pero no creo que... que por la
diferencia de género puedan venir a... ese tipo de problemas”. E3-1

“Yo considero los capacitados, hombre o mujer, que esté capacitado y que
quiera”. E4-1

“Y yo no creo que sea tanto dado por el género sino mds bien por el tiempo de
trayectoria dentro de la empresa”. E11-1

“El problema no es el género, el problema es la capacidad o la profesio... la la
capacidad me refiero, la preparacion de esa persona para tomar decisiones”. E13-1

Ademas, este tipo de afirmaciones no parece realizarse como excusa para esconder ciertas
desigualdades, amparando bajo el manto de “falta de capacidad” una posible desigualdad o
discriminacion. Los empresarios familiares son plenamente conscientes de que las mujeres
tienen actualmente la misma capacitacion que los hombres, en términos de formacion,
aptitudes, experiencia, etc. y, por tanto, no estan dispuestos a renunciar a un capital
humano de primer nivel, mas aun cuando en la mayor parte de los casos forman parte de
su propia familia, como se desprende de afirmaciones como la siguiente.

“los hombres parecia que estaban mds preparados que las mujeres, pero ya no, ya
las mujeres tienen la misma cualificacion que... que los hombres y los razonamientos
los... a nivel de nimeros o de... o de analizar, eh, operaciones lo... lo hacen igual”. E13-1

Como comentamos anteriormente, las personas entrevistadas se muestran plenamente
conscientes de esta cuestion y muy sensibilizadas respecto a la necesidad de igualdad. Entre
otras cuestiones, reconocen que en el pasado la situacion era muy distinta. La siguiente
afirmacion muestra muy claramente el cambio que se ha producido en este sentido a lo
largo de los ultimos afnos, esencialmente en una generacion.
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“.. mi padre es un hombre ya mayor, entonces qué pasa, que mi madre siempre
estd ahi pero siempre estd en un segundo plano porque digamos histéoricamente
ha venido siendo asi, entonces lo que es la vision de género, que de alguna forma
entiendo que es lo que me estd preguntando, no entendemos que las decisiones
que estemos tomando las tomamos con esa éptica ni mucho menos”. E12-1

Aun asi, hemos tratado de profundizar en algun aspecto en el que pudiesen encontrarse
diferencias en relacion con una cierta “orientacion femenina” en la gestion. En este sentido,
parece existir la idea de que si existen diferencias entre hombres y mujeres en el modo
en que perciben, interpretan y se enfrentan con la realidad. Por ejemplo, del analisis de
los discursos de algunos entrevistados se puede afirmar que las mujeres y los hombres
interpretan el mundo de un modo diferente y, precisamente por eso, lo ideal es equilibrar
ambas visiones en la empresa, incorporandolas en los érganos de decision.

Parece existirigualmente la idea de que las mujeres y los hombres difieren mas en el ambito
emocional. Las mujeres tienen una mayor capacidad de comprender a otras personas
(empatia), de combinar mas cuestiones simultaneamente, de entender consideraciones
mas ligadas con los sentimientos y las emociones pero que, al final, tienen una gran
relevancia, no solo en el ambito de la gestion de las personas en la empresa, sino también
a la hora de interpretar y conocer los comportamientos de compra de los clientes, afrontar
los procesos de negociacion con clientes y proveedores, etc.

“Normalmente, la mujer es mds dialogante, o al menos escucha mds. Que luego...
te haga caso o no, pero suelen escuchar mas”. E3-1

“Yo creo que si que... que la vision de una mujer es diferente a la de un hombire, y...
Yy a mi me gusta tener visiones diferentes, y poder comparar. Incluso que haya...
eh, versiones diferentes porque vengan de una mujer o vengan de.., a mi si me
gusta que haya ese debate”. E9-1

“Yo creo que es muy importante el tener siempre de ambos sexos en direccion
porque te dan otro punto de vista, otro valor afnadido”. E10-1

“Cuando se trata de otras decisiones donde... donde... eh... entran... eh... emociones,
ahi'si hay diferencia, es decir, la mujer es mucho mds emotiva, emocional... que el
hombre (...). Por eso las mujeres pueden hacer no sé€, varias cosas a la vezy nosotros
no, y son mejores que nosotros en muchas cosas porque estdn entrenadas”. E13-1

Analisis de la performance empresarial desde la
Optica de los empresarios familiares

El estudio detallado de los discursos contenidos en las entrevistas revela que, desde la
Optica de los empresarios familiares, el analisis de la actividad empresarial suele realizarse
a través de la combinacion de varios indicadores.

“Nosotros normalmente eh... eh... en el balance de situacion que se hace a final de
ano y cuando viene la gestoria, pues lo vemos... no hay un indicador... exacto”. E3-1
“.Por qué nos guiamos? Pues nos guiamos por... por los ratios que yo creo que...
que se guia cualquier... cualquier empresa ¢;no? O sea, hacemos balances, cuenta
de resultados, y los ratios de los que ahi se pueden extraer”. E7-1

“Bueno en todo, en... en... en beneficios, mdrgenes de clientes, mdrgenes de
productos, deficiencias de algunas materias primas, lo que hay ;no? En fin, eh...
se analiza un poco todo...”. E10-1
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Se detecta una preocupacion por conocer la evolucion de diversas magnitudes, aunque,
con caracter general, se presta especial atencion a la cifra de ventas, las inversiones,
el numero de empleados y el volumen de clientes. Respecto al volumen de clientes,
detectamos una especial preocupacion por tener una amplia cartera de clientes y, en este
sentido, el analisis de algunos discursos asi lo muestra.

