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RESUMEN:

Las empresas familiares presentan un importante peso para la economia a nivel
nacional, asi como una importante fuente de empleo que ayuda en gran medida a
disminuir las elevadas tasas de paro. Este trabajo se centra en el estudio del cambio
generacional de estas empresas, debido a que la sucesién empresarial supone uno
de los mayores obstaculos para la supervivencia de las mismas.

Mas concretamente, el objetivo del presente trabajo es analizar diversas empresas
familiares de segunda generacion en la localidad sevillana de Marchena. Para llevar
a cabo este analisis se han realizado estudios de tipo cualitativos basados en
entrevistas a cuatro propietarios de empresas familiares en Marchena, relacionados
con el cambio generacional.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION

Las empresas familiares se encuentran entre las que mas contribuyen a la riqueza,
empleo y creacion de nuevos puestos de trabajo en la mayoria de los paises del mundo.
“Las expectativas de cara al futuro parecen ser optimistas, ya que se prevé que sigan
jugando un papel clave en la economia gracias a su flexibilidad, agilidad en la toma de
decisiones y preocupacion constante por la calidad”, segun nos indica Araya (2012,
p.30).

Actualmente, las empresas familiares se enfrentan a condiciones muy cambiantes, lo
gue les exige implantar estrategias y un modelo de gestion que les ayude a adaptarse
al entorno al que estdn sometidas, asi como a obtener mayor eficiencia y eficacia en
sus gestiones (Casillas, Diaz, Rus y Vazquez, 2014). A esto se suma la problemética
gue se produce cuando el fundador de la empresa se retira y la segunda generacién
debe hacerse cargo de ella. Las circunstancias relativas a la sucesion pueden llegar a
generar conflictos internos continuos, haciendo que la empresa no alcance todos los
rendimientos que podria llegar a obtener. Este es un aspecto ampliamente estudiado en
la literatura, debido a las fatales consecuencias que tiene para muchas de estas
empresas familiares, que se ven abocadas a la desaparicibn o traspaso como
consecuencia del proceso de sucesion.

Dada la elevada importancia del proceso de relevo generacional en la amplia
variedad de empresas familiares existentes, esta investigacion pretende analizar el
fundamento teérico del mismo, y su complejidad a través de una serie de casos reales
situados en la localidad sevillana de Marchena.

De esta forma, este trabajo se ha realizado con el objetivo de conocer cémo se ha
producido ese proceso de sucesion en cuatro pequefias empresas de una localidad de
tamafio medio. Los resultados pueden servir para ilustrar esas dificultades inherentes al
proceso de sucesion y, quizd, ayudar a evitar que otras empresas similares cometan los
errores que acarrea la continuacién generacional.

A continuacién, en el segundo capitulo se presentara el concepto de Empresa
Familiar y Sucesion, asi como los distintos tipos de Factores que forman parte de la
sucesion de dichas empresas y la problemética que conlleva la sucesién. El capitulo
tres describe la metodologia utilizada para la realizacién del estudio empirico. El capitulo
cuatro describe los resultados obtenidos. Se analizardn los casos de las empresas
Papeleria Pruna, Comercial Marciense, Electro Henares y Autocares Arco de la Rosa
de Marchena donde se mostraran y compararan sus distintas situaciones que tuvieron
lugar en diferentes momentos del tiempo. El trabajo termina con un capitulo cinco donde
se resumen las principales conclusiones alcanzadas.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1. CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR

El concepto de Empresa Familiar, ha sido uno de los aspectos sobre el que mas se ha
escrito y sobre el que es posible encontrar en la literatura una amplia gama de
definiciones. Asi académicos conocidos como Lansberg, Perrow y Rogolsky (1988)
establecen que es “una empresa en la que los miembros de la familia tienen control legal
sobre la propiedad”. De un modo similar, Ward (1989) propone que “una empresa
familiar es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estan dominadas por los
miembros de un grupo de afinidad efectiva”. A lo que Carsrud (1996) afiade que se trata
de aquella “empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para
que la dirija o la controle”.

Por otro lado, una definicibn mas reciente aportada por la EAE Business School,
Escuela de Negocios Especializada en Formacion Empresarial y Management, la cual
ha sido reconocida en 2016 como la 22 Escuela de Negocios de mayor prestigio de
Espafa segun el ranking MERCOR (Monitor Espafiol de Reputacion Corporativa), es
que la empresa familiar es “aquella cuyo patrimonio y gobierno esta ejercido por los
miembros de una o varias familias y su objetivo estratégico comprende la continuidad
de la empresa a manos de la siguiente generacion familiar’ (EAE Business School,
2016).

Como podemos ver, no existe unanimidad en torno al concepto de empresa familiar.
Actualmente, tras numerosos debates entre académicos, suele admitirse una definicién
aprobadas por las dos instituciones internacionales representantes de la empresa
familiar, el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) y la Family Business
Network, asumida también en Espafia por el Instituto de la Empresa Familiar (IEF).
Dicha definicién es la siguiente (Casillas, Diaz, Rus y Vazquez, 2014, p. 12):

“Una empresa es Empresa Familiar si cumple que:

- La mayoria de los votos son propiedad de la persona que fundé la compaiiia, de
la persona que tiene el Capital Social de la empresa o de algun familiar.

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

- Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestién o
gobierno de la compaiiia.

- En las compaiiias cotizadas, si la persona que fundé o adquirié el Capital Social
de la compaiiia, familiares o descendientes, poseen el 25% de los derechos de
voto que les otorga el Capital Social.”

Como vemos, la mayoria de las definiciones gira entorno a tres aspectos que sirven
para delimitar a las empresas familiares:

a) La propiedad o el control sobre la empresa.

b) El poder que la familia ejerce sobre la empresa, normalmente por el trabajo
desempefiado en ella por alguno de sus miembros.

¢) Laintencion de transferir la empresa a futuras generaciones.
Estos tres aspectos son considerados en todas las definiciones practicamente.

Como se puede observar en la Tabla 2.1., las empresas familiares se caracterizan
por la existencia de dos sistemas que se solapan (Familia y Empresa) dando lugar a
uno mas complejo (Empresa Familiar). La participacién de familiares en la actividad
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empresarial y en el entorno de la misma, ademas de su influencia en los planes de
continuidad y desarrollo, suelen diferenciar a las empresas familiares de las que no lo
son. Los lazos parentales que se generan en las familias a través de sentimientos, como
la lealtad y el cuidado de sus miembros, son valores muy importantes.

El sistema familiar busca limitar los cambios manteniendo el equilibrio dentro de la
familia, evitando cualquier conflicto por minimo que sea, con el fin de mantener la
armonia familiar.

El sistema empresa esta centrado en la realizacién de tareas y se orienta hacia el
exterior teniendo como objetivo la obtencion de beneficios a través de la obtencion de
bienes y servicios para el mercado. La empresa utiliza el cambio para reaccionar ante
alteraciones del entorno.

Tabla 2.1. Diferencias entre el Sistema Familiay Empresa

Sistema Familia Sistema Empresa

Conectado desde el nacimiento

Se toma la decision de unirse

Para sobrevivir

Temporal

Basado en emociones

Basado en racionalidad

Comportamiento inconsciente

Comportamiento consciente

Recompensa sobre la base de igualdad

Recompensa sobre la base de los logros

Orientado hacia el interior

Orientado hacia el exterior

Conservador

Dinamico

Fuente: Elaboracion propia en base a Schumacher (2015)

En una empresa no familiar los sistemas estan presentes, pero funcionan por separado,
mientras que en una empresa familiar no sélo se superponen e interactian, ademas son
dependientes el uno del otro.

Ambos sistemas tienen objetivos opuestos que pueden causar tensiones en las
empresas familiares. Sin embargo, cuando ambos sistemas estan equilibrados la
interaccion también puede proporcionar beneficios, lo que permite a las empresas
obtener una ventaja competitiva sobre las no familiares.

Con respecto a la importancia a nivel nacional e internacional que suponen este tipo
de empresas, a continuacién, detallamos en la Figura 2.1., segin observaciones
proporcionadas por el IEF, algunos datos sobre los que representan estas
organizaciones, ya sea tanto en nuestro pais como en la Comunidad Europea y EEUU,
ademas de lo que supone para la creacion de empleo.
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Figura 2.1. Importancia de la empresa familiar en Espafia
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La empresa familiar se consolida como un activo de gran importancia para la economia
espafiola. Se estima que 1,1 millones de empresas son familiares en Espafia, el 89%
sobre el total de empresas con empleados. Actualmente, crean el 67% del empleo
privado, con un total de mas de 6,58 millones de puestos de trabajo y son responsables
del 57,1% del PIB del sector privado (Figura 2.1.).

