








EDITA Consejería de Economía, Ciencia y   
 Agenda Digital.
 Dirección General de Empresa.
 https://extremaduraempresarial.juntaex.es/

DEPÓSITO LEGAL BA-256-2020

Para facilitar un uso incluyente del lenguaje en las 
comunicaciones escritas, en aquellos casos en que en 
el texto de esta publicación se utilicen sustantivos de 
género gramatical masculino para referirse a colecti-
vos mixtos, debe entenderse que se emplean para de-
signar de forma genérica a personas de ambos sexos, 
contribuyendo así a la eliminación de estereotipos de 
género, sesgos y diversas formas de discriminación 
que constituyen la base de la desigualdad. Esta op-
EKȡP�NKPIȨȜUVKEC�VKGPG�EQOQ�ȦPKEC�ƓPCNKFCF�HCEKNKVCT�NC�
lectura del documento.

BUENAS PRÁCTICAS PARA
LA PLANIFICACIÓN DEL 

RELEVO EMPRESARIAL



07 Prólogo 

11 Introducción

15 El proceso de relevo empresarial
2IGIWMHEH�HI�WY�TPERMƼGEGMʬR

25 La sucesión en las empresas familiares
La Dirección, la Familia y el Plan de Sucesión

39 Las responsabilidades de los administradores 
en la empresa familiar

57 -RWXVYQIRXSW�.YVʧHMGSW�TEVE�PE�TPERMƼGEGMʬR�HI�
la empresa familiar

73 El Protocolo de la Empresa Familiar

89 La Profesionalización e internacionalización de 
la empresa familiar

103 6IƽI\MSRIW�HI�IQTVIWEVMSW�I\XVIQIʪSW
Inquiba
Balneario El Raposo
Fundación Obra Pía de los Pizarro
Narval

115 Epílogo
Conclusiones y Recomendaciones

125 %RI\S��6IPEGMʬR�HI�EYXSVIW

ÍNDICEÍNDICEÍNDICE





7

BUENAS PRÁCTICAS PARA LA PLANIFICACIÓN DEL RELEVO EMPRESARIAL

PRÓLOGO

0E�.YRXE�HI�)\XVIQEHYVE��IR�IP�QEVGS�HIP�TVSKVEQE�STIVEXMZS�HIP�*SRHS�)YVSTIS�
HI� (IWEVVSPPS� 6IKMSREP� HI� )\XVIQEHYVE� ����������� UYI� GSRXIQTPE� PE� TYIWXE�
en marcha de “Acciones de mejora competitiva, consolidación y crecimiento 
empresarial”, ha impulsado y activado el Programa para la DINAMIZACIÓN DEL 
RELEVO EMPRESARIAL�

'SR�IP�ƼR�HI�difundir y sensibilizar entre las pymes de la región la importancia de 
TPERMƼGEV�PSW�TVSGIWSW�HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP y favorecer, así, la GSRXMRYMHEH�HI�
PEW�IQTVIWEW, el Programa de Relevo Empresarial tiene como principal objetivo 
MQTYPWEV� PE� XVERWQMWMʬR� I\MXSWE� HI� IQTVIWEW en funcionamiento, evitando el 
cierre de negocios y permitiendo al mismo tiempo, la cSRWSPMHEGMʬR�HI�TVS]IGXSW�
IQTVIWEVMEPIW�HI�PEVKS�TPE^S�

)R� IWXI� GSRXI\XS� ]� GSQS� GSQTPIQIRXS� EP� TVSKVEQE� HI� E]YHEW� IGSRʬQMGEW�
MQTYPWEHS� TSV� PE� .YRXE� HI� )\XVIQEHYVE� TEVE� JEZSVIGIV� IP� VIPIZS� IQTVIWEVMEP�
�(IGVIXS��������HI����HI�IRIVS���UYIVIQSW�TVSTSRIV�YR�GSRNYRXS�HI�EGXMZMHEHIW�
de difusión, sensibilización y dinamización, dirigidas concretamente a las 
empresas en situación de relevo, con el objetivo de acercar estos programas a 
PSW�IQTVIWEVMSW�]�HMVIGXMZSW�HI�IQTVIWEW��TVMRGMTEPIW�EGXSVIW�HI�PE�TPERMƼGEGMʬR�
del relevo empresarial, junto con la necesaria implicación y presencia de 
EWSGMEGMSRIW�IQTVIWEVMEPIW�]�SVKERMWQSW�MRXIVQIHMSW�

%�XEP�ƼR��IWXE�KYʧE�TVIXIRHI�SJVIGIV�YRE�FEWI�HI�EGXYEGMʬR�I�MRXIVTVIXEGMʬR�HIP�
proceso que sabemos ocupa y preocupa a numerosas empresas en nuestra 
VIKMʬR��GIRXVEHEW�IR�TPERMƼGEV�IWI�VIPIZS�HI�QERIVE�IJIGXMZE�]�I\MXSWE��4SV�IPPS��
PE� LIQSW� UYIVMHS� GIRXVEV� TVMRGMTEPQIRXI� IR� I\TSRIV� YR� GSRNYRXS� HI� FYIREW�
TVʛGXMGEW� ]� VIGSQIRHEGMSRIW� ʱXMPIW� TEVE� EJVSRXEV� GSR� ʣ\MXS� PS� UYI� WYTSRI� YR�
desafío importante para ellas en el presente, con la mirada puesta en garantizar 
la continuidad en el ejercicio de su actividad empresarial más allá del ciclo vital 
HI�PEW�TIVWSREW�
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Del desarrollo efectivo de ese proceso dependen variables destacadas como 
el rejuvenecimiento del sector empresarial regional y la posibilidad de afrontar 
nuevas vías de desarrollo que, en muchos casos, puede incluir acciones de 
innovación que activen económicamente sectores con una actividad tradicional 
I�MRGPYWS�EPIXEVKEHE��IR�EPKYRSW�GEWSW�

Para avanzar en este desarrollo de transmisión empresarial realizado en 
un escenario de cierta naturalidad, es preciso no solamente contar con las 
herramientas y crear el entorno que mejor lo permita, sino facilitar a los actores 
principales de estos procesos el conocimiento de las reglas de juego que más y 
QINSV�PIW�ZER�E�E]YHEV�E�EPGER^EV�IP�ʣ\MXS�IR�WY�EZIRXYVE�IQTVIWEVMEP�

)R�IWXE�KYʧE�TSHVIQSW�GSQTVSFEV�PE�VIPIZERGME�HI�PE�TPERMƼGEGMʬR�IR�IP�TVSGIWS�
HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP��(I�QERIVE�WIRGMPPE��HMHʛGXMGE�I�MPYWXVEXMZE�WI�EFSVHER�IR�
sus distintos capítulos, las temáticas y herramientas más notables del proceso 
de relevo: la sucesión en las empresas familiares, con especial incidencia 
en aspectos como la dirección empresarial, la familia y el plan de sucesión; 
las responsabilidades de los administradores y los instrumentos jurídicos 
TEVE� PE� TPERMƼGEGMʬR� HI� PE� IQTVIWE� JEQMPMEV�� EWʧ� GSQS� PE� TVSJIWMSREPM^EGMʬR� I�
MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�HI�IWXI�XMTS�HI�IQTVIWEW�

)R� HIƼRMXMZE�� WI� XVEXE� HI� HIWQMXMƼGEV� IWXI� TVSGIWS� REXYVEP� UYI� PEW� IQTVIWEW�
HIFIR�EJVSRXEV�IR�EPKʱR�QSQIRXS�HI�WY�XVE]IGXSVME��)WS�Wʧ��IWGSKIV�HI�QERIVE�
adecuada el momento de su preparación facilitará, sin duda alguna, que el 
HIWEVVSPPS�WIE�PS�QIRSW�XVEYQʛXMGS�TSWMFPI�TEVE�PE�EGXMZMHEH�IR�Wʧ�QMWQE��7SFVI�
todo para las personas, tanto para las que protagonicen el proceso de relevo 
GSQS�IP�VIWXS�HI�PSW�XVEFENEHSVIW�HI�PE�IQTVIWE��

Es importante que no solamente se ponga el foco en la acción creativa, que 
suponga un crecimiento del tejido empresarial regional, sino también que se 
trabaje por la continuidad y mantenimiento de las empresas que ya tienen su 
hueco en el panorama social, especialmente para garantizar puestos de trabajo 
y sumar enteros a la trayectoria de grandes empresas que, con su crecimiento, 
GSRXVMFY]IVSR�]�GSRXVMFY]IR�EP�GVIGMQMIRXS�XEQFMʣR�HI�PE�VIKMʬR�

Cobra especial importancia el 4VSXSGSPS de la Empresa Familiar, y no sólo 
GSQS�HSGYQIRXS�ƼREP��ƽI\MFPI�]�IR�XSHS�QSQIRXS�EFMIVXS�E� PEW�KIRIVEGMSRIW�
venideras, sino como concepto de regulación y proceso de articulación de las 
VIPEGMSRIW�JEQMPME�IQTVIWE�
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=� GSQS� FMIR� WI� I\TVIWE� IR� PE� MRXVSHYGGMʬR� HI� IWXI� HSGYQIRXS�� ƈIWXE� KYʧE�
persigue afrontar un importante desafío para la continuidad de las pymes en la 
TPERMƼGEGMʬR�HI�WYW�TVSGIWSW�HI�VIPIZS�KIRIVEGMSREP�S�XVERWQMWMʬRƉ��=�TEVE�IPPS��
WI�ETSVXER�YRE�WIVMI�HI�VIƽI\MSRIW�HI�IQTVIWEVMSW�]�IQTVIWEVMEW�I\XVIQIʪEW��
UYI�QYIWXVER�]�GSQTEVXIR�WYW�IRVMUYIGIHSVEW�I\TIVMIRGMEW�IR�WYW�TVSGIWSW�HI�
VIPIZS��ZMZMHEW�WMIQTVI�HIWHI�PE�TIVWTIGXMZE�]�PE�TEWMʬR�E�WYW�IQTVIWEW�

Todos hemos de ser conscientes de los grandes retos y desafíos que tenemos 
ante nosotros y por tanto, debemos saber estar a la altura de las circunstancias 
]�HEV�PS�QINSV�HI�RSWSXVSW�QMWQSW�

%PXYVE�HI�QMVEW��HIXIVQMREGMʬR��INIVGMGMS�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�GSQTEVXMHE��,I�ELʧ�
PE�LSNE�HI�VYXE�UYI�RSW�IWTIVE��=�IR�IWI�GEQMRS�RSW�LIQSW�HI�IRGSRXVEV�XSHSW�

6EJEIP�)WTEʪE�7ERXEQEVʧE
Consejero de Economía, Ciencia y Agenda Digital
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INTRODUCCIÓN

Siempre oigo las mismas preguntas:
¿Cuándo debo empezar con mi relevo?
¿Cómo debo organizarme? 
¿Transmito todo o me reservo una parte?
¿Qué debo de transmitir y a quién?

José Piñeiro
Presidente de la Asociación Extremeña de la Empresa Familiar

(YVERXI�GEWM�GYEXVS�HʣGEHEW�LI�HIHMGEHS�QM�XMIQTS�]�IQTIʪS�E�EGSQTEʪEV�]�
ayudar a las empresas en sus diferentes fases: nacimiento, crecimiento, madurez 
]��VIPIZS�S�QYIVXI�HI�PEW�QMWQEW��(YVERXI�XSHSW�IWSW�EʪSW��QM�ZMHE�TVSJIWMSREP�
ha transcurrido escuchando a miles de empresarios en sus problemas del día a 
día, en sus temores, en sus anhelos y creo que puedo ayudar a entender, e incluso 
E�GSRXIWXEV��IWXEW�TVIKYRXEW�

)WE�XVE]IGXSVME�IQTVIWEVMEP�QI�LE�TIVQMXMHS�GSRSGIV�]�GSQTEVXMV�PEW�HMƼGYPXEHIW�
HI� PEW�TIUYIʪEW�]�QIHMEREW�IQTVIWEW�� XERXS�HI�WYW�TVSFPIQEW�GSQYRIW��HI�
PSGEPM^EGMʬR��HI�XEQEʪS��I�MRGPYWMZI�HI�JSVQEGMʬR�TEVE�WIV�IQTVIWEVMSW�

%KVEHI^GS�PE�STSVXYRMHEH�HI�GSQTEVXMV�ZMZIRGMEW�]�I\TIVMIRGMEW�IQTVIWEVMEPIW��
y comparto, con los lectores empresarios, las páginas de esta guía para la que 
GSQS� GSRWYPXSV� HI� IQTVIWEW� ]� TVIWMHIRXI� HI� PE� %WSGMEGMʬR� )\XVIQIʪE� HI� PE�
)QTVIWE�*EQMPMEV��%IIJ�QI�LER�IRGSQIRHEHS�MRXVSHYGMV�WY�GSRXIRMHS��

Me gustaría que esta guía se percibiera como una herramienta de autoayuda 
EP�RIGIWEVMS�TPERXIEQMIRXS�HI�PEW�TVIKYRXEW�UYI�MRMGMER�IWXE�MRXVSHYGGMʬR��9RE�
KYʧE�IR�PE�UYI�GEHE�GSRWINS��GEHE�STMRMʬR�]�GEHE�VE^SREQMIRXS��VIƽINE�IP�WIRXMV�
de miles de empresas y empresarios con los mismos problemas, las mismas 
HYHEW�]�PEW�QMWQEW�MRGIVXMHYQFVIW��%TVSZIGLIQSW�PEW�ZMZIRGMEW�]�IP�XVEFENS�HI�
tantos y tantos emprendedores que, con sus aciertos y sus errores, nos dejan un 
PIKEHS�HI�GSRWINSW�]�FYIREW�TVʛGXMGEW�
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0E�ƼREPMHEH�HI�PE�KYʧE�IW�PE�HI�GSRZIVXMVWI�IR�YR�IPIQIRXS�HI�GSRWYPXE�UYI�MRZMXI�
E�PE�VIƽI\MʬR, tanto del empresario en particular como el de la familia empresaria 
en general, sobre las diferentes pautas de comportamiento empresarial que en 
WYW�TʛKMREW�]�HI�QERIVE�MPYWXVEXMZE��WI�VIƽINER��4EYXEW�UYI�JEGMPMXIR�IP�TVSGIWS�HI�
VIPIZS�KIRIVEGMSREP�]�E]YHIR�E�MHIRXMƼGEV�]�IRJVIRXEV�PSW�ZIVHEHIVSW�SFWXʛGYPSW�
del relevo, con el objeto de minimizar el impacto negativo que dichas trabas 
TYIHER�XIRIV�WSFVI�PEW�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�

En los capítulos que estructuran y dan contenido a las páginas siguientes, se 
abordan por diferentes profesionales cuestiones tan relevantes como el “relevo 
IQTVIWEVMEP�]�PE�RIGIWMHEH�HI�WY�TPERMƼGEGMʬRƉ��ƈPE�WYGIWMʬR�IR�PEW�IQTVIWEWƉ��
“las responsabilidades de los administradores”, “el protocolo de la empresa 
JEQMPMEVƉ��ƈPSW�MRWXVYQIRXSW�NYVʧHMGSW�TEVE�PE�TPERMƼGEGMʬRƉ�]�ƈPE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�
I�MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEVƉ�

La guía va dirigida a todos aquellos empresarios que tienen la necesidad de 
pensar en el relevo de sus empresas y que, con independencia del estadio 
temporal en el que se encuentre su vida profesional, han tomado la decisión de 
EFSVHEV�IWXI�TVSGIWS�XER�GSQTVSQIXMHS�TEVE�PEW�IQTVIWEW��

No pretende, por tanto, ser un documento de trabajo, ni un manual de 
instrucciones para afrontar el relevo generacional sin más, sino que trata de 
ofrecer una orientación y situarse en el punto de partida del relevo, garantizando 
YRE�HMVIGGMʬR�EHIGYEHE�]�YREW�TEYXEW�E�WIKYMV�UYI�JEGMPMXEVIR�IP�TVSGIWS�

Asimismo, es conveniente y muy recomendable, hacer partícipes de la lectura de 
esta guía a:

ƍ�Miembros de familias empresarias con posibilidades de asumir la sucesión 
IQTVIWEVMEP�

ƍ�)UYMTSW�HMVIGXMZSW�HI�IQTVIWEW�IR�TVSGIWS�HI�WYGIWMʬR�S�VIPIZS�KIRIVEGMSREP�
ƍ�%WIWSVIW�HI�)QTVIWEW��EFSKEHSW��IGSRSQMWXEW�]�ƼWGEPMWXEW�ZMRGYPEHSW�E�
TVSGIWSW�HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�

No debemos perder el enfoque del objetivo principal que persigue esta 
guía, EJVSRXEV� YR� MQTSVXERXI� HIWEJʧS� TEVE� PE� GSRXMRYMHEH� HI� PEW� T]QIW� IR� PE�
TPERMƼGEGMʬR�HI�WYW�TVSGIWSW�HI�VIPIZS�KIRIVEGMSREP�S�XVERWQMWMʬR��

'SR�GEVʛGXIV�IWTIGʧƼGS��SXVSW�SFNIXMZSW�HI�IWXI�HSGYQIRXS�WSR�
ƍ�4VSQSZIV� PE�TPERMƼGEGMʬR�HIP� VIPIZS�IQTVIWEVMEP� VIZMVXMIRHS�IP�TVSGIWS�HI�
IRZINIGMQMIRXS�HIP�WIGXSV�]�EWIKYVERHS�IP�GEQFMS�KIRIVEGMSREP�

ƍ�-QTYPWEV�PE�XVERWQMWMʬR�I\MXSWE�HI�IQTVIWEW�IR�JYRGMSREQMIRXS��JEGMPMXERHS�IP�
HIWEVVSPPS�HI�MRMGMEXMZEW�ZMEFPIW�UYI�MRGVIQIRXIR�WYW�TSWMFMPMHEHIW�HI�ʣ\MXS�
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ƍ�Dotar de conocimiento práctico a los participantes para conocer las claves 
HI�PSW�TVSGIWSW�HI�VIPIZS�]�WY�TPERMƼGEGMʬR�

ƍ� -HIRXMƼGEV� PEW� QINSVIW� TVʛGXMGEW� IQTVIWEVMEPIW� WSFVI� XVEWQMWMʬR� HI�
IQTVIWEW�]�WY�ETPMGEGMʬR�E�PSW�TVSGIWSW�HI�WYGIWMʬR�]�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�

ƍ� Evitar la pérdida de puestos de trabajo, de conocimientos y de capital 
IGSRʬQMGS��TVSQSZMIRHS�PE�GSRXMRYMHEH�IQTVIWEVMEP�

)P� VIPIZS� IQTVIWEVMEP� IW� YRE� IXETE�QʛW� HIP� GMGPS� HI� ZMHE� HI� PE� IQTVIWE��Si 
importante es la creación de nuevos proyectos empresariales, no menos 
importante es mantener y garantizar la consolidación y continuidad de empresas 
en funcionamiento, evitando la pérdida de actividad empresarial y puestos 
HI� XVEFENS�� UYI� GSRXVMFY]IR� EP� HIWEVVSPPS� IGSRʬQMGS�� 7MIRHS� IWTIGMEPQIRXI�
sensible el proceso de relevo en aquellas empresas que disponen de una 
acreditada trayectoria y que sus desapariciones tendrían grandes impactos 
WSGMSIGSRʬQMGSW�

)R�RYQIVSWEW�SGEWMSRIW�PE�JEPXE�HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�TPERXIE�WIVMEW�HMƼGYPXEHIW�
TEVE�PE�GSRXMRYMHEH�HI�YR�RʱQIVS�GVIGMIRXI�HI�TIUYIʪEW�]�QIHMEREW�IQTVIWEW�
IR�PE�VIKMʬR�

)R�IWXI�GSRXI\XS�HI�MRXIVZIRGMʬR��]�GSQS�GSQTPIQIRXS�E�PEW�E]YHEW�IGSRʬQMGEW�
TYIWXEW� IR� QEVGLE� TSV� PE� .YRXE� HI� )\XVIQEHYVE� TEVE� JEZSVIGIV� IP� VIPIZS�
IQTVIWEVMEP� ]� WY�TPERMƼGEGMʬR�� VIWYPXE�RIGIWEVMS� XVEFENEV�IR� PE�WIRWMFMPM^EGMʬR��
HMJYWMʬR� ]� HMREQM^EGMʬR� HIP� TVSGIWS� HI� VIPIZS� IQTVIWEVMEP�� =� HI� JSVQE� QY]�
HMVMKMHE�E�PEW�IQTVIWEW�TSWMFPIW�FIRIƼGMEVMEW�HI�IWXSW�TVSKVEQEW�UYI��IR�KVER�
TEVXI�HI�PSW�GEWSW��GYIRXER�GSR�IQTVIWEVMSW�GSR�IHEHIW�TVʬ\MQEW�E�PE�IHEH�HI�
NYFMPEGMʬR��EHIQʛW�HI�IQTVIWEW�IR�PEW�UYI�PE�I\MWXIRGME�HI�ZʧRGYPSW�JEQMPMEVIW�]�
IQTVIWEVMEPIW�LEGIR�QʛW�RIGIWEVME�YRE�TPERMƼGEGMʬR�IR�PE�KIWXMʬR��TVSTMIHEH�]�
WYGIWMʬR�HI�PE�IQTVIWE�

0SW�EYXSVIW�UYI�MRXIVZMIRIR�IR�IWXE�KYʧE�GYIRXER�GSR�YRE�HMPEXEHE�I\TIVMIRGME�
en el mundo empresarial y concretamente en el relevo generacional, por lo que 
ERMQS�E�PSW�PIGXSVIW�E�UYI�ETVSZIGLIR�IP�GSRSGMQMIRXS�]�I\TIVMIRGME�TPEWQEHE�
IR�PSW�HMJIVIRXIW�GSRXIRMHSW�HI�IWXE�KYʧE�





El proceso de
relevo empresarial

Necesidad de
UW�RNCPKƓECEKȡP

Sebastián Torralba

El caso particular de la empresa familiar
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Todas las organizaciones, como todos los organismos vivos, tienen un ciclo de 
ZMHE�]�I\TIVMQIRXER�TEXVSRIW�HI�GSQTSVXEQMIRXS�QY]�TVIHIGMFPIW�]�VITIXMXMZSW�
E�QIHMHE�UYI�GVIGIR�]�WI�HIWEVVSPPER��)WXE�IW�PE�VIƽI\MʬR�TVMRGMTEP�HIP�4VSJIWSV�
-GLEO�%HM^IW�]�HI�WYW�XVEFENSW�WSFVI�PMHIVE^KS�]�KIWXMʬR�IQTVIWEVMEP�

En cada nueva etapa de desarrollo, toda organización se enfrenta a un conjunto 
ʱRMGS�HI�HIWEJʧSW��0E�KIWXMʬR�HI�IWXSW�HIWEJʧSW�]�PE�XVERWMGMʬR�HI�YRE�IXETE�E�PE�
WMKYMIRXI�XMIRI�YR�MQTEGXS�WMKRMƼGEXMZS�IR�IP�ʣ\MXS�S�IP�JVEGEWS�HI�PE�SVKERM^EGMʬR�
0EW�TVMRGMTEPIW�IXETEW�HIP�GMGPS�HI�ZMHE�HI�YRE�SVKERM^EGMʬR�MHIRXMƼGEHEW�TSV�IP�
profesor Adizes son:
���'SVXINS��IXETE�MRMGMEP�IR�PE�UYI�IP�TVSQSXSV�HIWEVVSPPE�PE�MHIE�HI�RIKSGMS��)XETE�

QY]�XIʬVMGE�]�HI�GSRZIRGMQMIRXS�TIVWSREP�
���-RJERGME��IP�TVSQSXSV�XSQE�PE�HIGMWMʬR��WI�GSQTVSQIXI�GSR�PE�ƼRERGMEGMʬR�I�

MRMGME�PE�EGXMZMHEH��)XETE�SVMIRXEHE�E�PE�EGGMʬR�]�IP�GSQTVSQMWS�
���(IWEVVSPPS�]�GVIGMQMIRXS, etapa en la que se busca consolidar las ventas para 

HMWTSRIV�HI�YR�ƽYNS�HI�GENE�TSWMXMZS�]�GSRWXERXI�
���%HSPIWGIRGME��PE�GSRWSPMHEGMʬR�WI�JYRHEQIRXE�IR�GVIEV�IWXVYGXYVEW�]�HIPIKEV��

)P�TVSQSXSV�VIUYMIVI�HI�YR�IUYMTS�
���)\GIPIRGME�]�ETSKIS��es la etapa más brillante de la organización donde sus 

VIWYPXEHSW� WSR� I\GIPIRXIW�� 0E�QI^GPE� HI� GSRXVSP� ]� ƽI\MFMPMHEH� KEVERXM^E� IP�
ʣ\MXS�HI�PE�SVKERM^EGMʬR�

���)WXEFMPMHEH��GSQMIR^ER�PEW�QYIWXVEW�HI�IWXERGEQMIRXS��WI�TMIVHI�ƽI\MFMPMHEH�
]�WI�KERE�IR�WIKYVMHEH�

���%VMWXSGVEGME� la empresa supera a sus competidores, el equipo piensa más en 
IPPSW�UYI�IR�IP�TVS]IGXS�SVMKMREP��WI�LE�TIVHMHS�PE�IWIRGME�]�IP�GSQTVSQMWS�

��� &YVSGVEGME�� PSW� TVSGIWSW� HMƼGYPXER� PEW� HIGMWMSRIW�� WI� TSRI� IR� TIPMKVS� IP�
HIWEVVSPPS�HI�RYIZSW�RIKSGMSW�

���1YIVXI�

Por tanto, el modelo Adizes nos muestra que liderar una organización a través de 
PEW�XVERWMGMSRIW�HIP�GMGPS�HI�ZMHE�RS�IW�JʛGMP�RM�SFZMS��0SW�QMWQSW�QʣXSHSW�UYI�
TVSHYGIR�ʣ\MXS�IR�YRE�IXETE�TYIHIR�GVIEV�JVEGEWS�IR�PE�WMKYMIRXI��7I�VIUYMIVIR�
cambios fundamentales en el liderazgo y la gestión, con un enfoque que equilibre 
PE�GERXMHEH�HI�GSRXVSP�]�ƽI\MFMPMHEH�RIGIWEVME�TEVE�GEHE�IXETE��0SW�PʧHIVIW�UYI�
no entienden lo que se necesita pueden inhibir el desarrollo de sus empresas o 
TVSZSGEV�YR�IRZINIGMQMIRXS�TVIQEXYVS�
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El conocimiento del camino así seguir, el consenso con los implicados, la 
TPERMƼGEGMʬR�HI�PSW�GEQFMSW�]�WY�PMHIVE^KS�WI�GSRZMIVXIR�IR�TEWSW�MQTVIWGMRHMFPIW�
para asegurar la continuidad del proyecto empresarial, aunque suponga que 
HIXIVQMREHEW�TIVWSREW�WIER�VIIQTPE^EHEW�TEVE�WYTIVEV�GEHE�YRE�HI�PEW�IXETEW�
Una diferencia clave entre los seres humanos y las organizaciones es que los seres 
ZMZSW�MRIZMXEFPIQIRXI�QYIVIR��QMIRXVEW�UYI�PEW�SVKERM^EGMSRIW�RS�PS�RIGIWMXER��0E�
GPEZI�IWXʛ�IR�QERXIRIV�E�PE�IQTVIWE�GIVGE�HI�PE�WMXYEGMʬR�HI�I\GIPIRGME��IR�PE�UYI�
I\MWXI�YR�IUYMPMFVMS�IRXVI�ƽI\MFMPMHEH�]�GSRXVSP��TIVQMXMIRHS�IP�Qʛ\MQS�HIWEVVSPPS�
HI�WY�RIKSGMS��7IV�GETE^�HI�VIRSZEV�TIVMʬHMGEQIRXI�PSW�EXVMFYXSW�HI�IWE�JEWI�HI�
I\GIPIRGME�WI�GSRZMIVXI�IR�PE�GPEZI�HIP�TVSGIWS�HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�

El empresario frente al Relevo 
Empresarial
Entre las grandes preguntas previas a cualquier proceso de relevo o sucesión 
suelen estar las siguientes:

ƍ�¿Quiero dar continuidad a mi proyecto empresarial?
ƍ�¿Estoy preparado para entregar el relevo?
ƍ�¿Está preparada mi empresa para asumir un proceso de relevo? ¿Tiene el 
XEQEʪS�WYƼGMIRXI#

ƍ�¿Y mi familia?
ƍ�¿Tengo elegido al sucesor? ¿Está formado y preparado?
ƍ��7EFIQSW�IP�XVEFENS�E�VIEPM^EV�TEVE�XIRIV�ʣ\MXS�IR�IP�TVSGIWS�HI�VIPIZS#

¿En qué etapa del ciclo de vida
se encuentran tu empresa y tu familia?

NACIMIENTO

DESARROLLO

CONSOLIDACIÓN MADUREZ

CRISIS

DESAPARICIÓN
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)R�HIƼRMXMZE��TSV�UYʣ�]�TEVE�UYʣ�QI�TVSTSRKS�MRMGMEV�YR�TVSGIWS�HI�WYGIWMʬR��
Para encontrar las respuestas es recomendable indagar en los motivos que nos 
llevaron a crear nuestras empresas:

ƍ�2IGIWMHEH�HI�MRHITIRHIRGME�]�PMFIVXEH�
ƍ�(IWIS�HI�XSQEV�HIGMWMSRIW�TVSTMEW�
ƍ�%WYQMV�IP�HMWIʪS�HI�RYIWXVS�TVSTMS�JYXYVS�
ƍ�4VIWXEV�YR�TVSHYGXS�S�WIVZMGMS�ʱXMP�E�PE�WSGMIHEH�

%RXIW�HI�TVSTSRIV�YR�TVSGIWS�HI�VIPIZS�IW�TVIGMWS�ZIVMƼGEV�WM�IWXSW�QSXMZSW�WMKYIR�
ZMZSW�RS�WSPS�IR�IP�JYRHEHSV��WMRS�XEQFMʣR�IR�WY�IRXSVRS�TIVWSREP�]�TVSJIWMSREP��)R�
HIƼRMXMZE��HIFIQSW�EREPM^EV�WM�QERXIRIQSW�YRE�IWXVYGXYVE�HI�ZEPSVIW�TIVWSREPIW�
UYI�UYIVIQSW�WIKYMV�XVERWQMXMIRHS�E�PE�WSGMIHEH��0E�IQTVIWE��WI�GSRZMIVXI�IR�IP�
mecanismo de transmisión, generando una fuerza positiva en las personas que 
GSRJSVQER�IP�TVS]IGXS�

El objetivo último del proceso de relevo es institucionalizar la empresa, alejarnos 
HIP� QSHIPS� MRMGMEP� TIVWSREPM^EHS� IR� PE� ƼKYVE� HIP� TVSQSXSV�� FYWGERHS� UYI� WY�
PIKEHS��WY�TVSTʬWMXS�MRMGMEP��XVEWGMIRHE�E�XSHS�IP�TVS]IGXS��)P�VMIWKS�HIP�TVSGIWS�IW�
PE�FYVSGVEGME�EHQMRMWXVEXMZE��TSV�YR�EYQIRXS�I\GIWMZS�HIP�GSRXVSP�]�PE�EVMWXSGVEGME�
HI�PSW�WSGMSW��TSV�EYWIRGME�HI�PE�MRMGMEXMZE�IQTVIRHIHSVE�

El primer paso del proceso, una vez decidido su inicio y elegido el sucesor es la 
VIRYRGME�HIP�JYRHEHSV�E�QERXIRIVWI�IR�IP�ZʣVXMGI�HIP�KSFMIVRS�HIP�TVS]IGXS��8SHE�
VIRYRGME�VIUYMIVI�YR�WEGVMƼGMS�]�KIRIVE�YRE�WIRWEGMʬR�HI�EYWIRGME��TSV�SXVS�PEHS�
inevitable, que nos obliga a tomar decisiones irrevocables que provocan vértigo, 
QʛW�EPPʛ�HIP�UYI�XYZMQSW�IR�PEW�TVMQIVEW�JEWIW�HI�GVIEGMʬR�HIP�TVS]IGXS�

Este vértigo, atizado por el miedo a perder lo construido se fundamenta en la 
JEPXE�HI�GSRƼER^E�IR�IP�WYGIWSV�]�IR�WY�TVSGIWS�HI�JSVQEGMʬR��IPIQIRXS�GPEZI�IR�
IP�HIWEVVSPPS�HI�YR�TPER�HI�VIPIZS�KIRIVEGMSREP�
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El Ejemplo de las Instituciones que 
perduran
,MWXʬricamente, las instituciones han realizado los procesos de relevo de 
manera natural y de esta forma se han asegurado su continuidad en el tiempo, 
EWʧ�IRGSRXVEQSW�INIQTPSW�IR�IP�KSFMIVRS��PE�QSREVUYʧE�S�PE�MKPIWME��1I�TIVQMXS�
WIʪEPEV�XVIW�UYI�QI�LER�VIWYPXEHS�WMRKYPEVIW�IR�PSW�ʱPXMQSW�XMIQTSW�

0E� MKPIWME� GEXʬPMGE� ZIRʧE� EWYQMIRHS� LMWXʬVMGEQIRXI� UYI� PSW� TSRXMƼGEHSW� WI�
mantenían en el tiempo hasta el fallecimiento del Papa, esto ha sido así hasta el 
TYRXS�HI�ZIV�PE�HYVI^E�HIP�WYJVMQMIRXS�ETSWXʬPMGS�IR�PE�ƼKYVE�HI�.YER�4EFPS�--��UYMIR�
WMR�VIRYRGMEV�E�WY�GSQTVSQMWS�JYI�GETE^�HI�PMHIVEV�PE�-KPIWME�HI�6SQE�LEWXE�IP�ƼREP�
HI�WY�ZMHE��7YW�ɦ PXMQEW�ETEVMGMSRIW�TSRʧER�HI�QERMƼIWXS�ZEPSVIW�RIGIWEVMSW�IR�PEW�
instituciones para asegurar su funcionamiento, pero también hicieron pensar si era 
RIGIWEVMS�WSQIXIV�PE�MQEKIR�HI�HMGLE�MRWXMXYGMʬR�E�IWI�IWJYIV^S��

Su sucesor, el cardenal Ratzinger, Benedicto XVI, lo tuvo claro y en el momento 
que entendió que su papel había terminado supo anunciar su retirada y reunir 
al conclave cardenalicio para nombrar a un nuevo Papa que pudiera liderar el 
TVS]IGXS�HI�PE�-KPIWME�'EXʬPMGE�IR�YR�RYIZS�QYRHS�HIP�WMKPS�<<-�

Esta decisión histórica ha permitido nombrar al primer Papa no europeo, primer 
TETE� 0EXMRSEQIVMGERS� ]� TVMQIV� NIWYMXE�� 1YGLSW� GEQFMSW�� UYI� PE� MKPIWME� LE�
IRXIRHMHS�UYI�IVER�RIGIWEVMSW�TEVE�EXIRHIV�E�YR�QYRHS�GSR�RYIZSW�XMIQTSW�

0E� GSQTEʪʧE� HI� .IWʱW�� XEQFMʣR� WI� LE� IRXVIREHS� IR� IWXI� TVSGIWS� WYGIWSVMS��
]E�HIWHI�IP�4EHVI�4IHVS�%VVYTI�]�XEQFMʣR�WY�WYGIWSV�4IXIV�,ERW�/SPZIRFEGL��
decidieron retirarse en vida y facilitar el nombramiento de su sucesor, 
entendiendo que los tiempos cambian y las instituciones que quieren perdurar 
HIFIR�EHETXEVWI�E�IPPSW��)P�TEHVI�%HSPJS�2MGSPʛW�XEQFMʣR�WMKYMʬ�IP�INIQTPS�]�HMS�
TEWS�EP�EGXYEP�KIRIVEP�HI�PE�'SQTEʪʧE�IP�4EHVI�%VXYVS�7SWE�

Un caso más cercano de un proceso de relevo institucional ordenado ha sido el de 
PE�QSREVUYʧE�IWTEʪSPE�IR�PE�ƼKYVE�HI�.YER�'EVPSW�-��ƼKYVE�HI�VIJIVIRGME�QYRHMEP�IR�
IP�HIWEVVSPPS�HI�)WTEʪE�GSQS�WSGMIHEH�QSHIVRE��8VEW�PE�EFHMGEGMʬR�HI�WY�TEHVI��
PE�QSREVUYʧE�TYHS�EHETXEVWI�E�YR� XMIQTS�RYIZS�]�WIV�YRE�ƼKYVE�HI� VIJIVIRGME�
TEVE�IP�GEQFMS�IR�)WTEʪE��%LSVE��GYERHS�PEW�GMVGYRWXERGMEW�]�EPKYREW�HIGMWMSRIW�
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comenzaban a afectar a la monarquía y a su papel en el gobierno de la nación, 
WYTS�XSQEV�PE�HIGMWMʬR��]E�ERYRGMEHE�HI�VIXMVEVWI�]�HINEV�TEWS�E�WY�LMNS�*IPMTI�:-�

La preparación, formación y nombramiento del príncipe Felipe como Rey de 
)WTEʪE�LE�WMHS�YR�TVSGIWS�REXYVEP�TEVE�RYIWXVE�KIRIVEGMʬR��PSW�REGMHSW�E�ƼREPIW�
HI� PSW���� ]� TVMRGMTMSW�HI� PSW����LIQSW�GVIGMHS� WEFMIRHS�UYI�LEFʧE� WYGIWMʬR�
en la corona, que se estaba trabajando en su formación, hemos conocido los 
HIXEPPIW�HI�WY�ZMHE��LIQSW�GSQTEVXMHS�WYW�TVSKVIWSW�]�WYW�KVERHIW�HIGMWMSRIW��
-RGPYWS� LIQSW� TSHMHS� STMREV� PMFVIQIRXI� WSFVI� IPPEW�� 4SV� REXYVEP� UYI� TEVI^GE�
este proceso, debemos asumir su importancia y la estabilidad institucional que 
ETSVXE�EP�KSFMIVRS�HI�YRE�REGMʬR��

Las familias, los empresarios, los ciudadanos, las instituciones pueden tomar 
HIGMWMSRIW�HI�PEVKS�TPE^S��MRZIVXMV�]�TIRWEV�IR�IP�JYXYVS�GYERHS�I\MWXI�IWXEFMPMHEH�
MRWXMXYGMSREP��%Wʧ�WI�GSRWXVY]I�YRE�WSGMIHEH�� XSQERHS�HIGMWMSRIW�GSR� XMIQTS�]�
XVEFENERHS�IR�IPPEW��7MIRHS�KIRIVSWSW�]�ZEPMIRXIW�EP�QMWQS�XMIQTS�

)WXSW�INIQTPSW�QYIWXVER�UYI� PSW�TVSGIWSW�HI� VIPIZS�TPERMƼGEHSW�]�INIGYXEHSW�
de manera ordenada, aportan estabilidad a la sociedad y a sus instituciones y se 
EWIKYVE�WY�GSRXMRYMHEH�IR�IP�XMIQTS��0E�TPERMƼGEGMʬR�HI�IWXI�XMTS�HI�TVSGIWSW�IR�
las empresas y en particular en las empresas familiares, nos hace pensar en su 
GEVʛGXIV�MRWXMXYGMSREP�]�IR�WY�TETIP�VIPIZERXI�HIRXVS�HI�PE�WSGMIHEH�QSHIVRE��2S�
solo en la función de crear riqueza y de su reparto entre los “stakeholders”, sino 
también en el impacto en el futuro de todas las personas implicadas en la decisión 
HIP�VIPIZS�]�IR�WYW�GSRWIGYIRGMEW�

El proceso de Relevo Empresarial

El profesor Miguel Gallo, IESE, describe con claridad las trampas del proceso de 
sucesión o relevo generacional a las que se enfrenta un empresario:
���'SRJYRHMV�IP�HIVIGLS de propiedad con la GETEGMHEH�HI�HMVMKMV�YRE�SVKERM^EGMʬR�
���'SRJYRHMV�PSW�ƽYNSW�IGSRʬQMGSW�]�IP�TEXVMQSRMS�HI�PE�JEQMPME con los de la IQTVIWE�
���'SRJYRHMV�PSW�PE^SW�HI�EJIGXS con los lazos GSRXVEGXYEPIW�
���6IXVEWEV�MRRIGIWEVMEQIRXI�PE�WYGIWMʬR�
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���'SRJYRHMV�PSW�ʬVKERSW�HI�KSFMIVRS con los órganos de HMVIGGMʬR�
���+SFIVREV�IQTVIWE�]�JEQMPME�GSR�GVMXIVMSW�ƼWGEPIW�
���'VIIVWI�MRQYRI�E�GYEPUYMIV�XVEQTE�

El proceso de relevo empresarial debe partir de ser consciente del objeto de la 
WYGIWMʬR��'YERHS�MRMGMEQSW�IP�TVSGIWS�HIFIQSW�EWYQMV�UYI�ZEQSW�E�XVEWPEHEV�
IP�SƼGMS�HI�IQTVIWEVMS��EHUYMVMHS�IR�IP�HIZIRMV�HI�XSHE�YRE�ZMHE�

)P� SƼGMS� HI� IQTVIWEVMS� WI� TSRI� HI� QERMƼIWXS� IRXVI� SXVSW�� IR� PE� QERIVE� HI�
gestionar:

ƍ�0E�'YIRXE�HI�4ʣVHMHEW�]�+ERERGMEW�
ƍ�)P�&EPERGI�
ƍ�0E�GENE�S�IP�IWXEHS�HI�ƽYNSW�HI�IJIGXMZS�
ƍ�0E�EKIRHE�HMEVME�

el relevo
traspaso del oficio

1DLGVQ�FG�NC�UWEGUKȡP

Debemos asumir que vamos a trasladar el
QƓEKQ�FG�GORTGUCTKQ

Cuenta 
de PyG El Balance

La gestión
de la caja

La agenda
diária
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8VEWTEWEV� IWXI� SƼGMS� WMR� HEʪEV� IP� RIKSGMS�� E� IWS� IW� E� PS� UYI� WI� IRJVIRXE� YR�
IQTVIWEVMS�GYERHS�TMIRWE�IR�WY�VIPIZS��)P�VIXS�RS�WSPS�VIUYMIVI�GSRSGMQMIRXSW��
también hábitos y modos de actuar que dependen del negocio y de las personas 
UYI�PS�HIWEVVSPPER�XSHSW�PSW�HʧEW�

La GYIRXE� HI� 4ʣVHMHEW� ]� +ERERGMEW� VIUYMIVI� YR� HSQMRMS� IR� PSW� GSWXIW�� 0SW�
verdaderos empresarios saben tomar decisiones en base a su repercusión en los 
GSWXIW�YRMXEVMSW���GYʛRXEW�YRMHEHIW�HI�TVSHYGXS�RIGIWMXS�TEVE�EWYQMV�PE�HIGMWMʬR�
UYI�ZS]�E�XSQEV#�3��UYʣ�FIRIƼGMS�ZS]�E�SFXIRIV�GSR�IWXE�QIHMHE�IR�GEHE�YRMHEH�
de producto? Este tipo de preguntas necesitan un profundo conocimiento de 
XSHEW�PEW�STIVEGMSRIW�HIP�RIKSGMS��RS�WSPS�HI�PEW�TVSHYGXMZEW�

La IWXVYGXYVE�HIP�FEPERGI nos ofrece la verdadera dimensión de la empresa, el 
volumen de activos necesarios para realizar el negocio, la relación de manejo 
entre el activo y el pasivo corriente nos aportará información del desahogo de la 
GENE�TEVE�EXIRHIV�IP�RIKSGMS�HMEVMS��0E�EHIGYEHE�KIWXMʬR�HIP�GSFVS�HI�GPMIRXIW�]�
el pago a proveedores nos dará información de cómo se relaciona el empresario 
GSR�WY�IRXSVRS�]�HIP�IWJYIV^S�ƼRERGMIVS�UYI�HIFI�VIEPM^EV�XSHSW�PSW�HʧEW�

El KVEHS�HI�IRHIYHEQMIRXS, la calidad de la deuda, la proporción de fondos propios, 
nos aporta una idea clara de cómo ha decidido el empresario que va a manejar las 
grandes partidas del balance y su posición respecto a todos los que participan en 
PE�ƼRERGMEGMʬR�HI�PE�IQTVIWE��EGGMSRMWXEW��FERGSW��XVEFENEHSVIW��TVSZIIHSVIW�

La KIWXMʬR�HI�PE�GENE��IWI�IW�IP�HʧE�E�HʧE�HIP�RIKSGMS��XIRIV�FMIR�TPERMƼGEHE�PE�
IZSPYGMʬR�HI�PE�GENE�IW�YRE�QYIWXVE�GPEVE�HIP�SƼGMS�IQTVIWEVMEP��0E�XIRWMʬR�HI�
la caja asegura la rentabilidad de los capitales dispuestos en el negocio, pero la 
JEPXE�HI�HMWTSRMFMPMHEH�HI�TEKS�RS�TIVQMXI�EXIRHIV�PSW�GSQTVSQMWSW�EHUYMVMHSW��
'YERHS�IP�RIKSGMS�KIRIVE�PS�WYƼGMIRXI�WI�TYIHIR�EXIRHIV�XSHSW�PSW�GSQTVSQMWSW�
TVIZMWXSW��9R�FYIR�HMWIʪS�HIP�RIKSGMS�WI�SFWIVZE�IR�PE�GENE�

Por último, la EKIRHE�HMEVME, la verdadera acción del empresario, a que dedicamos 
RYIWXVS� XMIQTS�� %� PSW� GPMIRXIW�� E� RYIWXVS� IUYMTS�� E� PSW� FERGSW�� E� SFWIVZEV� IP�
QIVGEHS�]�PSW�GSQTIXMHSVIW��E�MHIRXMƼGEV�RYIZSW�RIKSGMSW��E�VIWSPZIV�TVSFPIQEW�
STIVEXMZSW�� E� MHIRXMƼGEV� XEPIRXS� JYIVE� ]� HIRXVS� HI� QM� IQTVIWE�� E� KIWXMSREV�
TVSFPIQEW�HI�TIVWSREP�
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La complejidad de todos estos asuntos y la diferencia de los estilos personales 
en la dirección del día a día, nos lleva a proponer que todo proceso de relevo se 
debe estructurar en etapas y entre ellas no deben faltar:
���0E�IPIGGMʬR�HIP�WYGIWSV�
���7Y�JSVQEGMʬR�]�IHYGEGMʬR�
���7Y�RSQFVEQMIRXS�
���)P�EHMIWXVEQMIRXS�XYXIPEHS�LEWXE�UYI�WI�VIXMVE�GSQTPIXEQIRXI�IP�ERXIGIWSV�

)WXEW� GYEXVS� JEWIW� WSR� GSQYRIW� E� XSHSW� PSW� TVSGIWSW� HI� VIPIZS� I\MXSWSW� ]�
requieren el tiempo y la prudencia necesaria para poder aceptar las decisiones 
I� MRXIVMSVM^EV� PSW� GEQFMSW�� )WXEW� IXETEW� HIFIR� XIRIV� YRE� PMXYVKME� GPEVE� ]� YRE�
GSQYRMGEGMʬR�WIRGMPPE��UYI�WIE�IRXIRHMHE�]�EGITXEHE�TSV�XSHSW�PSW�MQTPMGEHSW�

4SV�ʱPXMQS��YRE�VIƽI\MʬR�ƼREP�WSFVI�PSW�VIUYMWMXSW�RIGIWEVMSW�TEVE�HIWEVVSPPEV�YR�
TVSGIWS�HI�VIPIZS��,EGIQSW�EUYʧ�YRE�IWTIGMEP�QIRGMʬR�E�PSW�ZEPSVIW�LYQERSW�
indispensables para que se genere el compromiso necesario en el sucesor y en 
quienes le rodean:

ƍ�:MWMʬR de largo plazo, para imaginar el futuro hacia el que se quiere llevar la 
IQTVIWE�]�PEW�TIVWSREW�UYI�PE�GSRJSVQER�

ƍ�+IRIVSWMHEH, para buscar el bien común de todos los implicados, dentro y 
JYIVE�HI�PE�IQTVIWE�

ƍ�0IEPXEH, para alcanzar la mejor ejecución diaria en colaboración con nuestro 
IUYMTS�

ƍ�7EGVMƼGMS��TEVE�WYTIVEV�PSW�VIXSW�]�HMƼGYPXEHIW�UYI�ETEVIGIR�HMEVMEQIRXI�]�
WI�XVEWJSVQER�IR�PSW�HIWEJʧSW�UYI�LEGIR�EZER^EV�PE�SVKERM^EGMʬR�

ƍ�,YQMPHEH�TEVE�EWYQMV�PSW�IVVSVIW�]�IWXEV�HMWTYIWXSW�E�ETVIRHIV�HI�SXVSW�
ƍ�7IRGMPPI^, para ocupar el lugar dentro del conjunto, dentro del equipo y de la 
WSGMIHEH�

Todos ellos de vital importancia, y en particular WIVZMV, ser conscientes que el 
mayor servicio a los demás es ser capaz de liderar el desarrollo de una sociedad 
]�HI�UYMIRIW�PE�GSQTSRIR�TEVE�EPGER^EV�YR�JYXYVS�QINSV�TEVE�XSHSW��

El progreso y el desarrollo económico deben tener una conciencia humana y 
WEFIV�UYI�EP�ƼREP��PEW�TIVWSREW�WSR�PEW�UYI�LEGIR�TSWMFPI�UYI�YRE�WSGMIHEH�WIE�
GEHE�ZI^�QʛW�NYWXE�]�QʛW�PMFVI�





.C�UWEGUKȡP�GP�NCU
empresas familiares:

.C�&KTGEEKȡP��NC�(COKNKC�[�GN�
2NCP�FG�5WEGUKȡP�

José Manuel Cuadrado

“La relación entre dos hermanos empresarios no es
comparable con la convivencia entre cuatro primos

por muy bien que ahora todos nos llevemos”
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0E� LMNE� HI� YRS� HI� PSW� HSW� LIVQERSW� VIƽI\MSREFE� EWʧ� WSFVI� IP� JYXYVS� HI� PE�
IQTVIWE�JEQMPMEV�I\XVIQIʪE�IR�PE�UYI�SGYTE�YR�TYIWXS�HI�HMVIGGMʬR�MRXIVQIHME��
La iniciativa, acción o empuje de los dos hermanos fue el factor transcendental 
TEVE�LEGIV�TSWMFPI�UYI�EQFSW�IQTVIWEVMSW�GVIEWIR�LEGI�QʛW�HI����EʪSW�PS�UYI�
hoy en día es una de las principales empresas nacionales en su sector, con una 
JEGXYVEGMʬR�EKVIKEHE�HI�QʛW�HI����QMPPSRIW�HI�IYVSW��UYI�GSQIR^ʬ�WMIRHS�YRE�
cerrajería en el pueblo que les vio nacer y que en la actualidad dispone de casi 
������Q��HI�WYTIVƼGMI�HI�TVSHYGGMʬR�

.C�ƓPCNKFCF��UW�EQPVKPWKFCF
tras aumentar el tamaño

Después de alcanzar un más que admirable volumen en una región en donde 
EQTPMEV�IP�XEQEʪS�HI�PEW�IQTVIWEW�IW�XSHS�YR�HIWEJʧS��GSQMIR^ER�GEWM�QIHMS�
siglo después otro de los hitos claves para la continuidad del proyecto empresarial, 
GSR�YRE�TEVXMGYPEVMHEH�RS�I\GITGMSREP�IR�IP�VIWXS�HI�IQTVIWEW�UYI�WI�IRGYIRXVER�
en la misma etapa y es que, para los fundadores, la sucesión no ha sido nunca 
YRE� TVMSVMHEH� ]�QIRSW� EʱR� YRE� GYIWXMʬR� YVKIRXI� E� XVEXEV�� 0SW� HSW� LIVQERSW�
conquistadores no tienen la percepción de que sea tan importante planearla y 
IW�UYI��IR�HIƼRMXMZE��IPPSW�WMIQTVI�LER�GSHMVMKMHS�]�WI�LER�GSQTIRIXVEHS�QY]�
bien, ¿por qué sus hijos no iban a hacerlo igual? No pueden imaginarse fuera 
de “su” empresa, es cómo si la pasión por la actividad que llevan tanto tiempo 

la continuidad

¿Nuestra empresa depende
de nuestra presencia diaria

para su funcionamiento?