“Tenemos una clientela muy amplia y clientes pequerios que... es decir, se te puede
ir siempre, se te van a ir clientes y van a venir nuevos, pero si se te va un cliente
pues tienes tiempo de hacer uno nuevo o de... o de verlas venir. Si yo le vendo el
20% de mi produccion a los clientes... digamos... generalistas y ahora el 80% se lo
estoy vendiendo a Mercadona, manana cuando Mercadona deje de comprarme,
adiés la empresa. Eh... aqui no vamos a dar lugar a eso nunca porque prefiero
tener un... el negocio mds diversificado”. E3-1

Otro aspecto de interés es el posicionamiento en el mercado, pues también se revela
importante, hasta el punto de que las decisiones estratégicas pueden tomarse con
independencia de la rentabilidad esperada.

“.. el volumen de actividad y el volumen de facturacién es muy importante, mds
que nada porque te determina un poco la cuota de mercado, hay veces que
se toman decisiones muy estratégicas, ya no es tanto por la rentabilidad sino
también por el posicionamiento...”. ET1-1

Finalmente subrayamos que, en relacion al control de los indicadores economico-
financieros, la formacion y el nivel de analisis realizado difiere de forma importante
entre los entrevistados. Asi, mientras que en algunas ocasiones se ha observado un gran
desconocimiento en este sentido, en otras ocasiones se constata una alta preocupacion
por este tema y un alto nivel de implementacion de sistemas de informacion y control en
la empresa.

“No sé al final las cuentas... es que no sé muy bien... se... no sé muy bien... eh... que
contestarte”. E2-1

“A ver yo en eso sobre todo... la verdad que no lo llevo muy bien... estamos haciendo
una consultoria ahora mismo, en que intentamos que esa consultoria... nos dé
mds parametros para controlar un poco mds la empresa. Esto ha sido una idea
del consejo, el consejo ha dicho ya vamos a intentar rentabilizar la empresa... ver
donde fallamos, qué podemos mejorar... Esa idea del consejo yo al principio no
estaba de acuerdo, pero bueno la he aceptado... y ya estd funcionando”. E14-1

“.. nosotros tenemos umm... un potente equipo de analitica, contable, financiera,
economica y hemos modificado el... el sistema de... informdtico que digamos del
tratamiento de datos, y la verdad que en ese aspecto estamos muy por encima
de la dimensién de la empresa, es decir, tenemos una informacion excelente y
unos técnicos que nos la transmiten muy completa... Nosotros mensualmente
tenemos actualizados casi todos los ratios”. E13-1

Sin duda, la disposicion y analisis de informacion relevante para la empresa ayudara a una
adecuada toma de decisiones empresariales y, a la vista de los resultados del analisis de los
discursos de los entrevistados, podemos concluir que, en general, son conscientes de ello.
En relacion con el nivel de satisfaccion con la actividad empresarial, nos llama la atencion
la identificacion de dos perfiles claramente diferenciados en las respuestas recabadas. Por
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una parte, algunos entrevistados se muestran simplemente satisfechos por el hecho de
seguir en el mercado.

“.. va bien con nuestros problemas, como todas...”. E2-1
“Yo estoy muy contento por sobrevivir”. E4-1

Sin embargo, la mayoria de ellos, a pesar de haber comentado que no se encuentran en
una mala situacion, muestra una insatisfaccion intrinseca con los logros obtenidos.

“Totalmente satisfecho no, satisfecho porque seguimos abiertos, seguimos
pagando, estamos en una situacién financiera mds o menos... acorde a los
tiempos... Yo siempre estoy descontento pero porque no... no llego a todo lo que
quiero llegar...”. E3-1
“Yo nunca estoy satisfecho, yo siempre quiero mds”. E13-1

En este sentido, se observa un continuo afan de superacion, de mejorar, de avanzar, etc.,
que puede estar muy relacionado con el objetivo y deseo de crecimiento y continuidad de
la empresa familiar.

“..la manera de que siempre busques avanzar y que tengas ilusion por manana,
es pensar que no se estd haciendo todo lo bien que se puede, porque si te crees
que ya lo estds haciendo todo muy bien, mafnana con que... ilusién me levanto yo,
yo ahora... Pero siempre hay posibilidades de mejora”. E3-1

En esta linea, podemos destacar que lo mas importante no parece ser la obtencion de la
maxima rentabilidad, pues aparecen otros aspectos no econdmicos a los que se les presta
una especial atencion como es el compromiso con el cliente.

“Llevamos varios anos que lo importante es el precio y... ya no se mira nada mds
que el precio, no se mira una calidad, no se mira una presentacioén, no se mira un
servicio, solamente el precio... el precio”. E8-1

Atendiendo a la situacion en la que se encuentran las empresas en relacion a sus
competidores, los resultados muestran que, en general, no es un tema que preocupe en
exceso.

“.. ya llevo tiempo que no comparo... que no veo el tema del sector, pero... en los
ultimos estudios que miramos hace... 4 o 5 anos nos ponian en la posicién 8.2 a
nivel nacional”. E8-1

“.. sé que vamos bien y tampoco me preocupa demasiado compararme con los
demds”. E14-1

No obstante, en determinados casos ha quedado de manifiesto la buena posicion de
algunas empresas con respecto a sus competidores. Lo anterior se atribuye a un elevado
esfuerzo y a una alta dedicacion al trabajo.
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“..poreso le digo que el estar ahiy siempre pues... ser continuos, ser... que Nnosotros
nos hemos pegado muchisimos domingos aqui descargando, preparando...”. E1-1
“.. el estar pendiente siempre, pues hace que los resultados sean buenos. Pero
claro te exige tener que estar ahi siempre pues viendo que puedes mejorar, eh...
que ha ido bien, que ha ido mal, eh... dedicarle mucho tiempo”. E12-1

Del analisis realizado se desprende que el aumento de la dimension y la introduccion
de innovaciones en la empresa son aspectos fundamentales para seguir actuando en el
mercado y para asegurar la continuidad del negocio familiar.