Sus caracteristicas basadas en la vision compartida por una familia empresaria
convierten a este tipo de compaiiias en el mayor generador de empleo en Espafa.

Figura 2.2. Importancia de la empresa familiar en EEUU y la UE
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Fuente: Corona (2015)

A nivel mas amplio, seguin se muestra en la Figura 2.2., se estima en la UE, 17 millones
de empresas que son familiares y que generan 100 millones de empleos. En otro
mercado referente como EEUU, las empresas familiares estimadas presentan el 80% y
generan el 50% del empleo privado.

Este tipo de empresas, tanto en Espafia como en el resto del mundo, son el elemento
fundamental de la actividad econ6mica. Estas empresas se enfrentan a una serie de
retos importantes de cara a garantizar su crecimiento. Su capacidad de superar estos
retos con éxito es fundamental para llegar a alcanzar el éxito, tanto en forma de
crecimiento, rentabilidad, o creacién de empleo. Segun Casillas, Diaz, Rus y Vazquez
(2014), estos retos son los siguientes:

- Continuidad generacional: seria errébneo pensar que este proceso soélo es, en si
mismo, el acto de traspaso de la propiedad y del control de la empresa, cuando
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esto sélo es el culmen a un largo recorrido en el que el antecesor ha debido
instruir y formar a su sucesor para la dificil tarea de dirigir una empresa.

Este proceso pone a prueba al antecesor, que debe tener muy bien planificado
quién va a sucederlo teniendo en cuenta tanto las ganas, los deseos o0 el interés
del sucesor que haya elegido.

El mayor peligro que esto provoca es la posibilidad de que se vea afectado el
futuro de los sucesores y su felicidad. De igual modo, sino se supera este proceso
la empresa aumentaria exponencialmente su probabilidad de fracaso,
arriesgando la propia supervivencia de la empresa,

- Permanente innovacién tecnoldgica e industrial: la empresa debe estar en
constante innovacion para poder seguir el ritmo del mercado actual, ya que, de
no ser asi, reduciria su crecimiento y perderia competitividad con respecto al
resto de empresas de su sector. Esto causaria un serio perjuicio en sus ventas,
lo que, a su vez, afectaria a la imagen empresarial.

- Incremento de su dimension: la dimensién de la empresa es un reto a superar
bastante significativo, puesto que requiere una gran inversién econémica y un
esfuerzo notable para los integrantes de la estructura empresarial. El proyecto de
ampliar su cuota de mercado supone trabajar en la captacion de un mayor
namero de clientes y, asi, incrementar proporcionalmente las ventas. En caso de
no conseguir ampliar la dimension, la empresa se veria anclada en su tamafio
actual mientras el resto de empresas siguen evolucionando.

- Internacionalizacion: es importante que la empresa familiar se prepare para pasar
de cubrir las necesidades de un mercado a nivel nacional a un mercado
internacional y, de ese modo, poder comercializar sus productos o servicios en
diferentes regiones del mundo. Esto implica la adaptacién de sus equipos tanto
industriales como personales a un nuevo mercado mas amplio y competitivo, del
que se obtendran mayores ventas y una mayor capacidad econémica para la
empresa, ademas de un incremento del prestigio empresarial.

De estos cuatro retos, este trabajo se centra en el de la continuidad generacional de
la empresa, lo cual supone un importante factor a tener en cuenta y en el que la mayoria
de empresas se presenta como un grave problema para su supervivencia en el mercado.
Por ello, la sucesion empresarial supone uno de los problemas mas relevantes y, a la
vez, mas criticos que debe emprender una empresa familiar para garantizar su
continuidad.

2.2. LA SUCESION COMO PASO ESENCIAL EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

La sucesion en empresas familiares se caracteriza por el desplazamiento del poder y la
influencia de los fundadores hacia los sucesores, asi como la existencia de un periodo
de poder compartido entre ambos. Es decir, su finalidad es transferir tanto la
administracién como la propiedad del negocio a la siguiente generacion, un objetivo
compartido por la mayoria de empresas familiares.

En un principio, la sucesién de la empresa familiar fue definida por los académicos
Beckhard y Burke (1983) como “el traspaso del liderazgo del fundador o propietario a un
sucesor que puede ser miembro de la familia o no, es decir, un gerente profesional”.

Este tipo de empresas tienen capacidades que las diferencian de otro tipo de
organizaciones y que les otorga un importante potencial competitivo, el cual puede verse
amenazado por un proceso de sucesion mal planificado o no planificado.

Planificar la sucesién es una de las condiciones para preservar el caracter familiar de
las empresas. A éstas se le afiade el atraer y retener directivos no familiares, renovar a
los seniors venciendo la natural resistencia a retirarse, evitar los problemas financieros
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de cambio generacional y garantizar la competencia del sucesor. Dichas condiciones se
mencionan en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2. Condiciones necesarias en la sucesion de la empresa familiar

Planificar la sucesién Establecer una serie de directrices o normas que guiaran al
sucesor a seguir con el correcto funcionamiento de la
empresa o incluso llegar a mejorar su estabilidad en un
futuro.

Atraer y retener directivos | Evitara que los planes futuros llevados a cabo por la

no familiares compafia se derrumben o se puedan torcer a causa de verse
comprometidos por las relaciones entre los miembros
familiares de la empresa. Ademas, se aportara una nueva
vision que ayudara a obtener mayores rendimientos.

Renovar a los seniors La incorporacion de personas jovenes a la organizacion
ayudara a que se aporten ideas innovadoras y a modernizar y
optimizar la relacién con el entorno.

Evitar problemas Problemas derivados de que a los familiares que componen
financieros la empresa les interese mas el beneficio propio que el de la
propia empresa.

Garantizar la competencia | El sucesor deberd tener los conocimientos necesarios como
del sucesor para ser lo bastante competente y asegurar el correcto
funcionamiento de la empresa, ademas de su competitividad
en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia basada en Araya (2012)

El proceso de sucesién es considerado como el principal problema de las empresas
familiares, al que la mayoria de ellas deben su fracaso en cuanto a crecimiento y
continuidad.

Las empresas raramente se fundan intencionalmente como familiares, mas bien se
trata de un proceso creador cuya iniciativa toma una persona (el fundador) con un fuerte
deseo de independencia y que suele considerar la empresa como suya. En un principio,
la familia permanece en segundo plano. El caracter familiar vendra mas tarde cuando
llega un momento en que estos mismos fundadores ansian dejar sus empresas como
legado para sus hijos.

Cuando llega ese momento, la sucesion se convierte en el principal y mas
significativo de los procesos que se dan en la empresa. Se muestra como un proceso
clave para las empresas familiares, ya que un proceso de sucesién mal realizado,
generalmente, influye de manera determinante en que una empresa familiar no consiga
sobrevivir a la generacion siguiente (Katiuska, 1998).

Elisenda Tarrats (2010) corrobora que cuando se trata de la continuidad generacional
de la empresa se debe considerar el hecho de que no existen modelos de procesos
sucesorios que sean idénticos, ya que cada caso es particular.

Todas las empresas familiares han de hacer frente al problema estratégico de la
sucesién de la propiedad en algin momento de su trayectoria. Esta debe ser
contemplada como un proceso en el cual cada uno de los pasos y actividades deben
estar programadas y suficientemente conocidas.

La continuidad de la compafiia debe ser vista como un periodo estratégico que se
desarrolla en un periodo de tiempo mas o menos largo. Este proceso, que puede durar
varios afios, tiene como fin Ultimo facilitar la transferencia del poder de una generacion
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a la siguiente y que esto ocurra de una manera tranquila y sin alterar la paz familiar y
empresarial. Lo mas habitual es que se realice a favor de los hijos.

Elisenda afirma que la sucesion se considera como un proceso mas que como un
acontecimiento. No es tan soélo el traspaso del liderazgo sucedido en una fecha
determinada, es un proceso que incluye varias fases y que se desarrolla a lo largo del
tiempo.

La sucesion empresarial se considera un proceso multifase que implica una
participacioén creciente del sucesor en el negocio (Elisenda Tarrats, 2010). En este
sentido, es posible identificar las caracteristicas de cada una de las fases:

- Propietario — gerente: en un principio, el propietario desarrolla las funciones y
soporta las responsabilidades que le corresponde como gerente.

- Formacién y desarrollo: cuando se empieza a tener en cuenta la continuidad del
negocio, el descendiente es formado para adquirir los conocimientos
fundamentales del funcionamiento de la empresa, estando en contacto con las
costumbres laborales de los miembros de la familia y del resto de empleados.

- Acuerdo entre fundador y sucesor: los principales protagonistas del
acontecimiento establecen los lazos de unién para hacer efectivo el proceso de
sucesion. Aqui, el sucesor comienza a representar un papel importante en la
organizacion.

- Traspaso de poder y primera sucesion: las responsabilidades del antecesor son
traspasadas al sucesor. El sucesor empieza a asumir compromisos de gerencia
en la empresa familiar.

- Sucesidn madura: el sucesor ocupa la presidencia y se convierte en el lider de la
empresa.

Tal y como se indica anteriormente, el fundador pasa de ser un monarca que tiene
poder sobre los demas a un supervisor que delega al sucesor las tareas y
responsabilidades antes asumidas. A su vez, el miembro de la siguiente generacion
pasa de no tener un rol definido a ayudante, para seguir con el rol de director o manager
y finalizar con el de lider maximo en la toma de decisiones. Cuando el sucesor ha
adquirido la capacidad para alcanzar con éxito del siguiente rol, el fundador pasa a
desempefiar una funcion de supervision, lo que le ayuda a superar la resistencia, dado
gue al fundador le cuesta mas aceptar sus roles que implican en su progresion una
pérdida de poder.

La gran mayoria de los propietarios de empresas familiares desean que en el futuro
la empresa siga estando bajo el control de la familia. Un nimero elevado de empresas
familiares mueren cuando se traspasan a los hijos.

Segun los estudios llevados a cabo por el IEF en 2015, el 45,7% de las empresas
familiares identificadas a nivel nacional se encuentran lideradas por la primera
generacion; es decir, aun no se ha producido la primera sucesién. Una cifra ligeramente
inferior se encuentra en la segunda etapa del proceso de continuidad generacional, con
un 44,2% sobre el total de empresas familiares en Espafia. En cambio, sélo el 7,4% de
dichas empresas se encuentran en la tercera sucesiéon. Finalmente, la cifra de empresas
familiares que sobreviven habiendo alcanzado la cuarta generacion o mas es de sélo un
2,6%. Esto refleja la enorme tasa de mortalidad que existe en las empresas familiares
durante la segunda generacion, haciendo que sélo una pequefia parte de ellas
sobrevivan hasta la tercera generacion.
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2.3.

Figura 2.3. Porcentaje de empresas familiares en las sucesivas generaciones
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Fuente: Corona (2015)

FACTORES DETERMINANTES DE LA SUCESION EN LAS EMPRESAS
FAMILIARES

A la hora de determinar de qué depende que el proceso de sucesion se culmine con
éxito, se han considerado diversos elementos, segun Alexandre J. Schumacher (2015).
Siguiendo a este autor, se clasifican estos factores en cinco categorias: los relativos al
fundador, al sucesor, a la familia, al negocio y al proceso de sucesion.

La relacion entre todas estas variables es la causa del éxito y del fracaso del proceso
de sucesion, a la vez que son la causa de la mayor parte de los conflictos habidos en
las empresas familiares.

2.3.1. Factores relativos al fundador

En este grupo de factores se identifican tres elementos destacados:

Buena relacién entre fundador y sucesor: esta buena relacion contribuye a
elaborar una visibn comun compartida por el sucesor y sucedido basada en la
historia de la empresa y de las personas que la han hecho posible.

Motivacion del fundador para dejar el puesto: el conocimiento conceptual o
técnico, las habilidades del sucesor en la toma de decisiones y sus experiencias
profesionales son el reflejo de su vocacion empresarial. Esto debe estar presente
en la motivacién del fundador para desear administrar la empresa para la
posterior planificacion de la sucesion y estar en disposicion de hacerlo.

Personalidad del fundador y sus necesidades: las caracteristicas de la
personalidad del fundador, sus intereses y motivaciones fundamentales para
ceder el poder, influyen en la buena relacién que mantenga con el sucesor.

2.3.2. Factores relativos al sucesor

Por su parte, en relacion a las caracteristicas del sucesor, resulta necesario destacar
los siguientes cinco factores:

Motivacion: dicha motivacién debe estar inspirada por el compromiso y la
disposicién necesaria para asumir la gestion y seguir con la actividad empresarial,
lo que requerira un considerable esfuerzo por su parte.

Habilidades del sucesor para asumir el control: el sucesor debera disponer de las
habilidades necesarias para tomar el control empresarial, en el cual ocupara un
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alto cargo de liderazgo para el que debe estar preparado. Ademas, el fundador le
debe haber inculcado todos los conocimientos que se requieren para seguir
manteniendo la estabilidad en la organizacién o incluso mejorarla.

Vocacion empresarial: el sucesor, al ser consciente de la persona que fundé la
compafiia, se siente responsable de la continuacion de la misma como
consecuencia del compromiso que surge de su relacién con el antecesor y con el
resto de la familia.

Experiencia empresarial: la experiencia empresarial tanto en la empresa de la
familia como en las demas empresas, es considerada importante para ampliar la
capacidad decisoria del administrador, principalmente. Dicha practica le ayudara
a conseguir desarrollar habilidades y conocimientos relacionados con la
capacidad de decision, el control, las relaciones comerciales y las distintas
relaciones empresariales con los diferentes acreedores, asi como el trato que
debe tener hacia sus empleados y frente al publico.

Desarrollo de la carrera profesional: es significativo que el sucesor se prepare
académicamente para analizar correctamente las tareas de la empresa, pudiendo
incluso mejorarlas con respecto a lo llevado a cabo por su antecesor. Este hecho,
junto con la experiencia obtenida durante el desarrollo de dicha carga profesional,
sera lo que determine su nivel de profesionalidad como empresario.

2.3.3. Factores relativos a la familia

Por otro lado, en relacion a la familia, se debe atender a lo siguiente:

Armonia familiar: es necesario para el adecuado desarrollo y funcionamiento de
la empresa, debido a que es indispensable la buena relacién familiar para no
enturbiar la relacion profesional. Hay que saber diferenciar entre la problematica
que pueda surgir en el puesto del trabajo y la que pueda surgir en el entorno
familiar, sin dejar que una influya en la otra, ya que seria un serio perjuicio para
la empresa.

Trabajo conjunto del fundador y el sucesor: es conveniente que el fundador y el
sucesor trabajen juntos durante un periodo de tiempo como preparacion, en el
que el primero use sus conocimientos de la cultura del negocio, del consejo de
gobierno y de la familia, para ensefiarle al segundo todos los matices de como
ser un gerente adecuado para la empresa familiar.

Consejo de familia: se trata de un espacio en el que las cuestiones de la empresa

son discutidas de manera participativa entre los miembros de la familia,
reduciendo las posibilidades de desconfianza sobre la forma en que la empresa
esta siendo administrada.

2.3.4. Factores relativos al negocio

A su vez, existen tres tipos de elementos a seguir referentes al negocio empresarial:

Consejo de administracion: puede contribuir a dar forma al proceso sucesorio y
garantizar la realizaciéon del plan se sucesién, asi como velar por los intereses de
los propietarios.

Ciclo de vida: cuando el cambio de generacion en la familia coincida con el
cambio de ciclo en la empresa y ésta se vea reflejada por la buena relacién que
hace que la familia se mantenga unida a lo largo de los afios, el proceso de
sucesion suele tener una mayor probabilidad de éxito al existir una mayor
compenetracion entre los miembros de la organizacion.

Formalizacién: debe existir un ambiente formal a la hora de llevar a cabo
actividades empresariales en la que estan involucrados los miembros de la
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familia, haciendo que no influyan los problemas familiares externos a la empresa
gue puedan dafar su imagen y afectar a la cohesién del equipo.

2.3.5. Factores relativos al proceso de sucesién

Por dltimo, es primordial tener en cuenta los factores relacionados con el proceso de
sucesion para que la companiia siga progresando adecuadamente cuando el sucesor
sea quien la dirija:

- Planificacién de la sucesidn: los factores relacionados con el proceso de sucesion
estan vinculados a la cohesion de una correcta planificacion, es decir, la
identificacion de los resultados a alcanzar, definicion del perfil basico del sucesor,
la seleccion el mismo, implementacion y evaluacion de la sucesion.

- Vision compartida: se considera muy importante la eleccion de los objetivos
compartidos por los miembros de la familia que promueva una vision del futuro
motivando las aspiraciones de las diferentes generaciones de la familia y
promoviendo la cohesién.

- Seleccién del sucesor: el fundador de la compafila debe tener en cuenta
determinados factores y no solo dejarse guiar por los sentimientos hacia su
descendiente. El sucesor debe presentar la adecuada profesionalidad y
capacidad de decision obtenida como consecuencia de una requerida formacién
y experiencia, como para llevar adelante una organizacion de tal envergadura.