“..nosotros tenemos que crecer, es una obligacién y si no nos echan del mercado”.
E4-1
“..y en intentar estar siempre innovando”. E3-1

En linea con hallazgos de investigaciones precedentes que revelan a las empresas familiares
como tradicionales y poco innovadoras, en algunas de las empresas estudiadas, se pone de
manifiesto el enorme esfuerzo que para los negocios familiares supone innovar.

“.. nos cuesta mucho trabajo por ejfemplo cambiar una imagen de un producto,
hacer un estudio de mercado, hacer ese tipo de cosas”. E7-1

A modo de sintesis, los resultados muestran que las principales ventajas de estas compafias
frente a sus competidores son, entre otras, la proximidad al cliente, su compromiso, la
calidad y el servicio.

“.. eso quizds es lo que mds nos destaca de la competencia, le venta consultiva y
la cercania con el cliente”. E11-1

“..nosotros vendemos nuestros servicios, y nuestros servicios al ser de proximidad
ganamos en muchos aspectos a empresas tan grandes... Si por un lado tenemos
una serie de debilidades de estructura financiera o capacidad de inversion, en
otros aspectos como por ejemplo a nivel comercial nosotros somos mucho mds
flexibles, mucho mds rdpidos y mucho mds eficientes que ellos”. E12-1

“.. somos serios, somos responsables, la empresa va bien y bueno yo creo que
siempre ha dado beneficios...”. E14-1

“Nosotros nos centramos mds en la calidad del producto que en el volumen,
sobre todo en la calidad, no en el precio”. E10-1

“..nosotros nos diferenciamos de la competencia a la hora de dar un servicio... nosotros
miramos a nuestros clientes, no sé si tendrd algo que ver con la empresa familiar o
no, pero el servicio que le hacemos al cliente si es bastante mejor que el que hace la
competencia. Un buen servicio va por delante de un buen precio. Con lo cual creo que
esaq es la diferencia que tenemos nosotros con respecto a la competencia”. E9-1

Analisis de la felicidad del CEO

Respecto al analisis de las cuestiones relacionadas con la felicidad del CEO encontramos
que, con caracter general, los entrevistados muestran un alto grado de satisfaccion con
su vida. No obstante, resulta muy complicado, para la inmensa mayoria, lograr dividir el
tiempo de forma satisfactoria entre trabajo, ocio y familia. En escasas ocasiones se ha
observado su logro.
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“.. la verdad que estoy muy contento con mi trabajo... de 8 a 3, de lunes a viernes,
pufff dénde encuentras hoy eso”. E10-1

En este sentido, aunque se manifiesta una gran satisfaccion con el trabajo que desarrollan
dentro del negocio familiar, no se observa lo mismo con el reparto del tiempo. En general,
los resultados muestran que estas personas disfrutan de poco tiempo de ocio y a la familia
le dedican menos tiempo del que les gustaria.

“.. estoy contento con mi trabajo, a mi me gusta mi trabajo, me gusta el negocio...
pero es muy sacrificado, a mi me gustaria tener mds... mds tiempo libre eso es lo
que pasa”. El-1

“Conciliar la vida laboral y familiar es complicado”. E2-1

“..echo de menos mds tiempo con mi familia y con mi ocio”. E9-1

Algunos de los aspectos con influencia mas negativa sobre la felicidad de estas personas
son que, para ellas, la jornada laboral no tiene fin y que los problemas de la empresa se los
llevan a casa.

“estds todo el tiempo con los problemas de la comparia en la cabeza”. E13-1
“la empresa te absorbe demasiado... si quieres puedes estar las 24 horas trabajando,
pero te tienes que plantear un horario que te permita también tener una vida
familiar, sobre todo para que no te aburras del negocio porque finalmente si el
negocio te estd absorbiendo demasiado o te van a venir problemas en casa, al final
te vas a aburrir y entonces si es verdad que no vas a estar nada satisfecho”. E3-1

Aunque, en general, se observa poca satisfaccion con el reparto del tiempo, llama la
atencion el modo en el que los resultados sefialan que la mayoria de los entrevistados siguen
sacrificando el tiempo que dedican al ocio y, aunque con el paso de los afios tratan de
dedicar mas tiempo a la familia, parece que tampoco alcanzan el minimo que les gustaria.

“..no hay tiempo para el ocio..., el tiempo de la familia se estd intentando sacar y
compensar porque yo me perdi gran parte de eso, me lo perd...”. E4-1

Cuando se les plantea cuales son sus principales alegrias, observamos que la consecucion
de buenos resultados econdmicos, © no se menciona o, cuando se menciona, ocupa
un lugar totalmente secundario. Los resultados muestran que se da gran importancia a
cuestiones tales como poder recompensar a los empleados, lograr la satisfaccion de los
clientes y contribuir al desarrollo del pais. Pero especialmente importante para ellos es
sentirse parte de un proyecto familiar que pueda continuar en el tiempo, desarrollandose
sin tensiones, en ausencia de conflictos, entre los miembros de la familia.

“..la primera alegria seria el saber que estds... trabajando en lo que te gusta y con
lo que estds haciendo estds construyendo un futuro, para tiy para tu familia y para
tus trabajadores, y estds contribuyendo al pais pagando unos impuestos”. E6-1

“.. que los clientes estén satisfechos con nosotros, que el personal esté contento,
que trabagje a gusto, que sienta la empresa como suya, que la familia esté contenta
con la empresa, que lo vea como un nexo de union y no de separacion”. E14-1
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“..la paz social en una empresa familiar es una alegria y yo la tengo ahora mismo. La
familia estd contenta con ellos mismos, es decir, toda la familia tiene una armonia...
no hay tensiones familiares, y... en una empresa familiar eso es una alegria”. E13-1

Asi, la alegria por la continuidad de la empresa familiar queda patente como uno de los
aspectos que genera mayor satisfaccion y felicidad en gran parte de las empresas estudiadas.