- Culturay desarrollo del sucesor: para un buen desarrollo del plan de sucesion se
cree importante el factor formacion y desarrollo del sucesor como antes se ha
comentado. Ese proceso incluye etapas de preparacion formalizada, experiencia
en la toma de decisiones, perfeccionamiento de habilidades de administracion
general y responsabilidad a la hora de asumir costes.

2.4. PROBLEMATICA DE LA SUCESION

El empresario que ha trabajado duro durante afos, y que cree que la llegado el momento
de tomarse las cosas con mas calma, debe hacer frente a una decisién dificil y crucial.
¢, Quién entre los miembros de la familia es capaz de tomar las riendas de la empresa?
El propietario debe asegurarse de que el familiar propuesto tenga el perfil exigido para
la funcién, como si se tratara de elegir a una tercera persona que no formara parte de
la familia. Debe hacerlo con la mayor objetividad posible. Resultaria de gran ayuda
contar con una persona de fuera que esté familiarizada con la empresa.

Se puede producir que el sucesor no tenga ni la mas minima intencion de suceder al
propietario. En este caso, tal y como nos cuentan Carrillo y Rodriguez (1998), se puede
dar el famoso “Principio Peter, segun el cual un hombre competente se convierte en
incompetente cuando se le asciende a un nuevo cargo que le queda grande”. Esto
ocurre en este tipo de empresas si se deposita demasiadas esperanzas en los hijos.

Puede considerarse la solucidn de que dos o0 mas personas sucedan al propietario y
compartan las responsabilidades. Sin embargo, esto so6lo da buenos resultados cuando
se establece claramente el reparto de tareas. Aun asi, es aconsejable recurrir a una
tercera persona que conozca bien el tema.

Martinez, Lorenzo y Rojo (2014, p. 62) destacan que en general, “los problemas de
la continuidad generacional en un negocio, desde la generacion fundadora a la siguiente
generacién familiar, plantean inconvenientes como la transferencia del liderazgo o la
adopcion de sistemas profesionales de direccion, problemas que es mejor prever antes
gue tenerlos que resolver cuando surjan. Ante la fuerte implicacion de los miembros de
la familia en el negocio y el alto deseo de continuidad, la preparacién y formacién de los
posibles sucesores y el no prorrogar la decisién de quién o quiénes seran los futuros
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sucesores, son un reto importante que estas empresas han de superar para garantizar
Su supervivencia”.

El problema de la sucesion es, ante todo, un problema humano, incluso si hay una
respuesta para todos los problemas juridicos, econémicos y financieros.

2.4.1. Causas que ocasionan problemas en el cambio generacional de una
empresa familiar

Figura 2.4. Problemas en el cambio generacional de la Empresa Familiar

SELECCION
DEL NUEVO
LIDER

RESISTENCIA Y

FALTA DE _ ALCAMBIO

PLANIFICACION YALA
PROFESIONA

\ LIZACION

PROBLEMAS EN
EL CAMBIO
GENERACIONAL
DE LAE.F.

. - SUPERPONER |
FALTA DE g ELROL
LIDERAZGO EMPRESARIAL
N AL FAMILIAR

EL FUNDADOR
NO SE RETIRA
TOTALMENTE

Fuente: Elaboracion propia basado en Martinez, Lorenzo y Rojo (2014)

A continuacién, se estudiardn los conflictos personales y familiares referentes al
traspaso generacional, basados en el estudio de Pérez y Gisbert (2012b), sobre la
problematica en la sucesion de la empresa familiar. Se presentaran los principales
problemas por los que este tipo de empresas suelen fracasar.

2.4.1.1. La seleccion del nuevo lider

Cuando una empresa familiar empieza con la sucesion, debe seleccionar quién sera
la persona que en un futuro proximo lidere la empresa. Para realizar una buena eleccién
es necesario tener en cuenta diversos factores: capacidades, habilidades,
competencias, formacién académica y laboral, etc. de los posibles sucesores. A
continuacién, se detallan las causas y los motivos que ocasionan problemas en la
seleccion del nuevo lider:

- Preferencias del propietario contraria a la de los sucesores

- Rivalidad entre hermanos o primos

- Desconfianza entre los posibles sucesores

- Discrepancias entre el consejo de familia y el de administracion
- Grado similar de preparacion entre los posibles sucesores

- Falta de iniciativa por parte de los posibles sucesores
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Las discrepancias entre el consejo de familia y el consejo de administracién, generan la
mayoria de los problemas en la seleccion del lider. Esto es debido a que la valoracion
del Consejo de Familia es mas emocional que la del Consejo de Administracion, la cual
se rige por motivos mas profesionales. Ademas, también es muy habitual la
desconfianza de los propietarios hacia los posibles sucesores.

2.4.1.2. Inexistencia de un plan de sucesién

El hecho de no disponer de un plan de sucesion es el primer motivo por el cual las
empresas familiares fracasan en el cambio generacional

Por lo general, con respecto a la existencia de un plan de sucesion en funcién de la
generacion en la que se encuentran las empresas, a medida que las empresas
consiguen pasar a la siguiente generacion aumenta el porcentaje de organizaciones que
disponen de un plan de sucesion.

Los motivos por lo que parte de las empresas no realizan un plan de sucesién son
los siguientes:

- Inexistencia de un futuro lider

- Divergencia de interés entre propietario y sucesor

- Problemas de comunicacion interna

- Temor del propietario a perder el poder y/o status

- Competencia entre los sucesores

- Ignoran la sucesibn, es decir, no le dan importancia
- Miedo a los posibles conflictos

Las organizaciones intentan retrasar la planificacion de la sucesién al maximo. Esto
es un error, ya que evidentemente la sucesion es necesaria y todo empresario debe
hacer frente a ella, dedicar el tiempo necesario y ayudarse de profesionales
especializados. El planificar la sucesion cuando el sucedido y el sucesor se encuentran
trabajando en la empresa, es un factor importantisimo para garantizar el éxito de la
sucesion.

2.4.1.3. Resistencia al cambio y a la profesionalizacién

Las familias demasiado tradicionales y con poca percepcién de la necesidad de
formacion de los miembros de la empresa, pueden no llegar a tener la capacidad
suficiente como para llevar a cabo su gestion. El problema se acentla si también existe
una resistencia a la profesionalizacion de algun miembro o a la contratacion de
profesionales.

A continuacion, se observan los motivos por los cuales las organizaciones familiares
tienden a frenar el cambio empresarial y generacional, e indirectamente, disminuyen la
profesionalizaciéon de la empresa:

- Deseo de mantener la misma organizacion empresarial

- Muchos afios con el mismo director implican miedo al cambio
- No se percibe la necesidad de profesionalizacion

- Escasa preparacion académica y laboral de los sucesores

- Familiares se resisten a introducir profesionales externos

- Los posibles sucesores temen tomar las riendas

- Elfundador retirado sigue inmiscuyéndose
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- Los seniors se resisten a dejar sus puestos

En la resistencia al cambio, también tiene mucha importancia el hecho de que el
director general de una empresa familiar permanezca en ese cargo aproximadamente 5
veces mas gue el de una organizacion no familiar.

2.4.1.4. Superposicion de los roles empresariales y familiares

Al comienzo de las organizaciones es el fundador el que crea los valores y creencias
gue marcaran a la empresa y su rumbo. Es por ello que el propietario representa el
principal rol a seguir en la organizacion.

En un articulo en prensa publicado este mismo afio (Hantum, 2017), el autor hace
referencia a cémo trascender al rol del fundador en las PYMES, en el que se viene a
decir que “la creacion de una empresa dependera de la visién del emprendedor que
quiere construir esa compafia. Sin embargo, a lo largo del tiempo, una serie de
estructuras formales empiezan a ser creadas, al igual que reglas y procedimientos que
reemplazan el rol del fundador. El fundador es la persona clave y motor de
funcionamiento y crecimiento de la organizacién. Los problemas vienen con la madurez
de las organizaciones y el crecimiento, y se necesita comenzar a delegar y
profesionalizar tareas”.

A raiz de esto, podemos hablar de la coexistencia entre familia, propiedad y empresa,
gue a menudo da lugar a que se combinen los roles empresariales y familiares. Esto
implica la existencia de criterios mas familiares que profesionales y asumir retribuciones
gue no tienen en cuenta la diferencia de responsabilidades asumidas.

La influencia de la familia en la empresa puede ser negativa, y es comun que se
presenten situaciones que afecten al desempefio de la organizacion.

La superposicion de los roles desempefiados por una sola persona en la familia y en
la empresa ocasionan problemas. Existen situaciones en las que suele prevalecer la
jerarquia afectiva y familiar (respetar al mas anciano) sobre la empresarial. Estos
criterios no suelen ser correctos, ya que en la organizacion debe predominar el rol
empresarial al familiar.

Otro problema derivado de la superposicion de roles es la mezcla de fondos, es decir,
manejar dinero familiar y de la empresa. Esto provoca un serio descontrol de los gastos.

2.4.1.5. El fundador no se retira facilmente

En la mayoria de empresas familiares, el fundador no se retira facilmente, y en
ocasiones nunca se retira completamente. Existen ciertas ocasiones en las que resulta
adecuado asignar al fundador el titulo de “asesor” y que éste intervenga unicamente
cuando se le pida.

A continuacion, se han analizado los motivos por los cuales los fundadores tienden a
no retirarse totalmente de la empresa:

- Insuficiente liderazgo de la nueva direccion

- Sentimiento de propiedad de la empresa

- Necesidad econémica de trabajar

- Necesidad psicoldgica de trabajar

- Desconfianza en los hijos, es decir, se adquiere una actitud de proteccién
- Prevé posibles fracasos de la nueva direccién

Las principales causas por las que los fundadores no se retiran de la empresa son la
prevision de un posible fracaso de la nueva direccién y las carencias de liderazgo.
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2.4.1.6. Falta de liderazgo de la nueva direccion

La falta de liderazgo es una de las principales trabas de la sucesion. El liderazgo es
un factor que debe ser distinto en la empresa familiar y en la familia empresaria. Es
fundamental diferenciar entre el liderazgo familiar y el empresarial, ya que son légicas
distintas pero compatibles.

En una empresa familiar, el lider debe ser firme, fuerte, claro, emprendedor y
carismatico. Si no cumple estas caracteristicas es muy dificil que la sucesion sea
exitosa.

Es necesario fomentar y desarrollar el liderazgo de los futuros sucesores
empresariales, por ello para los nuevos lideres, desarrollar una visibn comudn para la
empresa implica 3 procesos:

- Debe conocer sus propias aspiraciones

- Dado que el liderazgo es basicamente un proceso de relaciones, los lideres
deben comprometer activamente a sus seguidores y lograr que expresen sus
aspiraciones mas profundas

- El lider debe tejer una vision comun a partir de sus propias aspiraciones y las de
sus seguidores

De este modo, estara creando las condiciones que fomentaran y mantendran la
colaboracion a largo plazo.

2.4.2. Maduracion

Un aspecto importante a tratar en el estudio de la sucesion, es la maduracién de las
empresas familiares, lo que genera que el traspaso del fundador a la segunda
generacién tenga un mayor o menor grado de dificultad.

Todos los negocios maduran, es decir, transcurren los afios y llega una época en la
gue las ventas empiezan a no crecer para pasar después a caer, primero despacio y
luego en picado. Unos negocios maduran antes que otros, pero es raro que un negocio
no haya madurado entre los 20 y 30 afios de edad. Por ello, lo habitual es que,
transcurrido ese periodo de tiempo, las capacidades directivas del fundador ya no sean
las mismas que cuando era joven para llevar a término cambios importantes en las
actividades de su empresa. Por otra parte, toda la organizacion y sus miembros habran
envejecido al mismo tiempo que el fundador, por lo que hace tiempo que no se produce
la entrada de joévenes directivos. Ademas, todas las necesidades cambian, lo que no
lleva a decir que lo habitual es que cambien las necesidades de status y se incremente
la seguridad econdmica, asi como que disminuya la capacidad para tomar riesgos.

Esta maduracién en el negocio, se podria evitar animando a la empresa familiar y su
organizacion a evolucionar, entrando en nuevos negocios, diversificando hacia negocios
relacionados con ciclos de maduracion desplazados entre si en el tiempo e incorporando
sucesivamente directivos mas jévenes en la organizacion.

2.4.3. Crisis estructural

Otra situacion que se presenta en todas las empresas del tipo familiar es la crisis
estructural, cuando la asignacion de responsabilidades de direccion a las personas no
es coherente con los objetivos estratégicos de la compafiia ni tampoco con las
capacidades de hacer las cosas de estos directivos. La crisis estructural puede llegar a
ser crénica o terminal para las empresas familiares y vienen a notarse cuando la
empresa estd en etapas avanzadas de la segunda generacion.
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En las empresas familiares de segunda generacion, en lugar de actuar con rapidez
en identificar la necesidad de estos cambios e implantar soluciones, aunque sean
dolorosas, los miembros de la familia echan la culpa de los problemas a la falta de
coordinacion entre ellos y, en consecuencia, durante largo tiempo intentan mejorarla. El
fracaso de sus esfuerzos de coordinacion les lleva a pensar que necesitan la mediacion
de una tercera persona y de nuevo intentan resolver la situacién.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

El estudio utilizado para la obtencién de informacién acerca de las empresas familiares
de segunda generacidon en Marchena, es de tipo cualitativo basado en entrevistas, es
decir, se trabaja con la recogida de informacién para entender la evolucion del mundo
de la empresa familiar desde el punto de vista de la nueva generacion. “Mediante este
tipo de entrevistas, se pretende un acercamiento al mundo exterior, accediendo asi a
las interacciones practicas en su contexto natural”, segun afirma Rafael M. Hernandez
(2014, p. 2).

Se trata de estudios de caso. Estos estudios son un método de investigacion
cualitativa que se utiliza en muchas ocasiones para comprender en profundidad la
realidad social. La particularidad mas caracteristica de este método es el estudio
intensivo y profundo de uno o varios casos o situaciones. Sus principales rasgos son los
siguientes (Rodriguez, Gil y Garcia, 1999):

- Adecuado para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta a como
y porqué ocurren.

- Permite estudiar uno o varios temas determinados.

- ldeal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias existentes
son inadecuadas.

- Se estudian los fenédmenos desde multiples puntos de vista y no desde uno solo.

- Permite analizar mas en profundidad y obtener un conocimiento mas amplio
sobre cada fenémeno.

- Parte importante en la investigacion, por lo que no deberia ser utilizado sé6lo de
una forma superficial.

Centramos el estudio de caso de este trabajo en la localidad de Marchena, situada
en la campifia sevillana a unos 60 km de la capital hispalense. La extension de su
término municipal gira en torno a los 378 km? con una poblacién de unos 20.000
habitantes. Este pueblo dedica su actividad econémica al cultivo de cereales y
plantaciones de olivos, aunque en los Ultimos tiempos se ha incrementado en gran
medida el sector industrial, destacando empresas como Procavi S.L. dedicada a la
matanza, despiece, envasado y comercializacién de carne de pavo, asi como Industria
Aceitunera Marciense S.L., Molino los Pérez S.L. y Casil S.L., para el envasado de
aceites, aceitunas y elaboracion de encurtidos. También, se posiciona como referente
en el sector de la fabricacion de muebles, la empresa Muebles Francisco Sarria S.L., y
Huevos Camacho S.L. en el sector avicola. Por otro lado, ademas, se ha incrementado
los servicios de transportes discrecionales de viajeros por carretera de la mano de
Autocares Arco de la Rosa S.L.

Esta dltima, ha sido una de las empresas analizadas en este trabajo, asi como
Papeleria Pruna, Comercial Marciense y Electro Henares. Todas ellas sin relacién entre
si y dedicadas a actividades de comercializacién y prestacion de servicios totalmente
diferentes.
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GUION ENTREVISTAS

A continuacion, se presentan las cuestiones en las que se ha basado el estudio empirico
de esta investigacién. Se trata de preguntas concretas realizadas a los gerentes /
propietarios de esta serie de pequefias empresas familiares situadas en la localidad
sevillana de Marchena.

Cuestionario entrevistas:

1) Nombre del entrevistado.

2) ¢Quién fue el fundador de esta empresa? ¢ Cudl fue su parentesco con él?
3) ¢En qué afio se fundé?

4) ¢Cual es el nombre completo de dicha empresa? ¢ A qué se dedica?

5) ¢A qué se debio la eleccion de esta actividad en concreto? Es decir, ¢qué llevo
al fundador a su creacion?

6) ¢Como fue el desarrollo de la empresa de cara a la vida familiar? O en otras
palabras, ¢ qué repercusion tuvo en el &mbito familiar su evolucién?

7) ¢Tuvo que afrontar el fundador algun tipo de problema significativo a lo largo de
su trayectoria en la empresa?

8) ¢Cuando tuvo lugar la sucesion?

9) A la hora de hacer frente a la sucesion, ¢el fundador tuvo alguna clase de
inseguridad acerca de quién le iba a suceder?

10) ¢ Fue previamente planificada la sucesion de la empresa?