“.. la satisfaccion de seguir con el trabajo de mi padre e intentar que lo que €l inicid,
llevarlo a mdsy que vea la empresa crecer... que sus afios de dedicacion y de esfuerzo
y de problemas, no han sido en balde, que va a tener una continuidad... y sobre todo
también... si tienes quien se quede con la empresa, si tienes a alguien detrds...”. E3-1
“..el ver tres generaciones aqui a la vez trabajando, el ver trabajadores que llevan
desde los inicios trabajando con nosotros...”. E10-1

Dicha alegria la produce el formar parte de un proyecto comun, en el que se crea una
cultura de empresa con gran implicacion de miembros familiares y no familiares. De este
modo, el esfuerzo y el sacrificio de generaciones anteriores habra merecido la pena. La
misma implicacion con el negocio se mantiene por las generaciones actuales, mas aun,
cuando se percibe la posibilidad de relevo generacional por contar con la figura de un
posible sucesor. La vision a largo plazo y la continuidad de la empresa en el seno de la
familia, generacion tras generacion, provocan sentimientos muy positivos.

“Y sobre todo... porque es un trabajo en conjunto.. que crea una cultura de
empresa... tiene mds valor hacer una empresa familiar porque hay mds cosas
que te unen, que cuando una empresa es mds fria.. La empresa familiar se
podria consolidar con mds facilidad”. E5-1

En contraste con los motivos de alegria, entre las principales preocupaciones observadas,
si se encuentran las relacionadas con la situacion econdmico-financiera de la empresa. Asi,
en general, los discursos hacen referencia a cuestiones que se relacionan con el ambito
empresarial.

“.. los pagos, los proveedores, la satisfaccion del cliente, las preocupaciones
inherentes al negocio”. E3-1

No obstante, también cabe destacar que frente a la consecucion de una buena cuenta
de resultados siguen dando primacia a las cuestiones no financieras, entre las que se
observan aspectos tales como que haya un buen ambiente de trabajo en el que todos
estén motivados. De este modo, se manifiesta una alta preocupacion por el bienestar de
miembros familiares y no familiares implicados en la empresa, asi como por ser capaces de
continuar el proyecto de empresa familiar iniciado por sus predecesores.

“mi primera preocupacion es que la gente.. con la gente que trabajo y mis
colaboradores estén a gusto, vean en ti una persona.. que es capaz de llevar
el trabajo para adelante, que... que el trabajo sale, que también ellos se vean
motivados”. E7-1

“mi preocupacion es si la nueva generacion vamos a ser capaces de por lo menos
igualar la tarea de nuestros mayores”. E7-1

LA EMPRESA FAMILIAR EN ANDALUCIA DESARROLLO Y CONTINUIDAD



De gran interés, atendiendo a las principales preocupaciones, es el que no se produzcan
tensiones entre los miembros familiares que hagan peligrar las relaciones afectivas en la
familia. En este sentido, queda patente la importancia otorgada a los aspectos sentimentales
como principal motivo de preocupacion y de mayor importancia a otros aspectos que se
relacionen con la marcha del negocio.

“Los familiares, yo creo que los familiares. Los sentimentales, familiares. Que se
pierda una operacion... bueno... ya vendrad otra... pero que pierdas el carifno de un
hermano o de un sobrino ya es mds complicado... El tema sentimental es muy
profundo en las empresas familiares... los resultados se mejoran o no se mejoran
o... 0 se pasa de ellos, pero lo sentimental es mds dificil”. E9-1

Entre las emociones mas presentes en el dia a dia existe una mezcla entre las positivas,
relacionadas con la familia, y las negativas, como son el miedo, la incertidumbre vy,
especialmente, la ansiedad y el estres.

“.. miedo..., incertidumbre..., de todo, de todo, de todo hay todos los dias”. E8-1
“Yo creo que en la empresa familiar hay mds amor o mds relacion que puede
haber que en otro lugar... Ahora también es cierto que no es todo idilico, la
empresa familiar, como cualquier empresa, hay tensién, hay estrés. Ese estrés
genera tension, genera momentos de tension, de roces con la gente...”. E5-1

Del analisis de los discursos observamos que uno de sus principales retos consiste en
gestionar las emociones de forma adecuada para que no tengan consecuencias en su
salud y, en este sentido, algunos de los entrevistados se refieren al buen humor como uno
de los métodos con los que tratan de combatir el estreés.

“Estrés, estrés, yo creo que estrés. Yo personalmente he tenido buen humor

y eso me ha quitado bastante estreés, pero lo mds dificil es el estrés y cumplir
los compromisos... eso genera mucho estrés de pegar botes en la cama, no
durmiendo porque no tienes el dinero para cumplir tus compromisos”. E4-1

El esfuerzo, el sacrificio y la perseverancia son sefias de identidad presentes en las empresas
que han participado en este estudio y, aunque en general se declaran mas emociones
negativas que positivas, en los discursos de los entrevistados se refleja como se trata de
hacer las cosas bien y se encuentra satisfaccion con la vida actual.

“Me gusta mi trabajo, lo que pasa que es verdad que con las circunstancias del
mercado y con el dia a dia pues te quemas mucho..., te agobias mucho..., pero...
poniendo una balanza, siempre de lo positivo, aunque sea muy poquito, tienes un
poquito mds que lo negativo”. E8-1

“La verdad es que estoy muy feliz, muy contento, y... estoy contento con lo que
estamos haciendo aqui, con lo que desarrollamos, y... por sumar, por sumar mdas,
mds. Y la verdad que contento”. E10-1

Los resultados confirman que la vida actual de los entrevistados coincide con la deseada,
aunque estan presentes el afan por mejorar siempre, perseguir nuevos objetivos y el
esfuerzo por alcanzar nuevas metas.
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“Si. La unica cosa es que quiero conseguir unas cuantas cositas mdas...”. E5-1

Atendiendo al pasado, en algunos casos se ha observado el deseo de haber recibido una
mayor formacion. Asi, en varios de los discursos de las personas entrevistadas se confiesa
que les hubiera gustado terminar sus estudios o, incluso, formarse un poco mas, destacando
en este sentido el aprendizaje de otros idiomas.

“.. si volviese a empezar yo primero intentaria formarme un poco mds, y sobre
todo intentaria aprender idiomas”. E14-1

También, haciendo un balance del pasado, el analisis de los discursos pone de manifiesto
como las personas que se encuentran al frente de la empresa son conscientes de lo que
deben alos empleadosy a la sociedad en general. Elapego de la empresa familiar al entorno
en el que desarrolla su actividad también esta presente en los resultados alcanzados.

“me ha ido bien en la vida, le debo mucho a los empleados y a la sociedad, a los
proveedores y a los clientes, bueno yo soy un deudor, nuestra empresa es una
deudora... y... estamos en una etapa que siempre hemos intentado devolverle
parte de los beneficios a nuestra sociedad..., a nuestro entorno”. E4-1

En esta linea, las empresas familiares se sienten comprometidas con distintos stakeholders.
Especialmente, se muestra su preocupacion y compromiso con los empleados y con
la sociedad en general, pues asi se refleja en varios de los discursos contenidos en las !
entrevistas realizadas.

I TEY T . T T -

“En la empresa no solamente te van a dar 1.000 euros, queremos darte formacion
Y queremos darte entorno..., todo eso que una empresa debe hacer, no trabajo-
dinero, sino trabajo-formacion-familia y eso nos hace felices, nos hace mejores
personas. Y si somos mejores personas, tenemos mejor empresa y tenemos mejor
sociedad”. E4-1

En general, se encuentran satisfechos con sus empresas, pudiendo destacar la importancia
que otorgan a las relaciones familiares y a la existencia de una adecuada comunicacion
entre los miembros de la familia para evitar conflictos. Asi, se seflala que la felicidad que
provoca trabajar junto a miembros de la propia familia puede convertirse en todo lo
contrario cuando, por falta de comunicacion, surgen problemas.

“La empresa familiar... es una cosa muy bella porque es tuya, donde si lo haces
bien y hay buena comunicacion, trabajas con tu padre, trabajas con tu hermano,
es lindo. Lo malo es que si no trabajas bien la comunicacion... se puede convertir
en una pesadilla porque estds trabajando y peledndote... con tu hermano y con
otra persona”. E5-1

En esta linea, de nuevo, se observa la utilidad que otorgan algunos de los entrevistados
al protocolo familiar, como instrumento que regula las relaciones entre la familia y la
empresa, ayudando a su desarrollo y continuidad en el tiempo.
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= “Poder trabajar con tu familia, sobre todo cuando hay un buen clima, es lo que
yo creo que es mds dificil de conseguir, es lo que hay que hacer, el esfuerzo por
conseguir ese clima, y el no perder esa familia unida... Y eso no es dificil..., lo que
si hay que hacer es un trabagjo..., reuniones periédicas..., la comunicacion es muy
importante, la comunicacion, el definir muy bien los mandos de cada uno, el
dmbito donde se tiene que desenvolver, en fin. Todas esas cosas es lo que yo creo
que hay que definir bien para evitar problemas..., y si todo eso se deja muy bien
recogido en un protocolo familiar... evitas problemas el dia de manana.... Tenemos
que ir todos a una, tener muy clara la vision de a dénde queremos dirigirnos, para
todos ir sumando en esa misma direccion”. E10-1

m “Conseguir ya, que de una vez... desarrollemos ese protocolo de sucesion familiar...,
y dejemos las cosas un poquito bien atadas, sobre todo para evitar problemas el
dia de manfiana..., y que haya malos entendidos..., en fin, que quede todo recogido,
todo plasmado... todo recogido y plasmado para evitar esos problemas”. E10-1
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CONCLUSIONES E
IMPLICACIONES

E | presente trabajo de investigacion profundiza en la comprension de los resultados
obtenidos en estudios previos como es el desarrollado por Lorenzo-Gémez y Rojo-

Ramirez (2015), titulado La Empresa Familiar en Andalucia. A partir de los resultados
alcanzados en dicho trabajo, el presente estudio plantea y justifica sus objetivos de
investigacion. En concreto son nueve los objetivos que se abordan, relacionados con la
sucesion de la empresa familiar, el protocolo como herramienta para abordarla, la dotacion
de recursos de la empresa y la rentabilidad como aspectos que influyen en el relevo
generacional, los consejos de administracion y el perfil de las personas que los integran,
el proceso de toma de decisiones, con especial atencion a las diferencias derivadas del
género de quienes las toman, los resultados alcanzados por las empresas y el nivel de
satisfaccion con los mismos y, finalmente, la felicidad del CEO.

Para abordar dichos objetivos de investigacion, este trabajo desarrolla su estudio empirico
usando la metodologia cualitativa y, como herramienta de recogida de informacion, la
entrevista en profundidad. Directivos y/o miembros del consejo de administracion de
un total de catorce empresas familiares andaluzas participan en el estudio empirico de
este trabajo. Dichas empresas fueron seleccionadas atendiendo a la diversidad entre las
mismas por tener distinto tamano, pertenecer a distintos sectores de actividad, variar en
relacion a su aflo de fundacion, encontrarse en generaciones familiares diferentes, tener la
propiedad en su totalidad o en parte en manos de miembros de la misma familia y puestos
de direccion ocupados por familiares o por personas ajenas a la familia propietaria, entre
otras cuestiones que también las diferencian.