11) ¢ Fue decision del fundador o fue decisidon suya el haber proseguido con la
empresa?

12) ¢ Trabaj6 usted previamente para ella o tuvo algun tipo de relacion?

13) Personalmente, ¢qué ha significado para usted seguir con la labor de su
pariente?

14) ¢ Qué conocimientos le transmitié él de cara a la sucesién?
15) ¢ Qué fue lo primero que cambid en el negocio tras quedar usted al cargo?
16) ¢ Hubo problemas internos durante o tras la sucesién? ¢ Y externos?

17) ¢ Como afectd en un principio la sucesion de la empresa a los clientes de la
misma?

18) ¢ Como vio el fundador el cambio producido en la empresa tras la sucesién? ¢ Y
referente al efecto que ha tenido como consecuencia de la modernizacion y el
cambio tecnolégico con el paso de los afios?

19) ¢, Cudl es la situacion actual de la empresa?

20) ¢ Cree que habra una tercera generacion? ¢ Cémo la visualiza?
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CAPITULO 4
RESULTADOS

4.1. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

A continuacion, se exponen las caracteristicas de las empresas que han sido objetivo
de investigacion, lo que ayudara a comprender mejor los resultados analizados
posteriormente.

4.1.1. Papeleria Pruna

La primera empresa entrevistada fue Papeleria Pruna fundada en 1961, a cargo de
Don Martin Pruna Gallego, persona caracterizada por sus conocimientos sobre la
literatura. Dicho negocio dirige su actividad hacia todo lo relacionado con libreria,
copisteria, libros de texto, libros de fondo, servicios de fax, servicios de correo
electrénico, etc.

El fundador fue su padre, quien mantenia el negocio, pero no trabajaba en él dia a
dia. Era la madre de Don Martin quien se disponia a tratar con las tareas diarias que el
negocio exigia, y su tio, quien dirigia la ensefianza de sus hijos hacia el negocio para
que fueran los futuros sucesores. Fue el padre de Martin, junto con su tio como
copropietario, quienes crearon Papeleria-Libreria Pruna. Dicho negocio se dividié sobre
los afios 80 en Libreria Pruna, a cargo de primos de nuestro entrevistado, y Papeleria
Pruna, dirigida por Don Martin. Ambas actualmente en activo.

Desde un principio, Martin se dedicé a sus estudios y tuvo varios trabajos. Fue
cuando se quedo sin trabajo, y por necesidad, cuando comenzé a trabajar oficialmente
en la papeleria junto a su madre aprovechando que ya conocia el negocio, pues
anteriormente en cualquier época del afio y en la medida de lo posible, prestaba toda
su ayuda en la empresa.

Una vez trabajando en la papeleria le ofrecieron la continuacién de la empresa a su
cargo, puesto que su madre, por motivos de salud, obtuvo la jubilacion anticipada.

Fue el fundador quien decidié y tenia claro quién debia de seguir con la empresa, ya
gue Don Martin era el Unico candidato para él y llevaba bastante tiempo en el negocio,
aungue la sucesion no se planific6 a causa de los inesperados problemas de salud de
su madre.

Don Martin apenas obtuvo conocimientos de su fundador, si acaso, los pocos que
obtuvo fueron de su madre. Pero él mismo se interesé en temas relacionados con el
negocio por su propia cuenta, siendo fundamental la adaptacion al cambio tecnoldgico.

Por lo general, la empresa no ha contado con una gran competencia mientras el
fundador estuvo al cargo. Una vez dirigida por Don Martin, el negocio ha sobrevivido a
la crisis y puede decirse que actualmente se mantiene.

4.1.2. Comercial Marciense

Esta empresa fue fundada hacia el afio 1965. Nos lo confirman Don Victor Manuel y
Don Francisco Javier Roncel Carmona, dos de los tres hermanos que estan al cargo de
ella y que pertenecen a la segunda generacion de la empresa Comercial Marciense,
dedicada a la distribucion de menaje, pequefios electrodomésticos, camping y
hosteleria.
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La empresa comienza dedicandose a la venta de objetos de barro y ceramica
destinando su fabricacién a la creacion de bucaros, tinajas, macetas, etc. Desde muy
pequefios Don Victor y Don Francisco han estado involucrados en la empresa y han
vivido toda su evolucion. Empezé siendo una pequefia tienda y han llegado a ocupar un
local de unos 500 m? aproximadamente con almacén incluido, ademas de una tienda un
poco mas pequefia en el centro del pueblo.

En 1993 se produce la sucesién de la empresa decidida por el fundador, junto con la
modificacion de la denominacién de la misma, que pasa del fundador a sus tres hijos
por igual. Ellos siguieron dirigiendo el negocio en la misma linea que lo venia haciendo
su padre, tal y como él mismo les ensefié a lo largo de todas sus vidas y sin ningun tipo
de perijuicio, por ello se sienten orgullosos de seguir con dicha labor. Se han adaptado
bien al cambio tecnoldgico y actualmente, la empresa se mantiene tras la crisis.

4.1.3. Electro Henares

Este negocio, situado en el centro de la localidad, se inici6 sobre los afios 60 a través
de la venta de productos alimenticios. Fue fundando por el padre de Don Vicente
Henares Paque, el entrevistado, quien dirige actualmente el negocio dedicado a la
distribucién de productos de electricidad, ferreteria, bricolaje, etc.

Con el paso de los afios, la empresa ha ido evolucionando paralelamente a la familia,
ya que esta totalmente vinculada a ella. Dicha evolucion, por lo general, se mantuvo en
auge cuando se dedicaba a la venta de alimentos. Sin embargo, la empresa casi fracasa
a causa de un supermercado que se instalé cerca de las inmediaciones donde se
encontraba, pero el fundador fue incorporando a su tienda productos no relacionados
con la alimentacion, lo que evité que la empresa cerrara. Asi, consiguio llegar a lo que
actualmente es.

La sucesion se efectu6 por mutuo acuerdo en 2006, siguiendo la misma dinamica
gue venia implantando desde los comienzos. El fundador confirma que la sucesién fue
planificada, ya que todo quedd preparado para que Vicente pudiera tomar el cargo de
la empresa tras su jubilacion, ademas afirma que él ya se habia hecho con el negocio
al completo antes de dirigirlo, y que, tras la sucesion, la empresa mejord y se ha ido
adaptando a los tiempos. Don Vicente se enorgullece de haber podido seguir la labor de
su padre y admite que todo lo que ha aprendido se lo debe a él.

La tienda sigue estando en el mismo lugar y se mantiene gracias a sus clientes, ya
gue continuamente se enfrenta a una fuerte competencia y ha superado con dificultad
la crueldad de la crisis.

4.1.4. Autocares Arco de la Rosa

A finales de los afios 70 fue fundada la empresa Transportes Hierro Hernandez
dedicada al servicio de taxi tanto en la localidad de Marchena como en las localidades
de alrededor. Don José Manuel Hierro Hernandez, el entrevistado, afirma que como el
negocio prosperaba en aquella época, por necesidad su padre quiso abarcar mas
mercado, ya que la familia iba aumentando, y se decidié a comprar el primer minibus,
asi hasta llegar a ser la empresa que es hoy en dia.

Actualmente, la empresa se dedica al transporte discrecional de viajeros por
carretera tanto en Marchena como en municipios colindantes. Ademas, realiza servicios
para la Junta de Andalucia mediante el transporte de alumnos de colegios e Institutos y
circuitos por toda Espafia contratados por Asociaciones.

Anterior a la sucesion, el negocio tuvo que sobrepasar un momento de crisis. En
aquella época, se trabajaba para un invernadero, una empresa de la zona dedicada al
cultivo y recoleccién de claveles, para la que se realizaban servicios de recogida de los
trabajadores. Dicha empresa entré en suspension de pagos y estuvo bastante tiempo
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endeudada con el negocio de Don José Manuel, tanto que llegé a perjudicar en gran
medida su desarrollo.

Tras la sucesion, la cual fue decisién del fundador en los afios 90, quien no tuvo duda
sobre quién lo iba a suceder, el negocio pasé a llamarse Autocares Arco de la Rosa,
nombre que mantiene actualmente. Por lo general, no hubo ningdn problema en el
cambio, es mas, algunos clientes se mostraban incluso mas satisfechos que antes del
cambio generacional. Don José Manuel comenzé a trabajar en la empresa bastante
tiempo antes de dirigirla, aunque poco aprendi6é de su padre, realmente la mayoria de
lo que sabe lo aprendid por su cuenta. Se siente muy orgulloso de todo lo que ha
progresado la empresa gracias a su esfuerzo y sacrificio.