Los resultados alcanzados muestran como en relacion para el proceso de sucesion,
su planificacion se ve condicionada tanto por factores relacionados con el entorno
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empresarial, como por factores relacionados con el entorno familiar. Entre los primeros
destaca la incertidumbre que sobre el negocio provoca la competencia, entre los sequndos,
se encuentra la existencia de un posible candidato familiar y su interés por entrar en la
empresa y asumir la responsabilidad que conlleva ser el sucesor. Tanto la edad del posible
sucesor y la del actual director ejecutivo, como la proximidad al momento de la jubilacion
de este ultimo, son aspectos a tener en cuenta a la hora de planificar e iniciar el momento
de la sucesion. Asi, entre los cincuenta y sesenta afios de edad del actual lider ha sido
considerado el momento oportuno. Si bien, los resultados también muestran que no existe
un momento concreto porque la sucesion requiere de un proceso continuo que debe
ser iniciado lo antes posible. Efectivamente, la planificacion de un proceso de sucesion
exitoso requiere de un largo periodo de tiempo, sin embargo, la necesidad de abordar
temas empresariales relacionados con el corto plazo o evitar posibles conflictos que su
planteamiento pueda hacer surgir, entre otras cuestiones, conlleva a que este proceso
se posponga, aun en los casos en que se es consciente de su interés y relevancia para la
continuidad de la empresa.

ha resultado un tema de especial
relevancia dadas las numerosas habilidades y capacidades que se le pueden llegar a
exigir. De este modo, cualidades personales, emocionales, formacion, experiencia y su
vinculacion a la familia y a la empresa aparecen, entre otras, como cuestiones relevantes
en la eleccion de la figura del sucesor.

La posibilidad de que , s decir, que no recaiga sobre una unica
persona y que dicha responsabilidad, al menos de manera informal, se comparta con
otra u otras personas (miembros de la familia) es otra de las alternativas presente en los
resultados de este trabajo. Adicionalmente, lo anterior suele ocurrir principalmente en el
relevo generacional de primera a segunda generacion si existe mas de un candidato con
perfiles muy similares.

La utilidad encontrada sobre una de las herramientas mas relevantes, ,ala
hora de planificar y proceder al relevo generacional, ha mostrado resultados diversos vy,
en ocasiones, contradictorios. Asi, es considerada como herramienta muy util en aquellas
empresas en crecimiento (activos, empleados, volumen de ventas, etc.) y, ademas, en
las que de modo paralelo se incrementa el numero de miembros de la familia que se
incorporan al negocio (como empleados, propietarios, directivos y/o miembros del
consejo de administracién). Una de las principales razones por las que se contempla de
este modo es la posibilidad que genera de evitar futuros conflictos entre los miembros de
la familia. Pese a lo anterior, una gran parte de empresas ha considerado que la elaboracion
del protocolo y su puesta en practica puede resultar ser una fuente de generacion de
problemas, disputas, en el seno de la familia por lo que eluden su uso. En esta linea, hay
empresas que consideran como su elaboracion puede hacer peligrar la continuidad del
caracter familiar de la comparniia, es decir, todo lo contrario a la finalidad que realmente se
persigue con el protocolo. La falta de conocimiento, informacion y formacion en relacion
al protocolo, la avanzada edad de quien aun se encuentra al frente de la empresa, el coste
que conlleva su elaboracion o el tener que compartir informacion (relacionada no solo
con la empresa, sino también con la familia), tanto con algunos miembros familiares
COMOo con personas ajenas encargadas de su elaboracion, son otros de los inconvenientes
que justifican por qué no suele ser una herramienta frecuente en las empresas familiares
andaluzas.

Los resultados que ofrece este trabajo de investigacion sefalan que, en relacion a

, parece que a la hora de llevar a cabo
la transmision de la empresa familiar puede ser de interés el hacerlo en momentos de
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bonanza con disponibilidad de recursos y sin que la empresa alcance un gran tamafo, al
menos en términos de existencia de numerosas ramas familiares. En cualquier caso, parece
deducirse de los analisis de los discursos contenidos en las entrevistas que, si bien aspectos
economico-financieros, como la rentabilidad, son influyentes y pueden favorecer el éxito
de la transmision, deben ir acompafados de valores familiares y de cierta consolidacion de
la estructura organizativa de la empresa.

A pesar de la importancia de contar con 6rganos de gobierno consistentes, la gran mayoria
de empresas familiares no cuenta con consejos de administracion y, cuando existe,
la permanencia de los consejeros, que a su vez suelen ser los mismos propietarios, se
prolonga en el tiempo, incluso por encima de la edad media de jubilacion. Esto sucede
sobre todo en las empresas lideradas por propietarios de mas edad en los que se observa
una mayor reticencia a incluir consejeros externosy, a veces, incluso a incluir a miembros
de la siguiente generacion. Los resultados muestran, ademas, que en muchos casos los
consejos de administracion no funcionan como tales y son meros érganos formales/
legales, sin remuneracion para los consejeros familiares, y que se confunde en la gestion
diaria con otros 6rganos y foros de toma de decisiones.

La confusion entre familia y empresa se observa en el deseo de algunas empresas familiares
de amoldar los objetivos de la empresa a los de la familia y de que todos los miembros de
la familia sientan que son participes de la toma de decisiones,
con independencia de su vinculacion formal en la empresa en
un momento dado. No obstante, en la mayoria de las empresas
familiares analizadas, cuando se trata de decisiones estratégicas,
primero se escucha a los miembros de la familia, luego se
adoptan las decisiones y, una vez adoptadas y consensuadas,
no suelen cambiarse. Solo las decisiones operativas se adoptan
sin consultar a la mayoria de miembros de la familia.

Respecto a la cuestion de género, los resultados muestran que
las empresas familiares parecen haber normalizado el papel de
la mujer en la gestion y en la toma de decisiones. El vinculo
familiar es el importante, siendo indiferente el género de los
miembros. Se es consciente de que no siempre fue asi, pero se
considera que lo importante es la capacidad de las personasy su
implicacion con la empresa. Algunos entrevistados consideran,
ademas, que las mujeres y los hombres interpretan el mundo de un modo diferente, lo que
hace interesante contar con ambas visiones en los érganos de decision.

La gestion de las empresas familiares no siempre esta marcada por los indicadores
econdomicos y financieros de su rendimiento. Si bien estos son mas importantes en las
empresas lideradas por propietarios con mayores niveles de formacion, en la mayoria de
las empresas es fundamental la propia satisfaccion del trabajo bien hecho y su compromiso
con los clientes. Adicionalmente, pese a considerar la importancia de la innovacion para
mantener y aumentar su competitividad, reconocen las dificultades de su desarrollo en la
practica.

Finalmente, los empresarios familiares parecen estar contentos y satisfechos con su
trabajo, si bien son conscientes de que no mantienen un equilibrio adecuado en su gestion
del tiempo, entre negocio, ocio y familia. Aun asi, el grado de satisfaccion es elevado, y
no tanto por alcanzar buenos resultados econdmicos, sino por ser capaces de generar
empleo, de satisfacer a sus clientes y de contribuir al territorio. Pero, sobre todo, les
produce una gran satisfaccion considerarse parte de un proyecto familiar a largo plazo
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que pueda perpetuarse en el tiempo. No obstante, los empresarios entrevistados también
manifiestan sus preocupaciones, sus miedos y sus incertidumbres en el corto plazo (pagar
a proveedores, trabajadores, etc.) y a largo plazo (asegurar la continuidad de la empresa en
manos de la familia). Pero el balance final parece ser positivo, sintiéndose razonablemente
satisfechos con su vida personal y profesional.

De los resultados alcanzados se desprende una serie de implicaciones practicas. Primero,
se manifiesta la necesidad de formarse e informarse en relacion a la idoneidad de planificar
a largo plazo la sucesion. Segundo, el interés de adelantarse y aprender a gestionar los
posibles conflictos que puedan aparecer en el momento de plantear y abordar el proceso
de sucesion. Tercero, la exigencia de prepararse y adquirir una mayor formacion y
conocimiento en relacion al protocolo, su utilidad y sus ventajas de cara a la continuidad de
la empresa familiar. Cuarto, entender la importancia de compartir y delegar en el proceso
de toma de decisiones, lo que merma y reduce la incertidumbre, el riesgo, que supone
que la marcha de la empresa dependa de una unica persona. Quinto, la conveniencia de
generar un mayor nivel de confianza entre los miembros de la familia y de la empresa, asi
como con otros agentes (asesores), de cara a que se facilite la informacidén y comunicacion,
lo que redundara positivamente en la elaboracion del protocolo. Sexto, la exigencia para
directivos externos de considerar la relevancia que para los miembros de la familia tienen
las cuestiones relacionadas con la misma y que resultan de mayor interés y motivo de
preocupacion que aquellas otras vinculadas con el negocio en si. Séptimo, la utilidad de
mantener un mayor control sobre la marcha de la empresa, lo que servira de apoyo en la
toma de decisiones. En esta linea, resulta relevante la informacion sobre la competencia,
pues de su analisis se puede extraer conocimiento sobre la posicion competitiva de la
empresa y su evolucion. Ambos aspectos serviran de apoyo en la toma de decisiones
acertadas que redunden en el crecimiento y continuidad del negocio familiar. Octavo,
el considerar que la diversidad de género de las personas en las que recae la toma de
decisiones enriquece dicho proceso. Finalmente, aprender a gestionar en el dia a dia el
tiempo dedicado a empresa, familia y ocio para que el resultado redunde en un mayor nivel
de satisfaccion personal a largo plazo de quienes ocupan el cargo de CEO en empresas
familiares.
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LIMITACIONES Y
FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

P ese a la relevancia de los resultados alcanzados en este trabajo de investigacion, el
mismo no esta exento de limitaciones. Una de las principales limitaciones radica en la

consideracion de que dichos resultados no son generalizables. Esto es asi debido al
uso de la metodologia cualitativa que nos ha permitido conocery profundizar el porqué y el
como de cuestiones relevantes planteadas en este estudio. Si bien, futuras investigaciones
planteadas a partir de los resultados alcanzados podrian ser abordadas a partir de una
metodologia cuantitativa que si permita la generalizacion de resultados.

Futuros trabajos de investigacion, en la misma linea del que aqui se presenta, podrian ser
desarrollados en otras comunidades autonomas espafiolas. La cultura y las costumbres
de la region han tenido un papel relevante en los resultados obtenidos en algunas de las
cuestiones planteadas en este trabajo. Asi, abordarlas en distintos ambitos geograficos
podria enriquecer los resultados que aqui se presentan.

Con un interés similar, se podria plantear el estudio atendiendo a la heterogeneidad de las
empresas familiares. Esto es, atendiendo a la diversidad de las mismas a partir del grado de
implicacion de la familia en el negocio. El modo en el que el “‘componente familiar” influye
sobre la empresa puede ofrecer una variedad de resultados en algunas de las cuestiones
de investigacion abordadas en este estudio, y explicados a partir de los distintos grados de
influencia de la familia en el negocio. Asi, atender al estudio de la influencia de la familia
en el control de la empresa, en la gestidon de la misma y/o en la propiedad puede ofrecer
resultados relevantes en numerosos objetivos de investigacion planteados en este trabajo.

En la misma linea, también podria ser de interés investigar el efecto que sobre los
resultados obtenidos ejercen determinadas variables, como son el tamarfio de la empresa,
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su antigliedad, el ambito geografico de actuacion, el sector de actividad y/o la generacion
familiar que se encuentra al frente del negocio. Atender al estudio de estas variables puede
contribuir a una mayor comprension sobre algunos de los objetivos de investigacion
planteados y los resultados alcanzados en relacion a los mismos.