La empresa se ha ido adaptando a la evolucién tecnoldgica, tanto que actualmente
dispone de autocares de primer nivel totalmente adaptados a todo tipo de necesidades,
lo que ha sido bastante costoso, sobre todo en tiempos dificiles en los que acaba de
sobrevivir a una crisis econdmica.

4.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.2.1. Diferencias entre el sistema familiay empresa

Por lo general, el sistema familia va totalmente vinculado al sistema empresa, lo que
quiere decir que, cualquier distorsion en alguna de ellas puede influir negativamente en
la otra acarreando conflictos que originen graves problemas.

Aunque en toda empresa el sistema familia busca limitar los cambios manteniendo
el equilibrio dentro de la familia con el fin de mantener la armonia familiar, no se consigue
en todos los casos. En este estudio se observa como dos de las empresas analizadas
no cumplen con esta teoria, concretamente en Comercial Marciense y Autocares Arco
de la Rosa existen discrepancias ocasionadas por definirse como familia numerosa,
puesto que una de ellas cuenta con 3 hermanos Y la otra con 4, todos ellos socios y con
intereses distintos.

Las otras dos empresas entrevistadas no se ven perjudicadas por este tipo de
problema, ya que, al haber dispuesto de un Unico sucesor posible no habiendo otras
personas de la familia directamente implicadas en el negocio, solo hay una persona que
toma las decisiones y las aplica sin depender de nadie y sin estar sometido a la opinion
de otros que pudieran ocasionar intereses enfrentados.

4.2.2. Factores

A continuacion, se comentara los casos relativos a los distintos tipos de factores
mencionados en la teoria relacionados con las empresas entrevistadas:

- Relativos al fundador: en las cuatro empresas analizadas en este estudio, el éxito
de la sucesion se caracteriza por la buena relacion mantenida previamente a la
sucesion, ya que durante bastante tiempo se les ha ido transmitiendo los
conocimientos necesarios a los sucesores para llevar a cabo su labor con la
mayor eficacia posible. S6lo de esta forma se puede generar la suficiente
confianza como para dejar el trabajo de una vida en manos de otra persona.
Destacamos que, en el caso de Papeleria Pruna no fue el fundador quien formé
e instruy6 al sucesor, ya que no se dedicaba a esa parte del negocio, aunque
siempre ha existido una buena relacién entre ambos.

Esto sirve, ademas, para motivar al fundador a la hora de dar el paso definitivo a
la continuidad generacional y asegurarse de que deja la empresa en buenas
manos.
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En ninguna de las empresas estudiadas hubo duda alguna sobre quién iba a
afrontar el puesto del sucesor, ya que, en mayor o menor medida, €stos habian
trabajado anteriormente mano a mano en la empresa.

- Relativos el sucesor: en este analisis se ha observado un amplio abanico de
motivaciones con respecto al sucesor hacia la empresa, que van desde la
necesidad econdémica de la familia, pasando por la vocaciéon hasta llegar a
afrontar el cargo por falta de otro tipo de empleo.

En los cuatro casos, los sucesores tienen la suficiente capacidad y determinaciéon
para asumir el control empresarial, aunque cada uno a su manera adaptandose
al tipo de negocio. Sélo el sucesor de Papeleria Pruna dispone de estudios
superiores orientados a una profesion cualificada. Sin embargo, si hablamos de
experiencia, todos han obtenido la suficiente en sus sectores al haber trabajado
previamente en sus negocios a la vez que obtenian conocimientos.

- Relativos a la familia y al negocio: en dos de las empresas incluidas en ese
estudio, la familia no tiene ninguna influencia en el desarrollo de la actividad, ya
gue, como Se menciona anteriormente, son sucesores unicos y directos. En
ambos casos existe un ambiente formal a la hora de llevar a cabo actividades
empresariales, cosa que no ocurre en los otros dos casos debido a la influencia
de un mayor niumero de miembros de la familia, lo que hace gue los problemas
familiares externos a la empresa puedan dafar su imagen y afectar a la cohesion
del equipo.

- Relativos al proceso de sucesion: en tres de las empresas analizadas, la sucesion
fue planificada con antelacién, excepto en el caso de Papeleria Pruna, en la cual
surgi6é de repente la necesidad de un sucesor y no hubo tiempo de planificarla
por motivos de jubilacion anticipada de la persona al cargo del negocio. Aunque
no fue planificada no hubo problemas en llevarla a cabo, puesto que el fundador
tenia claro quién a ser el sucesor y éste ya contaba con experiencia en la
empresa.

Tanto Papeleria Pruna, como Comercial Marciense y Autocares Arco de la Rosa,
han mejorado desde que los sucesores han tomado las riendas del negocio,
desde la ampliacién de locales hasta una mayor diversidad de productos y
servicios que éstas ofrecen a sus clientes. Por otro lado, Electro Henares sigue
en la misma linea tras la sucesién, debido al corto periodo trascurrido desde que
se llevd a cabo la sucesion, en comparacion al resto de empresas.

También hay que mencionar, que, tras la sucesion, los responsables de estas
empresas han sabido cémo adaptarse a los tiempos, es decir, han sabido como
y cuando recurrir a la tecnologia, tanto que algunas de ellas sobreviven gracias a
eso.

Hay que acentuar que, todas las empresas entrevistadas, en ningun caso creen que
vaya a haber una tercera generacién, puesto que sus responsables han procurado
encaminar a sus hijos o supuestos sucesores al estudio y formacién, preparandolos asi
para otro tipo de trabajo mas cualificado, ya que la vida del empresario es muy dura y
sacrificada.

4.2.3. Otros comentarios

Existen dos circunstancias de especial interés que han tenido en cuenta las personas
entrevistadas y que influyen indirectamente en el proceso de sucesién.

Una de ellas son los problemas burocraticos. Tanto Papeleria Pruna como Comercial
Marciense hacen hincapié en estos problemas burocraticos y trabas que el Estado ha
ido interponiendo a lo largo de su historia, afirmando que la situaciéon ha ido empeorando
con el paso del tiempo, provocando la aparicién de impedimentos para el crecimiento
de su negocio y para la contratacion de empleados.
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Por otro lado, se destaca el paso por la crisis econémica, por la cual se han visto
afectadas enormemente debido, sobre todo, a que para este tipo de empresas familiares
es mas perjudicial que para las que contemplan una mayor envergadura. Pero, aun asi,
han sabido capear el temporal y han resistido viéndose reducidos sus beneficios en
mayor o menor medida. Confirman que con mucho esfuerzo y sacrificio han sobrevivido
y actualmente se mantienen a flote.
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CAPITULO 5
CONCLUSION

Existen multitud de causas indirectas que ocasionan problemas en el cambio
generacional de las empresas familiares. Estas deben ser tratadas, gestionadas y
evitadas para garantizar la continuidad de las organizaciones.

Para hacer frente a las diferentes trabas es necesario que la empresa familiar
funcione como una organizacién orientada hacia la competitividad, la rentabilidad, la
eficacia y la estrategia.

De este modo evitara superponer lo familiar y/o emocional a lo empresarial y/o
econémico, de manera que aumentard la profesionalizaciéon de la organizacion y
disminuiran los conflictos internos.

Esto se traduce en que la empresa debe trabajar de manera mas racional y
profesional fomentando la incorporacién de personas capacitadas y estableciendo
comunicaciones adecuadas entre los miembros de la familia.

Reflexionando sobre los estudios de caso analizados, podemos concluir que en los
cuatro se ha producido la sucesién a la segunda generacion sin graves dificultades vy,
hasta el momento, se puede considerar que de forma exitosa. Como opinién, los
factores clave que han propiciado este éxito han sido los siguientes:

- Laconstancia de sus miembros debido a los lazos que los unen, lo que hace que
puedan afrontar las dificultades (cada uno de una manera diferente) y asi
conseguir un mayor rendimiento.

- La dedicacién completa al trabajo, desarrollando capacidades y esfuerzos
durante todas sus vidas para poder llevar a cabo la gestion del negocio de la
familia y para mantener el legado que tanto le ha costado conseguir al fundador.