Algunos ejemplos de futuras lineas de investigacion en las que seria de interés atender a la
heterogeneidad de empresas familiares, tanto por el nivel de implicacion de los miembros
de la familia en la empresa, como por aquellas otras variables a las que nos hemos referido
anteriormente, son: a) indagar sobre por qué algunas empresas familiares posponen el
momento de la sucesion: ;qué tipos de empresas familiares lo hacen?, ;qué grado de
influencia familiar existe sobre las mismas?, ;guarda relacion con el tamafio de la empresa,
con el de la familia, con otras variables?; b) dado que en algunos casos se ha observado
el no considerar la alternativa de que el sucesor sea de género femenino, ipor qué aun
sucede lo anterior?, ;depende del sector de actividad?, ;del tamafio de la empresa?, ;de
la cultura del lugar en el que se desarrolla la actividad?, ;de la tradicidn seguida por la
familia en anteriores relevos generacionales?; c) en relacidon a la sucesion compartida,
¢qué inconvenientes y qué ventajas conlleva?, ;en qué tipo de empresas familiares esta
presente?, ;como influye sobre los resultados econdmicos y no econdmicos (familiares)?;
d) atendiendo al consejo de administracion, ;en qué tipo de empresas familiares cumple
realmente con aquellas funciones reflejadas en la ley?, en empresas familiares que disponen
de protocolo el consejo de administracion adquiere un papel mas relevante?

Finalmente, dado que la felicidad del CEO guarda una estrecha relacion con su actividad
dentro de la empresa, una vez que se jubila, ;como deberia ser el proceso de desvinculacion
mas idoneo con la empresa?, ;qué factores influyen sobre lo anterior? Aquellas empresas
familiares en las que los sentimientos del CEO se relacionan en mayor medida con aspectos
positivos que negativos, ;como son atendiendo al nivel de influencia de la familia en el
negocio?, ;existe en las mismas una mayor probabilidad de crecimiento y continuidad?
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ANEXO |

Modelo de carta de presentacion del estudio para empresas familiares de la provincia de Jaén.

Sr./Sra. D.D*. XXOXXX
Puesto eu la empre:a
Razon social

Direccion postal

Jaen, 3 000 g XIOC g X0

Estimado’a Sr./Sra. D.D*, X0OOKX

La Red de Catedras de Empresa Familiar de Andahxia, en colaboracion con el Instituto
de Empresa Familiar y la Asociacion Andaluza de Empresa Familiar esta desarrollando
un provecto de investizacion con el que se pretende conocer en profundidad determinados
aspectos de las empresas familiares andaluzas.

Los investizadores que forman parte de este proyecto pertenacen 2 las Catedras Santander
deEmpmsathxdathmemdadsdeIun.Ahmemh.Cadnm HOOOCOD O
Malaza la Catedra Prasa de Empresa Familiar de la Universidad de Cordoba y la Catedra 93

Caja Rural de Empresa Familiar de la Universidad de Huelva.

ANEXOS

Hm&mmummmmmwkmmd
que 3& wata de investizar sobre &m&cmmlm"m&h
Empresa Familiar en Andalucia™ Pndemnﬂzemmmnmonsehm
seleccionado empresas familiares andaluzas, siendo XXX (Razon Social de la empresa),
una de las empresas seleccionadas en la provincia de Jaén.

Su colaboracion en este estudio consistina en concedernos una enrevista personal con

mﬂqunoucammdeﬁms\enelmdehcualD‘qum
Zamora (muembro de la Catedra Santander de Empresa Familiar de la Universidad de
Jaén) le plantearia una serie de aspectos relacionados con los temas anteriormente
mencionados. Logicamente y tratando de comesponder a la colaboracion prestada, las
conclusiones del citado estudio le serian enviadas a la culminacion del mismo. En los
proximos dias v salvo mstcciones en semtido contranio por su parte. D* Francica
Panadés Zamora se pondra en contacto con usted para concertar la citada entrevista.

Agnadeciendo de antemano su colaboracion en este tema quedo a su enfera disposicion
para cualquier aclaracion o informacion adicional que pudiera necesitar, al tiempo que
aprovecho la ocasion para enviarle un cordial saludo

M Jesus Hernandez Ortiz
Dirsctora de la Catedra Sazmander de Empresa Familiar de by Universadad de Jadn
Tino: 95321 2203 Emxl mpsmanGujaen ot
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ANEXO

Modelo ficha de empresa utilizado.

N2empresa: FICHA DE EMPRESA

FECHA DE LOS DATOS:

RAZON SOCIAL:

ACTIVIDAD:

CODIGO CNAE: ANO DE FUNDACION:

DOMICILIO:

PROVINCIA: CODIGO POSTAL:

PERSONA ENTREVISTADA: CARGO:

TELEFONO: FAX:

E-mail; PAGINA WEB:

ACCIONISTAS: PART: %
PART: %
PART: %

ADMINISTRADORES

N2 DE GENERACIONES:

N2 DE GENERACION IMPLICADA EN LA GESTION ACTUALMENTE:

% CAPITAL MIEMBROS FAMILIA

% PUESTOS DE DIRECCION OCUPADOS POR MIEMBROS DE LA FAMILIA:

DESEO DE CONTINUIDAD: IMPLICACION FAMILIAR:
ENDEUDAMIENTO: N2 DE EMPLEADOS:
VOLUMEN DE ACTIVOS: VOLUMEN DE VENTAS:
NOTAS DE CAMPO:

- Fecha, hora y lugar de la entrevista
- Duracion de la entrevista
- Descripcion del ambiente en el que se desarrollo la entrevista

- Incidencias durante la entrevista
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