No obstante, eso no significa que no se presenten retos de cara al futuro. En este
sentido, las empresas analizadas han sido capaces de sobrevivir a la reciente crisis
econOmica. Sin embargo, en al menos tres de esas empresas, la sucesion hacia la
tercera generacidn es un proceso al que probablemente tendran que enfrentarse en los
préoximos diez o quince afos, y no parece existir de momento ningun plan de sucesién
al respecto. Se trata sin duda de un aspecto preocupante de cara a la supervivencia de
estas empresas familiares.
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Anexos
CUESTIONES | PAPELERIA COMERCIAL ELECTRO AUTOCARES
ARCO DE LA
PRUNA MARCIENSE HENARES ROSA
1. Nombre del | Martin Pruna Victor Manuel Vicente Henares | José Manuel
entrevistado. Gallego. Roncel Paque. Hierro
Carmonay Hernandez.
Francisco Javier
Roncel
Carmona.
2. ¢Quién fue Martin Pruna Ramoén Roncel Vicente José Manuel
el fundador de | Jiménez junto Lépez, padre de | Henares, padre | Hierro Romero,
esta empresa? | con su hermano | Victor Manuel y | de Vicente padre de José
¢ Cual fue el como Francisco Javier | Henares. Manuel Hierro.
parentesco copropietario, Roncel.
con él? padre de Martin
Pruna.
3. ¢En qué afio | 1961. 1965. 1960. 1979.
se fund6?
4. ¢Cual es el Papeleria Comercial Electro Henares, | Autocares Arco
nombre Pruna, se Marciense, se se dedica a de la Rosa, se
completo de dedica a libreria, | dedica ala ferreteria, dedica al
dicha copisteria, libro | distribucién de electricidad, transporte
empresa? ¢A de texto, libro de | menaje, bricolaje... discrecional de
qué se fondo, servicios | pequefios viajeros por
dedica? de fax, servicios | electrodoméstic carretera.
de correo 0s, camping y
electroénico... hosteleria.
5. ¢A qué se La moda de la Desde un La empresa La actividad
debio la época, en que la | principio se comenz6 empezob
eleccion de gente que tenia | trabajaba en la vendiendo mediante

esta actividad
en concreto?
Es decir, ¢qué
llevo al
fundador a su
creacion?

imprenta
diversificaba, es
decir, ya que
tenian material
almacenado de
papel, lo
vendian al
publico. Asi las
imprentas
formaban
papelerias.

ceramicay el
barro, es decir,
en la fabricacion
de bucaros,
macetas,
tinajas...
articulos para el
hogar
incluyendo el
menaje de
cocina que se
utilizaba como
cazuelas,
cacerolas,
hoyas...

productos de
alimentacion y
fue incluyendo
nuevos
productos no
alimenticios
hasta que ha
llegado a lo que
es ahora.

servicios de taxi
y tras ver que se
obtenia
beneficio con el
servicio que
prestaba, se
abarc6 un poco
mas con la
adquisicién
minibuds.
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6. ,Como fue
el desarrollo
de la empresa
de caraala
vida familiar?
O, en otras
palabras, ¢ qué
repercusion

El desarrollo ha
cambiado
muchas veces,
aunque en lo
basico siempre
ha sido igual:
trabajar mucho y
tener pocas

Se ha crecido
con la empresa
y todo lo que se
ha hecho ha
sido para su
beneficio, se ha
vivido su
evolucion dia a

La familia
siempre ha
estado
vinculada a la
empresay
ambas han ido
evolucionando
paralelamente.

La empresa se
mantenia por
necesidad.

tuvo en el vacaciones. dia.
ambito familiar
su evolucion?
7. ¢Tuvo que No, No, s6lo afrontar | Si, al principio el | Si, en su tiempo
afrontar el practicamente el problema negocio se transportaba
fundador no habia econémico y prosperaba a trabajadores
algun tipo de competencia, trabajar muchas | cuando se de una empresa
problema este negocio horas para ello. | dedicaba a la dedicada a la
significativo a | estuvo sobre venta de produccién de
lo largo de su unos 15 afos alimentacion, claveles que
trayectoriaen | casien el hasta que entro en
la empresa? monopolio aparecio un suspension de
practico. competidor pagos y quedd
cercay las endeudada,
ventas cayeron, | cosa que resulté
entonces fue muy perjudicial
cuando se para la
empezaron a empresa.
introducir otros
productos no
alimenticios.
8. ¢Cuando A principios de 1993, cuando se | 2006 1992.
tuvo lugar la los afios 90. crea la empresa | aproximadament
sucesion? como Comercial | e.
Marciense.
9. A lahorade | No, sélo habia No. No, antes de la No, el sucesor
hacer frente a | un candidato. jubilacion del era quien tenia
la sucesion, fundador, el los suficientes
¢el fundador sucesor ya se conocimientos
tuvo alguna hacia cargo de para su
clase de la empresa. continuidad.
inseguridad
acercade
quién le iba a
suceder?
10. ¢Fue No, se pensd Se cree que si. Si, todo estaba | Si, el sucesor

previamente
planificada la
sucesion de la
empresa?

unos meses
antes.

preparado para
que el sucesor
continuara con
la actividad de la
empresa.

fue aprendiendo
antes de
empezar a
dirigirla.
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11. ;Fue Del fundador. Del fundador. De mutuo Del fundador.
decision del acuerdo.

fundador o fue

decision del

sucesor el

haber

proseguido

con la

empresa?

12. ¢ Trabajo el | Si, trabaj6 en Si, los Si. Si, el sucesor
sucesor ellaen sucesores trabajo en ella
previamente determinadas trabajaron en toda la vida.
paraellao ocasiones ella durante

tuvo algun tipo | cuando era todas sus vidas.

de relacién? posible.

13. ¢ Qué ha Es continuar con | Se sienten Significa mucho | Siempre le ha
significado algo que ya orgullosos. seguir con la gustado este
para el conocia. labor de su trabajo, incluso
sucesor seguir padre. antes de estar al
con la labor de cargo, aunque
su pariente? ha costado
mucho sacrificio.

14. ¢ Qué Nada, él era el Todo, dia tras Todo lo que Pocas cosas, la
conocimientos | propietario, pero | dia fueron sabe se lo debe | mayoria de lo
le transmitié el | no estabaen el | aprendido de su | a su padre. gue sabe lo
fundador al negocio, fue de | labor. aprendié por su
sucesor de su madre de cuenta.
caraala quién aprendio,
sucesiéon? aunque la

inmensa

mayoria lo

aprendi6 por su

cuenta.
15. ¢ Qué fue lo | Se incluyeron Poco, se llevo el | Nada, siguio El nombre, pas6
primero que libros de fondo y | negocio en la igual que de llamarse
cambi6 en el electrénica, misma linea, estaba. Transportes
negocio tras ademas de aungque mas Hierro
guedar el ordenadores e enfocado a la Hernandez a
sucesor al internet. distribucién Autocares Arco
cargo? mayorista. de la Rosa.
16. ¢Hubo No, pero si No hubo No. No.
problemas antes de la problemas
internos sucesion por internos ni
durante o tras | parte de la externos.
la sucesion? madre del
&Y externos? sucesor.
17. ¢Como No afectd en Poco, siguio Siguié igual. En principio no
afect6 en un mucho. igual. afectd, aunque
principio la algunos clientes

sucesion de la
empresa a los
clientes de la
misma?

afirmaban estar
mas satisfechos
tras la sucesion.
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18. ¢ Como vio
el fundador el
cambio
producido en
la empresa
tras la
sucesion? ¢Y
referente al
efecto que ha
tenido como
consecuencia
dela

No se sabe.

Gracias al
cambio
tecnolégico
existe el
negocio, porque
con menos
trabajadores se
abarca mas.

El fundador ya
lo esperaba.

El cambio
tecnolégico se
ve como una
inversion.

El cambio tras la
sucesion se vio
mejorado.

La empresa se
ha adaptado a
los tiempos.

Se vio mejor
que
anteriormente.

La empresa se
ha ido
adaptando a la
evolucion de la
tecnologia, tanto
que actualmente
se cuenta con
autocares de

modernizacion fg{gﬁ:er:;/eel
y el cambio daptad
tecnoldgico adaptados.
con el paso de
los aflos?
19. ¢(Cuél es la | A causa dela La empresa se La situacion es Se mantiene
situacion crisis, se mantiene sin buena estando tras la crisis.
actual de la mantiene, se grandes en tiempos
empresa? trabaja lo mismo | aspavientos. dificiles a causa
0 mas que antes dela
y con bastante competencia.
menos
rentabilidad.
20. ¢Cree el Se cree que no, | Se cree que no, | No, es muy Se cree que no,
sucesor que el sucesor se trata de que dificil, ya que las | porque los
habra una orienta a su hija | los supuestos supuestas supuestos
tercera hacia cosas sucesores se sucesoras se sucesores se
generacion? bastante mas dediquen a otro | encuentran preparan para
¢Coémo la rentables. trabajo, aunque | estudiando. desarrollar otros
visualiza? en caso Ademas, al trabajos méas
contrario, cada mismo sucesor cualificados.
sucesor tomaria | no le agrada
un area de la gue pudieran
empresa o se seguir con el
dividiria. negocio ya que
es muy
sacrificado.
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