“EL OJO DEL AMO ENGORDA EL CABALLO”



BUENAS PRÁCTICAS PARA LA PLANIFICACIÓN DEL RELEVO EMPRESARIAL

27

realizando les hiciese sentir inmortales sin percatarse que lo perdurable puede 
WIV�IR�VIEPMHEH�PE�GSQTEʪʧE�UYI�IPPSW�LER�GVIEHS�

A estas alturas del proyecto vital y empresarial, la postura de los fundadores es 
GSQS�QʧRMQS�IUYMZSGEHE��8SHS�KMVE�IR�PE�ʬVFMXE�HI�IPPSW�TIVS�WM�HI�ZIVHEH�XMIRIR�
el más mínimo interés de desear la perpetuidad, ha llegado la hora de reconocer 
PE� RIGIWMHEH� HI� TPERIEV� IP� TVSGIWS� WYGIWSVMS�� =� IW� UYI� E� PEW� GSQTPINMHEHIW�
propias de cualquier proceso de relevo, en el caso de las empresas familiares 
las relaciones interfamiliares se hacen más complejas a partir de la primera 
KIRIVEGMʬR��7I�EʪEHIR�PEW�XMVERXIGIW�IQSGMSREPIW�TEVXMGYPEVIW�UYI�WI�KIRIVER�
IR�IP�WIRS�JEQMPMEV�GYERHS�LE�HI�TVITEVEVWI��HMWIʪEVWI�]�INIGYXEVWI�YR�TPER�IR�
el que intervendrán sucesores que se encuentran en diferentes situaciones y 
GSRXI\XSW�TIVWSREPIW��9RSW�GSR�LMNSW�IR�IHEH�IWGSPEV��SXVSW�]E�XVEFENERHS�JYIVE�
de la empresa familiar, otros sin ningún apego a la empresa que sus padres y 
abuelos fundaron, algunos con muy buena preparación y en algunos casos con 
formación universitaria que nada tiene que ver, a priori, con el negocio y también 
muy habitual, encontrarse sucesores que sin ninguna formación sí disponen de 
PE�I\TIVMIRGME�� PE�UYI�LER�EGYQYPEHS�HIWHI�QY]�TIUYIʪMXSW�XVEFENERHS�IR�ƈPE�
trastienda” del negocio y pasando por todas las áreas y trabajos de la empresa, 
lo que a veces provoca un sentido diferente de orgullo y pertenencia legitima 
RS� MKYEP�EP�HIP� VIWXS�HI�JEQMPMEVIW��4SV� PS�KIRIVEP��WI�GVIE�YRE�GMIVXE�RIFYPSWE�
de prejuicios ocultos y por tanto muy difíciles de detectar que no satisface a 
REHMI��2S�WI�XVEXE�HI�HIQSWXVEV�UYMʣR�XMIRI�VE^ʬR��WI�XVEXE�HI�WEFIV�KIWXMSREV�PE�
ambigüedad y consensuar la mejor manera de dar continuidad al resultado de 
muchas horas de esfuerzo y dedicación hasta conseguir lo que hoy es la empresa 
familiar, y conseguirlo desde el ejercicio de responsabilidad que cada miembro 
de la familia empresaria tiene más allá de sus objetivos y deseos individuales 
TSVUYI�IR�HIƼRMXMZE�XSHSW�WSR�TVSTMIXEVMSW��EYRUYI�RS�XIRKER�MRXIRGMʬR�HI�WIV�
XVEFENEHSVIW�IR�IPPE�

En otras ocasiones, el fundador consciente desea delegar, pero lo habitual es que 
RS�WITE�GʬQS�]�XIQE�PSW�VIWYPXEHSW�TSXIRGMEPIW��'YERXS�QʛW�EGSWXYQFVERHS�
esté a tomar todas las decisiones de inmediato y por sí mismo, en lugar de pedirle 
E�PE�TIVWSRE�UYI�XMIRI�IWE�VIWTSRWEFMPMHEH�IWTIGʧƼGE�UYI�EXMIRHE�PE�XEVIE��QʛW�
PI�GSWXEVʛ�GEQFMEV�ELSVE�WY�GSQTSVXEQMIRXS�TEVE�EHETXEVWI�EP�RYIZS�IRXSVRS��
Cuando nada está planeado y se realiza el intento, al principio el fundador es tan 
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incompetente delegando como sus sucesores tomando decisiones y lo habitual 
es que de manera involuntaria sienta que está perdiendo el control, en lugar de 
EPGER^EV�PE�WMXYEGMʬR�GSRXVSPEHE�HIWIEHE��(IWETEVIGI�]�ETEVIGI�TSV�PE�IQTVIWE�]�
en una de sus apariciones el fundador puede que escuche u observe una decisión 
XSQEHE�UYI�PI�HIWEKVEHE�]��IRXSRGIW��WI�EVQE�PE�TIPSXIVE��)R�YRE�WSPE�QEʪERE�
coge de nuevo todo el poder para después volver a intentarlo no apareciendo por 
PE�SƼGMRE��)R�IWXE�WMXYEGMʬR��EYQIRXE�PE�ERWMIHEH��PSW�RYIZSW�HMVIGXMZSW�MRXIRXER�
MQEKMREV�UYʣ�IW�PS�UYI�IP�JYRHEHSV�HIGMHMVʧE�]�VIMRE�PE�TEVʛPMWMW�TSVUYI�RS�EGXʱER��
El proceso cíclico se inicia de nuevo cuando el fundador reaparece y se molesta 
TSVUYI� REHMI� LE� EGXYEHS�� REHMI� LE� EJVSRXEHS� PSW� TVSFPIQEW�� 7MR� IQFEVKS�� WM�
alguien toma una decisión que el fundador más adelante considera equivocada, 
GSQMIR^ER�E�VSHEV�GEFI^EW��0SW�HMVIGXMZSW�EWYQIR�ELSVE�YRE�EGXMXYH�XIQIVSWE��
0E�IQTVIWE�ZYIPZI�E�WIV�IP�NIJI�]�IP�NIJI�PE�IQTVIWE��)R�IWXE�WMXYEGMʬR�QYGLEW�
empresas viven un período de inestabilidad y en un momento dado, las personas 
comentan en conversaciones de pasillo:

“Aquí no sucederá nada mientras – espacio reservado 
para su nombre o mote – continúe por aquí”

Otorgar poderes, cambiar de despacho, llegar tarde e irse temprano, estar 
presente sólo en los momentos o decisiones importantes, participar poco o nada 
IR� PEW�VIYRMSRIW�HIP�HʧE�E�HʧE��IXG���WYIPI� XEQFMʣR�E]YHEV�E�GEYWEV�TIVGITGMʬR�
de cambio y este tipo de medidas con el fundador como principal interviniente 
XEQFMʣR�WI�LE�HI�TPERIEV�IR�PE�WYGIWMʬR�

En cualquiera de los puntos de partida, la interrelación entre familiares en 
WMXYEGMSRIW�]�GMVGYRWXERGMEW�HMJIVIRXIW�WMIQTVI�XIVQMRE�SGEWMSRERHS�HMJIVIRGMEW�
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'N�EQPƔKEVQ��GUVȐ�ICTCPVK\CFQ

4IVS�IP�GSRƽMGXS�GYERHS�IW�JYRGMSREP�S�GSRWXVYGXMZS�]�RS�HMWJYRGMSREP�S�HIWXVYGXMZS�
es normal e incluso sano para todos en cualquier proceso de transformación si 
PEW�XIRWMSRIW�TVSZSGER�GEQFMSW�HIWIEHSW��0E�GETEGMHEH�HMVIGXMZE�HI�KIWXMSREV�
GSRƽMGXSW�WMIQTVI�HIFI�WIV�YRS�HI�PSW�GVMXIVMSW�E�XIRIV�IR�GYIRXE�E�PE�LSVE�HI�
elegir la persona que ocupará la responsabilidad de dirección general, y es que 
WM�E�YRE�TIVWSRE�PI�HIWEKVEHE�IP�GSRƽMGXS��RS�HIFIVʧE�WIV�HMVIGXMZS�HI�RMRKYRE�
SVKERM^EGMʬR��7I� VIUYMIVI�TYIW�YR�IRXSVRS�HI�ETVIRHM^ENI�IR�IP�UYI� XSHSW� PSW�
que intervienen en el proceso aprendan algo nuevo provocando que el cambio 
HIWIEHS�SGYVVE�IR�WYW�QIRXIW�]�IWXS�E�WY�ZI^�I\MKI�VIWTIXS�QYXYS��1MIRXVEW�
más se aferre el fundador, más largo será el proceso de aprendizaje que permita 
UYI� PSW� HIQʛW� XSQIR� I� MQTPERXIR� HI� JSVQE� IƼGE^� ]� IƼGMIRXI� WYW� TVSTMEW�
HIGMWMSRIW��0E�GVIEGMʬR�HI�YR�GSQMXʣ�HI�HMVIGGMʬR�UYI�JYRGMSRI�FMIR�]�GSR�XSHSW�
PSW�MQTPMGEHSW�JEZSVIGI�IWXI�TEWS�

,I� EUYʧ� SXVE� GETEGMHEH� RIGIWEVME� ERXIW� HI� TPERIEV� PE� WYGIWMʬR�� VIWTIXEV� UYI�
otras personas piensen diferente y a su vez aceptar el derecho de otra persona a 
WIV�HMJIVIRXI��0E�TIVWSREPMHEH�]� PE�QIRXEPMHEH�WSR�GYIWXMSRIW�UYI�RS�WI�TYIHIR�
reproducir ni siquiera con ingeniería genética entre personas y por eso no hay dos 
IQTVIWEVMSW�MKYEPIW�TSV�QYGLS�ZʧRGYPS�LIVIHMXEVMS�I\MWXIRXI��)W�TSV�XERXS�YR�IVVSV�
TVIXIRHIV�UYI�IP�VIPIZS�IR�PE�HMVIGGMʬR�XIRKE�YR�TIVƼP�IQTVIWEVMEP�]�TIVWSREP�MHʣRXMGS�
EP�ERXIGIWSV��8EQTSGS�LE]�UYI�HIVVSGLEV�IRIVKʧEW�IR�FYWGEV�EP�VIPIZS�TIVJIGXS�

Casi todo el mundo estará de acuerdo en que el directivo perfecto tiene un 
TIVƼP�QY]�GIVGERS�EP�HI�YRE�TIVWSRE�TVSJIWMSREP�SVMIRXEHE�E�PE�XEVIE��HIHMGEHE��
XVEFENEHSVE�MRGERWEFPI��SVKERM^EHE��IƼGMIRXI��ʧRXIKVE��GSRWIVZEHSVE�TIVS�GETE^�HI�
EWYQMV�VMIWKSW�GVIEXMZSW�GSR�YRE�ZMWMʬR�KPSFEP��WIRWMFPI�]�SVMIRXEHE�E�PEW�TIVWSREW�

)W� MQTSWMFPI�� 2S� I\MWXI� PE� TIVJIGGMʬR� HMVIGXMZE� IR� YRE� ʱRMGE� TIVWSRE� EYRUYI�
QYGLSW�XI\XSW�PE�HIR�TSV�EPGER^EFPI��2M�IRXVIRERHS�HYVS�WI�TYIHI�TSVUYI�WIV�
perfecto y simultanear en cierta forma tantos estados de ánimos diferentes es 
YRE�GSRXVEHMGGMʬR��-GLEO�%HM^IW��JYRHEHSV�HIP�-RWXMXYXS�%HM^IW�HIHMGEHS�EP�GEQFMS�
institucional y cultural de todo tipo de organizaciones difundió una brillante 
MHIE� UYI� TSHVʧE� ETPMGEVWI� EP� TPERIEV� PE� WYGIWMʬR� TSVUYI� I\TPMGE� IP� HIWEVVSPPS�
HI� PEW� GYPXYVEW� SVKERM^EXMZEW�� 7IKʱR� %HM^IW�� IR� PYKEV� HI� FYWGEV� EP� HMVIGXMZS�
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perfecto tenemos que dedicar esfuerzos en construir equipos de trabajadores 
]� GSPEFSVEHSVIW� I\XIVRSW� UYI� WI� GSQTPIQIRXIR� GSRJSVQEHSW� TSV�QMIQFVSW�
S� RS� HI� PE� JEQMPME� GY]E� WYQE� HI� TIVƼPIW� RSW� TIVQMXER� XIRIV�� IR� XʣVQMRSW� HI�
alimentación saludable, la combinación de energías que aporte a la organización 
la ingesta de nutrientes necesarios para reducir el riesgo de enfermedades en los 
HMJIVIRXIW�IWGIREVMSW�TSV�PSW�UYI�EXVEZIWEVʛ�HIWTYʣW�HI�PE�WYGIWMʬR�

El primero de los suplementos vitamínicos es el (P) de Producir, que nos lo aportan 
TIVWSREW�GSR�YR�TIVƼP�QʛW�I\XVSZIVXMHS��WSGMEP��GSQIVGMEP�]�GIVGERS�E�PSW�UYI�WI�
le da muy bien saber ‘qué’ vender y ‘qué’ oportunidades emprender aunque nunca 
tengan la capacidad o valentía de emprenderlas porque se necesita la vitamina (E) 
HI�)QTVIRHIHSV�HI�PE�GYʛP�WYIPIR�GEVIGIV��)W�PE�GVIEXMZMHEH�]�PE�GLMWTE�IQTVIWEVMEP�
que no es heredable, la que los dos fundadores del ejemplo inicial tuvieron cuando 
MQEKMREVSR�IP�JYXYVS�]�EVVMIWKEVSR�TEVE�GVIEV�PS�UYI�LS]�IW�PE�IQTVIWE�EGXYEP��)WXE�
iniciativa o empuje emprendedor necesario, junto al poder o potencia autónoma 
para hacer cosas imprescindibles y el dinero o recursos generados para la auto 
GSRXMRYMHEH��WSR� PSW� XVIW� JEGXSVIW�WMR�HYHEVPS�QʛW�GSRƼKYVEHSVIW�E� PS� PEVKS�HI�
PE�ZMHE�HI� PE�IQTVIWE�]� PE�VIPEGMʬR�IUYMPMFVEHE�IRXVI� PSW�XVIW�IW� PE�GSRƼKYVEGMʬR�
MRWXMXYGMSREP� HI� PE� IQTVIWE�� GSRGITXS� UYI� JYI� EGYʪEHS� ]� HIWEVVSPPEHS� TSV� PSW�
TVSJIWSVIW�HI�-)7)�.SWʣ�0YMW�0YGEW�]�%RXSRMS�:EPIVS�IR�IP�PMFVS�4SPʧXMGE�HI�IQTVIWE��
)P�KSFMIVRS�HI�PE�IQTVIWE�HI�RIKSGMSW��9RE�IQTVIWE�WMR�GSRƼKYVEGMʬR�S�GSR�QEPE�
GSRƼKYVEGMʬR�MRWXMXYGMSREP�WMIQTVI�QYIVI�

¿CONTAMOS
CON UN EQUIPO

COMPLEMENTARIO
CAPAZ DE AFRONTAR

LOS CAMBIOS Y LOS
CONFLICTOS NECESARIOS

PARA EL RELEVO?

RAZÓN

EXTERNO

EMOCIÓN

INTERNO

el relevo
PRODUCTOR EMPRENDEDOR

ADMINISTRADOR INTEGRADOR
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La tercera de las vitaminas necesarias es la (A) de Administración, que aporta 
el “cómo hacerlo” para producir con la mínima cantidad de recursos de forma 
que las cosas correctas se hagan en el momento correcto y con la intensidad 
correcta y eso lo aportan personas que proporcionan rigor, orden y organización, 
incorporando al funcionamiento de la empresa los sistemas y las normas 
adecuadas para el control necesario pero que al estar muy preocupadas por la 
IƼGMIRGME�HI�PSW�VIGYVWSW�WI�WYIPIR�SPZMHEV�HI�PSW�GPMIRXIW��IW�HIGMV�WYIPIR�IWXEV�
JEPXSW�HI�ZMXEQMRE� �4��7SR�TSV� XERXS�ZMXEQMREW�RS�GSQTPIQIRXEVMEW�]�YRE�RS�
GSQTPIXE�PE�EYWIRGME�HI�PEW�SXVEW�

La cuarta de las energías necesarias es la más importante a considerar en el 
planeamiento y en la ejecución de todos los procesos de sucesión que se lleven a 
GEFS�HYVERXI�PE�I\MWXIRGME�HI�PE�IQTVIWE�EPMRIEHSW�GSR�PE�ƼREPMHEH�HI�KEVERXM^EV�PE�
TIVTIXYMHEH�HI�PE�QMWQE��IW�PE�ZMXEQMRE��-�HI�-RXIKVEGMʬR�UYI�WMKRMƼGE�PE�GETEGMHEH�HI�
GYEPUYMIV�SVKERM^EGMʬR�TEVE�WYWXMXYMV�E�WY�PʧHIV��7MR�IWXE�GETEGMHEH�PE�-KPIWME�LYFMIWI�
desaparecido, sin embargo cada cierto tiempo se ve obligada a cambiar de Papa y 
HIWTYʣW�HI�QʛW�HI�������EʪSW�TIVHYVE��0E�GPEZI�IWXʛ�IR�LEGIV�UYI�XSHSW�WMKER�PEW�
QMWQEW�GVIIRGMEW��IP�QMWQS�ƄGVIHSƅ��=�IWXS�WI�GSRWMKYI�GSQTEVXMIRHS�TVMRGMTMSW�]�
valores con personas nobles, íntegras y leales a la institución que proceden de la 
JEQMPME�IQTVIWEVME�TIVS�UYI�XEQFMʣR�TYIHIR�PPIKEV�E�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�HIWHI�SXVE�
JEQMPME��4EFPS�-WPE��4VIWMHIRXI�]�(MVIGXSV�)NIGYXMZS�HI�-RHMXI\�IW�YR�FYIR�INIQTPS��,E�
WMHS�RSQFVEHS�IR������IP�QINSV�HMVIGXMZS�HIP�QYRHS�TSV�,EVZEVH�&YWMRIWW�6IZMI[�]�
I\TVIWE�WY�%QSV�TSV�-RHMXI\�HI�PE�WMKYMIRXI�JSVQE�

“Ser el CEO de Inditex es lo más fascinante que se 
puede hacer. El trabajo es siempre como el primer 

día. Es imposible señalar qué parte del trabajo es más 
fácil o cuál es más difícil porque hay muchas cosas 

que hacer todos los días: retos, decisiones que tomar, 
mucha gente con la que trabajar. Así que, para mí, más 

que decir que algo es más fácil o más difícil con el 
tiempo, diría que en realidad es como si todos los días 
fueran el primero. Mires a donde mires, siempre ves 

muchas cosas por hacer”.
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No se trata por tanto de conseguir un equipo directivo con personas que aporten 
todas estas cualidades, lo cual sería otra contradicción por el problema ya 
GSQIRXEHS�HIP�XEQEʪS�HIP�XINMHS�IQTVIWEVMEP�UYI�RSW�VSHIE��4IVS�IR�IP�GEWS�HI�
QMGVS��TIUYIʪEW�]�QIHMEW�� PE�QE]SVʧE�HI� PEW�IQTVIWEW��Wʧ�WI�XVEXEVʧE�HI�TEWEV�
el testigo a una persona que sea capaz de tratar con grupos de profesionales 
que sí contribuyen a cada grupo vitamínico, ya sean de la propia empresa o de 
IQTVIWEW�I\XIVREW�GSRXVEXEHEW�TEVE�HIXIVQMREHSW�WIVZMGMSW��)WXS�XEQTSGS�IW�
inoculable en un laboratorio al hijo o hija de, sólo es posible conseguirlo con la 
GSQFMREGMʬR�HI�TIVWSREW�EHIGYEHEW�

En una profunda investigación de la universidad de Stanford dirigida por Jim Collins 
IR�HSRHI�WI�EREPM^EVSR�PSW�JEGXSVIW�GSQYRIW�UYI�TSWIIR�PEW�IQTVIWEW�HI�ʣ\MXS�]�
GY]S�VIWYPXEHS�WI�TYFPMGE�IR�IP�FIWX�WIPPIV�IQTVIWEVMEP�+SSH�XS�+VIEX��WI�I\TPMGE�IP�
GSRGITXS�HI�-RXIKVEGMʬR�VIGYVVMIRHS�E�PE�QIXʛJSVE�HIP�Ɓ�%YXSFʱWƁ��4EVE�UYI�YRE�
IQTVIWE�TEWI�HI�WIV�FYIRE�E�QEKRMƼGE��TIVHYVERHS�GSR�ʣ\MXS�IR�IP�XMIQTS��PS�TVMQIVS�
RS�IW�TPERIEV�PE�QINSV�IWXVEXIKME�RM�XEQTSGS�HIƼRMV�PE�ZMWMʬR��PS�QʛW�MQTSVXERXI�IW�
conseguir el Autobús en el que suban las personas adecuadas, colocarlas después 
en el asiento adecuado (porque si nos equivocamos la persona puede dejar de ser 
un profesional valido en esa cultura organizacional) y a las inadecuadas sean o no 
de la familia empresaria bajarlas antes de arrancarlo, para después averiguar hacía 
HSRHI�GSRHYGMVPS��'SPPMRW�I\TPMGE�GʬQS�MHIRXMƼGEV�E�PEW�TIVWSREW�EHIGYEHEW�HERHS�
más importancia a los atributos de personalidad o carácter (ética laboral, actitud, 
sentido común, perseverancia, etc) que a su formación, a sus habilidades prácticas, 
EP� GSRSGMQMIRXS� IWTIGMEPM^EHS� S� E� WY� I\TIVMIRGME� PEFSVEP� ]� WI� IRGYIRXVE� GSR� PE�
sorpresa empírica de que las empresas que llegan y se mantienen en el estado 
de plenitud están fundadas por líderes con caracteres coincidentes, sin conocerse 
IRXVI�IPPSW��7SR�PʧHIVIW�I\GIPIRXIW�UYI�GVIER�QEKRMƼGIRGME�HYVEHIVE�QIHMERXI�YRE�
GSQFMREGMʬR�HI�LYQMPHEH�TIVWSREP�]�ZSPYRXEH�TVSJIWMSREP�

)P�GʬHMKS�QSVEP�HI�PSW�FYIRSW��PSW�EHIGYEHSW��PIW�I\MKI�GSRWIKYMV�PE�I\GIPIRGME�
por sí misma haciendo todo lo que esté en sus manos para crear una empresa 
QEKRMƼGE�RS�TSV�PS�UYI�TYIHER�SFXIRIV�E�GEQFMS��TSVUYI�RS�TYIHIR�MQEKMREVWI�
conformase con algo inferior, y si para alcanzarlo se tuviese que recurrir a 
TVSJIWMSREPIW� I\XIVRSW� E� PE� JEQMPME�� WI� VIGYVVI�� (IWHI� PYIKS� %QERGMS� 3VXIKE�
seguro que tuvo en cuenta todos estos factores para elegir director que tripule al 
KVYTS�-RHMXI\�EP�QMWQS�XMIQTS�UYI�GSRXVMFY]I�E�EYQIRXEV�IP�PIKEHS�TEXVMQSRMEP�
HIP�JYRHEHSV�UYI��E�HMJIVIRGME�HI�WY�GLMWTE�IQTVIWEVMEP��WM�WI�LIVIHE��=�IW�UYI�PE�
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Integración no es espontánea, tenemos que hacer algo para que ocurra, tenemos 
que contar con personas que crean en lo mismo que cree el predecesor por 
encima de cualquier otra circunstancia asumiendo por supuesto que la manera 
HI�LEGIV�GEQFMEVʛ�EP�MKYEP�UYI�GEQFME�PE�TIVWSRE��0E�MRGSVTSVEGMʬR�HI�YR�RYIZS�
KIWXSV�S�WY�TVSQSGMʬR�GEQFME�IP�PMHIVE^KS�HI�PE�IQTVIWE��)R�IWXI�GSRXI\XS��IP�
PMHIVE^KS�WMKRMƼGE�IP�TVSGIWS�HI�GEQFMEV�PE�GYPXYVE�SVKERM^EXMZE��VIWSPZMIRHS�PSW�
problemas de hoy para preparar a la empresa para los problemas que afrontará 
IR�IP�JYXYVS��4SGS�S�QYGLS�GEQFMEVʛR�PSW�TEXVSRIW�HI�GSQTSVXEQMIRXS�]�LʛFMXSW��
PEW�GSWXYQFVIW��GVIIRGMEW��ZEPSVIW�]�I\TIVMIRGMEW��TIVS�PSW�UYI�IWXʣR�IR�IP�QMWQS�
FEVGS�HIFIR�XIRIV�YRE�QMWQE�ZMWMʬR�GSQTEVXMHE�

La empresa familiar en funcionamiento más longeva en el mundo se encuentra 
IR�.ETʬR��WI�XVEXE�HIP�LSXIP�/IMYROER�/SWLY�2MWLM]EQE�,SX�7TVMRK��JYRHEHS�IR�
IP������'SR�������EʪSW�HI�LMWXSVME�LE�WSFVIZMZMHS�E����KIRIVEGMSRIW��'SRXMRʱE�
siendo una empresa y un lugar en el que se respira lo tradicional y es que las 
empresas orientales, más que las occidentales, apuestan por ser jugadores 
HI� RMGLS�� IW� HIGMV�� TVIƼIVIR� IRJSGEVWI� ]� IWTIGMEPM^EVWI� TEVE� HIWTYʣW� EFSVHEV�
TPERIW�HI�GVIGMQMIRXS�IR�XEQEʪS�]�IR�RYIZSW�QIVGEHSW��)P�WIKYRHS�LSXIP�QʛW�
ERXMKYS�HIP�QYRHS�XEQFMʣR�WI�IRGYIRXVE�IR�.ETʬR��IP�,SWLM�6]SOER�WYTIVERHS�
IR�HSW�KIRIVEGMSRIW�EP�ERXIVMSV������XSHEZʧE�TVSTMIHEH�HI�PSW�HIWGIRHMIRXIW�UYI�
PS�JYRHEVSR�IR������%HIQʛW��PE�IQTVIWE�UYI�SWXIRXE�IP�VʣGSVH�HI�LEFIV�IWXEHS�
EGXMZE�HYVERXI�IP�TIVMSHS�QʛW�TVSPSRKEHS�STIVERHS�HYVERXI�QʛW�HI�������EʪSW�
JYI�PE�GSRWXVYGXSVE�NETSRIWE�/SRKS�+YQM�UYI�JYI�PMUYMHEHE�IR������]�IW�UYI�PE�
WYTIVZMZIRGME�RS�WI�TYIHI�GIVXMƼGEV�

Si en Japón se encuentran las empresas familiares más longevas del mundo, 
¿cuál es la causa que precedería a esta consecuencia? podría ser el elevado 
GSRXIRMHS�HI�GSQTPIQIRXS�ZMXEQʧRMGS�HIP�KVYTS�IR�WY�WSGMIHEH��0E�TIPʧGYPE�)P�
ʱPXMQS�WEQYVʛM��IRXVI�SXVEW��RSW�IRWIʪE�IP�WIRXMV�HI�YRE�WSGMIHEH�UYI�GSRZMZI�
con las mismas motivaciones, unidos por los mismos principios, por la misma 
VIPMKMʬR��7Y�WMWXIQE�GYPXYVEP� RS� VIRMIKE�HIP� TEWEHS�TIVS� XEQTSGS�WI�GMIVVE�EP�
TVSKVIWS��0E�EREPSKʧE�RSW�E]YHE�E�VIƽI\MSREV�GSR�IP�GSQTSVXEQMIRXS�UYI�GSR�
frecuencia vemos en empresarios que se quedan encerrados en su ego interior 
obstaculizando la mejora continua y oponiéndose con su resistencia a cambiar 
su comportamiento para adaptarse al nuevo entorno, y es que la transición para 
el fundador siempre va a ser difícil porque en cierto modo la empresa vuelve a 
REGIV�]�IP�VITPERXIEQMIRXS�HI�PEW�QIXEW�IWXʛ�KEVERXM^EHS�
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Nunca hablar de jubilación,
en su lugar hablar de júbilo

%�PSW�IQTVIWEVMSW�WYIPI�VIWYPXEVPI�MRGʬQSHS�LEFPEV�HI�NYFMPEGMʬR��RS�PIW�KYWXE��
En cambio consideran diferente la palabra júbilo porque con rapidez piensan en 
aquello que le gusta y que reconocen no poder desaprovechar la oportunidad de 
HMWJVYXEV��8EQFMʣR�TYIHI�WYGIHIV��]�HI�LIGLS�WYGIHI��UYI�IP�JYRHEHSV�WSPEQIRXI�
tenga a la empresa en su lista personal de júbilo y eso no es ni bueno ni malo 
WM�XEQFMʣR�WI�TVIZʣ�]�WI�GSRWMHIVE�GYERHS�WI�IPEFSVE�IP�TPER��0SW�JYRHEHSVIW�
WMIQTVI�XIRHVʛR�YR�EWMIRXS�EHIGYEHS�IR�IP�EYXSFʱW�

Ocupe quién ocupe el asiento de la dirección, su tarea será la de liderar a la 
organización familiar eliminando cualquier signo de aparición de la complacencia 
que es lo peor que puede ocurrir, gestionando el crecimiento equilibrado o su 
VINYZIRIGMQMIRXS�TEVE�LEGIVPE�EXVEGXMZE�E�PEW�TVʬ\MQEW�KIRIVEGMSRIW�JSVQEHEW�
por sucesores con gustos y hábitos muy diferentes en, no un único mundo, sino 
HSW�]�EHIQʛW�WYTIVTYIWXSW��IP�JEQMPMEV�]�IP�IQTVIWEVMEP��%QFSW�YRMZIVWSW�WSR�
globales y digitales lo que hace que sea fundamental el papel que juegan los 
sistemas de información, hoy basados en las tecnologías de la información, que 
HIFIVʛR�VIRSZEV�I�MQTPIQIRXEV�PE�RYIZE�HMVIGGMʬR��)P�WMWXIQE��EHIQʛW�HI�TIVQMXMV�
gestionar con agilidad la empresa, ha de ser útil para atender los intereses y 
VIWSPZIV�PSW�MRXIVVSKERXIW�HI�XSHSW�PSW�UYI�EGGIHIR�E�PE�WEPE�HI�QERHS��ƼNERHS�

la continuidad

¿Cómo/dónde me veo
dentro de 10-15 años?

¿Qué espero estar haciendo?
¿Dónde veo a mi familia/socios?
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roles y responsabilidades, así como mecanismos para la toma de decisiones, 
GVIERHS�IR�HIƼRMXMZE�IP�ƈQSHIPS�HI�HMVIGGMʬRƉ�

Cuando hay tensiones en la empresa los sufre la familia y cuando las tensiones 
WI�SVMKMRER�IR�PE�JEQMPME�PSW�TEKE�PE�IQTVIWE��,E]�UYI�VIKYPEV�IWXE�XVERWJIVIRGME�
HI�TVIWMʬR�HMJIVIRGMERHS�]�RS�WITEVERHS�PSW�HSW�QYRHSW��(MWXMRKYMIRHS�IRXVI�
propiedad (accionistas), administración (gobierno) y gestión (dirección) de la 
IQTVIWE��7SR�XVIW�TEVGIPEW�UYI�IR�TVMQIVE�KIRIVEGMʬR�VEVE�ZI^�WI�HMJIVIRGMER�
TIVS�UYI�I\MKIR�GVSRSKVEQEW�HI�EGGMSRIW�E�PE�QIHMHE�HI�GEHE�YRE�TSVUYI�HEHS�
un determinado problema, es mejor saber a qué mundo pertenece e intentar 
VIWSPZIVPS� IR� IWI�QYRHS� NYRXS� E� MRWXVYQIRXSW� MRXIVQIHMSW� UYI� HMƼGYPXIR� IWE�
XVERWJIVIRGME�HI�TVIWMʬR�IRXVI�EQFSW��9R�IƼGE^�MRWXVYQIRXS�GSR�PE�PPIKEHE�HI�
la segunda y sucesivas generaciones es el órgano decisional de gobierno de la 
IQTVIWE�TSVUYI�JEGMPMXE�UYI�I\MWXE�YRE�VIPEGMʬR�TSWMXMZE�IRXVI�PE�TVSTMIHEH�]�PE�
dirección reformulando el sistema de administración para crear el “modelo de 
KSFMIVRSƉ�UYI�GMQIRXI�PE�KSFIVREFMPMHEH�IR�IP�JYXYVS�

En primera generación lo habitual es que los empresarios además de accionistas 
sean administradores únicos o solidarios pero los cimientos del gobierno se crean 
GSR�IWXVYGXYVEW�WʬPMHEW��)R�PEW�WSGMIHEHIW�QIVGERXMPIW�PSW�ʬVKERSW�HI�KSFMIVRS�UYI�
aportan esta estructura sólida y profesionalizada a la administración son dos:

���0E�.YRXE�+IRIVEP�HI�7SGMSW��(SRHI�PSW�WSGMSW�TSV�QE]SVʧE�XSQER�PSW�EGYIVHSW�
HI�WY�GSQTIXIRGME�]�HIƼIRHIR�WYW�MRXIVIWIW�TIVWSREPIW��ƼNEHSW�IR�PE�PI]�S�IR�
los estatutos sociales, que suelen ser de especial relevancia (aprobación de las 
GYIRXEW�ERYEPIW��QSHMƼGEGMSRIW�IWXEXYXEVMEW��JYWMʬR��IPIGGMʬR�HI�GSRWINIVSW��
IXG��)R�IPPE��PSW�WSGMSW�HIƼIRHIR�WYW�MRXIVIWIW�TIVWSREPIW�

���)P�'SRWINS�HI�%HQMRMWXVEGMʬR��(ʬRHI�WI�VIʱRIR�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�S�GSRWINIVSW�
e intervienen personas no pertenecientes a la propiedad para adoptar las 
decisiones necesarias para el desarrollo de la actividad empresarial que constituye 
el objeto social, salvo que sea competencia de la junta, o que por ley o estatutos 
IWXʣ� PMQMXEHE�WY�EGXYEGMʬR��)R�IPPE�WI�HIƼIRHIR� PSW� MRXIVʣW�HI� PE�IQTVIWE�TSV�
encima del interés individual y es un órgano de gobierno subordinado a la Junta 
General de Socios, diferente y autónomo que ha de tomar sus decisiones con 
MRHITIRHIRGME� HI� NYMGMS�� (I� EGYIVHS� GSR� PEW�QINSVIW� TVʛGXMGEW�� PE� JSVQE�QʛW�
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efectiva para conseguir la independencia del consejo es que esté integrado 
TSV� YRE� VITVIWIRXEGMʬR� HI� GSRWINIVSW� I\XIVRSW� VIHYGMIRHS� ]� QMRMQM^ERHS� PE�
TVIWIRGME�HI�PSW�MRXIVRSW�S�INIGYXMZSW�WMR��TSV�WYTYIWXS��I\GPYMVPSW�

Para terminar, otro
ejemplo ilustrativo y real

)R�SXVE�IQTVIWE�I\XVIQIʪE��YR�IQTVIWEVMS�UYI�TPERIEFE�GSR�SVHIR�IP�TVSGIWS�
HI�WYGIWMʬR�]�WY�VIPIZS�IR�IP�PMHIVE^KS�HI�PE�GSQTEʪʧE�VIƽI\MSREFE�EWʧ�

“Realmente, las dudas que me surgen en estos días 
UG�TGƔGLCP�RGTHGEVCOGPVG�GP�NQ�SWG�VȦ�CRWPVCU�
NQ�

FGUETKVQ�GP�GUGPEKC�GP�GUVG�CTVȜEWNQ���'U�WP�TGƔGLQ�FG�
mi estado de ánimo en estos momentos. Es algo que 
no deja de darme vueltas en la cabeza. Sobre todo el 
estar presente en la empresa o no, cuánto tiempo, en 

qué forma participar en el día a día, si es que debo 
hacerlo o no. Al mismo tiempo tengo muy claro que 
debo alejarme y dejar actuar y tomar decisiones en 
las que yo no esté presente, de hecho es lo que está 
sucediendo en estas dos semanas que han pasado. 

'U�RCTC�TGƔGZKQPCT�[�GNGIKT�NC�OGLQT�RQUVWTC�C�CFQRVCT�
para no entorpecer”.

0E�HMƼGYPXEH�HI�PE�XVERWMGMʬR�EPGER^E�WY�IWXEHS�HI�QE]SV�GSQTPINMHEH�NYWXS�IR�
el estado emocional y mental del fundador, el cual merece toda la atención y 
GYMHEHS�TSV�TEVXI�HIP� VIWXS�HI�EGXSVIW��)WI�IW�IP� JEGXSV�QʛW� MQTSVXERXI�TEVE�
XIRIV�ʣ\MXS�IR�PE�HMVIGGMʬR�HI�PE�IQTVIWE��IR�PE�JEQMPME�]�IR�IP�TPER�HI�WYGIWMʬR�







Las responsabilidades de 
los administradores en la 

empresa familiar

Javier Galindo
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Un proyecto frustrado

En el momento de tomar la decisión de cerrar la empresa Don Nicolás recordaba 
IP�SVKYPPS�UYI�WIRXʧE�IP�HʧE�HI�WY�MREYKYVEGMʬR��

(IWTYʣW�HI�YRE�XVE]IGXSVME�IQTVIWEVMEP�I\MXSWE��TSV�ƼR�WI�GYQTPʧE�WY�TVMRGMTEP�
WYIʪS��=E�IWXEFER�IR�QEVGLE�SXVSW�TVS]IGXSW�UYI�PI�LEFʧER�TIVQMXMHS�HMZIVWMƼGEV�
WYW�EGXMZMHEHIW�]�VMIWKSW��TIVS�IWXE�WIVʧE�PE�NS]E�HI�PE�GSVSRE��9REW�MRWXEPEGMSRIW�
perfectas y una ubicación inmejorable para el nuevo proyecto empresarial que 
permitiría consolidar el necesario crecimiento de la Empresa Familiar para dar 
GEFMHE�GSQTPIXE�EP�XEPIRXS�UYI�]E�IQTI^EFER�E�HIQSWXVEV�WYW�LMNSW�

0SW� TVMQIVSW� EʪSW� JYIVSR� FYIRSW�� YRE� FYIRE� TSPʧXMGE� GSQIVGMEP� TIVQMXMʬ� YRE�
buena introducción del producto, con mucha demanda entonces, lo que permitía 
hacer frente sin problema al préstamo hipotecario suscrito para la construcción de 
PEW�MRWXEPEGMSRIW�]�E�MRGVIQIRXEV�PE�TVSHYGGMʬR��TYIW�PE�HIQERHE�WIKYʧE�IR�EYKI��

4IVS� PPIKʬ� PE� GVMWMW�� UYI� EJIGXʬ� IWTIGMEPQIRXI� EP� WIGXSV�� (MWQMRY]ʬ� HI� JSVQE�
HVʛWXMGE�PE�HIQERHE�]�IQTI^EVSR�PSW�TVSFPIQEW��,EFʧE�UYI�VIHYGMV�PE�TVSHYGGMʬR�
EP�GEIV�IR�TMGEHS�PSW�TIHMHSW��7I�TVSHYNIVSR�PSW�TVMQIVSW�HIWTMHSW�]�RS�LEFʧE�
PMUYMHI^�TEVE�EXIRHIV�E�FERGSW��TVSZIIHSVIW�]�SVKERMWQSW�TʱFPMGSW��,EGMIRHE�]�
7IKYVMHEH�7SGMEP�

Don Nicolás no quería dar el paso, era el proyecto que más ilusión le hacía, y 
GSRƼEFE�IR�UYI� PPIKEVʧER� XMIQTSW�QINSVIW��7I� VIRIKSGMʬ�GSR� PSW�FERGSW�]�WI�
solicitaron aplazamientos a los organismos públicos, así como un poco de 
TEGMIRGME�E�PSW�TVSZIIHSVIW�

Cuando se concedió la subvención para la inversión, nadie dudaba de que 
WI� GYQTPMVʧER� PEW� GSRHMGMSRIW� I\MKMHEW�� IRXVI� PEW� GYEPIW� WI� IRGSRXVEFER� IP�
QERXIRMQMIRXS�HI�YR�RMZIP�HI�IQTPIS��'YERHS�WI�XSQʬ�PE�HSPSVSWE�HIGMWMʬR�HI�
realizar los primeros despidos, nadie cayó en la cuenta de que se incumplían 
PSW�VIUYMWMXSW�HI�QERXIRMQMIRXS�HI�IQTPIS��LEWXE�UYI�PPIKʬ�PE�RSXMƼGEGMʬR�HI�PE�
EHQMRMWXVEGMʬR��(I�REHE�WMVZMIVSR� PEW�EPIKEGMSRIW�WSFVI� PE�GVMWMW�UYI�EJIGXʬ�EP�



BUENAS PRÁCTICAS PARA LA PLANIFICACIÓN DEL RELEVO EMPRESARIAL

41

WIGXSV��0EW�GSRHMGMSRIW�IVER�SFNIXMZEW�]�WI�I\MKMʬ�IP�VIMRXIKVS�HI�YRE�FYIRE�TEVXI�
HI�PE�WYFZIRGMʬR�TIVGMFMHE�

%� IPPS� WI� EʪEHMʬ� IP� MRGYQTPMQMIRXS� HI� PSW� ETPE^EQMIRXSW� GSRGIHMHSW� TSV� PE�
7IKYVMHEH�7SGMEP�]�TSV�,EGMIRHE��'SQIR^EVSR� PSW�IQFEVKSW�HI�GYIRXEW�]� PSW�
WEPHSW�HI�GPMIRXIW�TIRHMIRXIW�HI�GSFVS��0SW�TVSZIIHSVIW�MRMGMEVSR�VIGPEQEGMSRIW�
judiciales y el rosario de embargos no hizo sino aumentar, hasta el punto de que 
ninguno de los acreedores pudo cobrar la totalidad de la deuda a pesar de que 
EWƼ\MEVSR�ƼRERGMIVEQIRXI�E�PE�WSGMIHEH�

8SHS�IPPS�TVSZSGʬ�IP�GSPETWS�ƼRERGMIVS�]��GSQS�PE�GVMWMW�GSRXMRYEFE��RS�UYIHʬ�
SXVE�EPXIVREXMZE�UYI�EGSVHEV�IP�GMIVVI�HI�PE�IQTVIWE��

Como el vehículo utilizado era una sociedad mercantil distinta del resto de las 
que componían el grupo empresarial, Don Nicolás siempre había pensado que la 
responsabilidad quedaba acotada a los activos de la empresa, por lo que decidió 
que lo mejor era intentar vender las instalaciones de la empresa, contando con 
la colaboración del banco que concedió el préstamo hipotecario, de manera que 
el nuevo comprador se subrogara y con el resto del precio intentar pagar al resto 
HI�EGVIIHSVIW�WM�IVE�TSWMFPI�

8VERWGYVVMHSW� HSW� EʪSW� HIWHI� IP� GMIVVI� HI� PE� IQTVIWE�� RS� WI� LEFʧE� PPIKEHS� E�
ningún acuerdo con ningún comprador y los distintos acreedores no habían 
conseguido hacer efectivos la totalidad de los créditos que tenían a través de 
PSW� TVSGIHMQMIRXSW� EHQMRMWXVEXMZSW� ]� NYHMGMEPIW� GSVVIWTSRHMIRXIW�� � )P� FERGS��
acreedor hipotecario, había iniciado el procedimiento judicial para instar la 
WYFEWXE�HI�PEW�MRWXEPEGMSRIW�

Don Nicolás decidió en este momento presentar ante el Juzgado correspondiente 
GSRGYVWS�ZSPYRXEVMS�HI�EGVIIHSVIW��GSR�IP�ƼR�HI�IZMXEV�PE�VIWTSRWEFMPMHEH�HI�PSW�
EHQMRMWXVEHSVIW�HI�PE�WSGMIHEH�
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Los administradores
de la empresa

Desde el momento de la constitución de la sociedad el órgano de administración 
UYIHʬ� GSRƼKYVEHS� GSQS� 'SRWINS� HI� %HQMRMWXVEGMʬR� HIP� UYI� JSVQEFER� TEVXI�
Don Nicolás, y sus seis hijos, si bien uno de ellos, Antonio, había sido designado 
GSQS�'SRWINIVS�(IPIKEHS�EP�LEFIV�VIGEʧHS�WSFVI�ʣP�PE�HMVIGGMʬR�HI�PE�IQTVIWE�

)P� 'SRWINS� HI� %HQMRMWXVEGMʬR� RS� WI� VIYRʧE� JSVQEPQIRXI�� )P� HʧE� E� HʧE� HI� PE�
empresa era gestionado por Antonio, si bien las decisiones importantes las 
XSQEFE�(SR�2MGSPʛW�� GSQS�WMIQTVI�LEFʧE�SGYVVMHS�IR�IWXE�)QTVIWE�*EQMPMEV��
Los otros hermanos llevaban el día a día de las otras sociedades del grupo, y 
IVER�MRJSVQEHSW�HI�PE�QEVGLE�HI�IWXE�WSGMIHEH�IR�GSRZIVWEGMSRIW�MRJSVQEPIW�

)R�IP�QSQIRXS�IR�UYI�GSQIR^EVSR�PEW�HMƼGYPXEHIW�PSW�LIVQERSW�GSRƼEVSR�IR�IP�
buen hacer de su padre, todo había salido bien hasta ahora, por lo que nada había 
UYI� XIQIV�� %� TIWEV� HI� UYI� IR�QSQIRXSW� TYRXYEPIW� LEFʧER� WYVKMHS� TVSFPIQEW�
en otras empresas, estos se habían solventado de forma favorable gracias a ese 
MRREXS�MRWXMRXS�HI�(SR�2MGSPʛW��QY]�GSQʱR�IR�PSW�IQTVIWEVMSW�LIGLSW�E�Wʧ�QMWQSW�

Pero ninguno fue consciente de las obligaciones que conlleva el cargo de 
administrador de una sociedad, y de las responsabilidades en que se puede 
incurrir si no se ejercita dicho cargo con la diligencia debida y que pueden afectar 
EP�TEXVMQSRMS�TIVWSREP��0E�0I]�I\MKI�UYI�IR�GEHE�WSGMIHEH�HIFIR�HIWMKREVWI�YRSW�
administradores y había que cumplir con ese trámite, siendo lógico que los cargos 
sean ocupados por la familia, especialmente si se puede percibir una retribución por 
WY�HIWIQTIʪS��GSQS�SGYVVMʬ�IR�PSW�TVMQIVSW�EʪSW�IR�PSW�UYI�XSHS�MFE�WSFVI�VYIHEW�

Cuando Don Nicolás advirtió que ya no era posible pagar las retribuciones, todos 
PS�EGITXEVSR�HI�FYIR�KVEHS��,EFʧE�UYI�ETVIXEVWI�YR�TSGS�IP�GMRXYVʬR��TIVS�GSQS�
PEW�HIQʛW�IQTVIWEW�RS�TEWEFER�TSV�HMƼGYPXEHIW��IP�IWJYIV^S�IVE�TIUYIʪS��

Como la situación no mejoraba, fueron asumiendo con naturalidad que la única 
posibilidad era cerrar, pero se siguió posponiendo la decisión y nadie se ocupó de 
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TVITEVEV�YR�TPER�SVHIREHS�HI�GMIVVI��IR�PE�GSRƼER^E�HI�UYI�SGYVVMIVE�IP�QMPEKVS��
)P�ƼREP�]E�PE�GSRSGIQSW��WI�GIVVʬ�PE�IQTVIWE�]�WI�HINʬ�TEWEV�IP�XMIQTS�MRXIRXERHS�
la venta de las instalaciones como única solución para intentar pagar las deudas 
LEWXE�HSRHI�JYIVE�TSWMFPI�

Dejar pasar el tiempo no constituye una forma diligente de ejercer el cargo de 
EHQMRMWXVEHSV��EGVIGIRXERHS�IP�VMIWKS�HI�I\MKIRGME�HI�VIWTSRWEFMPMHEHIW��

'YERHS�WI�HIGMHMʬ�TVIWIRXEV�GSRGYVWS�ZSPYRXEVMS�HI�EGVIIHSVIW�]E�IVE�XEVHI��0EW�
distintas administraciones públicas ya habían iniciado procedimientos de derivación 
HI�VIWTSRWEFMPMHEH�E�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�I\MKMIRHS�PEW�HIYHEW�TIRHMIRXIW�E�IWXSW�
últimos, al haberse constatado la insolvencia de la sociedad y el cese de la actividad 
empresarial sin que los administradores hubieran adoptado las medidas necesarias 
IWXEFPIGMHEW�IR�PE�RSVQEXMZE�QIVGERXMP�TEVE�IWXI�XMTS�HI�WYTYIWXSW�

Además, los acreedores particulares consiguieron en el procedimiento judicial del 
GSRGYVWS�HI�EGVIIHSVIW�UYI�WI�GEPMƼGEVE�IP�QMWQS�GSQS�GYPTEFPI��GSQS�GSRWIGYIRGME�
HI�WY�TVIWIRXEGMʬR�XVERWGYVVMHSW�EP�QIRSW�HSW�EʪSW�HIWHI�IP�GSRSGMQMIRXS�HI�PE�
situación de insolvencia y por la constatación del cese de la actividad, lo que abrió la 
TYIVXE�E�PE�I\MKIRGME�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�E�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�

Finalmente, Don Nicolás y sus seis hijos tuvieron que hacer frente a las deudas 
de la Sociedad en la medida en que la liquidación de los bienes de la empresa, 
TVMRGMTEPQIRXI� PEW� MRWXEPEGMSRIW�� RS� JYIVSR� WYƼGMIRXIW� TEVE� LEGIV� JVIRXI� E� PE�
XSXEPMHEH�HI�PEW�SFPMKEGMSRIW�EWYQMHEW�

el relevo

¿Dónde acumulamos más
riesgo de deterioro?

Negocio
Familia
Equipo

Patrimonio
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Supuestos de responsabilidad
de administradores

,E]� UYI� HMWXMRKYMV� HSW� KVERHIW� KVYTSW� HI� WYTYIWXSW� HI� VIWTSRWEFMPMHEH��
WYTYIWXSW�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�KIRʣVMGE�]�WYTYIWXSW�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�HMVIGXE��

Los supuestos de responsabilidad directa se nutren de una serie casos 
IWTIGʧƼGSW��IR� PSW�GYEPIW� PE�0I]�TIVQMXI�UYI�YR�XIVGIVS��]E�WIE�YR�SVKERMWQS�
o autoridad administrativa, pueda imponer directamente una sanción a un 
EHQMRMWXVEHSV�S�I\MKMVPI�IP�TEKS�HI�YRE�HIYHE��7SR�GEWSW�UYI�RS�WI�PMQMXER�XER�
solo a la Ley de Sociedades de Capital, sino que aparecen regulados en otros 
GYIVTSW�RSVQEXMZSW�

6IWTSRWEFMPMHEH�+IRʣVMGE�
PSW�HIFIVIW�HI�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW

0E�0I]�HI�7SGMIHEHIW�HI�'ETMXEP�WIʪEPE�UYI� PSW�EHQMRMWXVEHSVIW� VIWTSRHIVʛR�
personalmente frente a la sociedad, frente a los socios y frente a los acreedores 
WSGMEPIW�HIP�HEʪS�UYI�GEYWIR�TSV�EGXSW�Y�SQMWMSRIW�GSRXVEVMSW�E�PE�0I]�S�E�PSW�
IWXEXYXSW�S�TSV�PSW�VIEPM^EHSW�MRGYQTPMIRHS�PSW�HIFIVIW�MRLIVIRXIW�EP�HIWIQTIʪS�
HIP�GEVKS�

El primer presupuesto para que se desencadene la responsabilidad de los 
EHQMRMWXVEHSVIW�IW�UYI� WI�TVSHY^GE�YR�HEʪS�E� PE� WSGMIHEH�� )WXI�HEʪS�LE�HI�
WIV�IZEPYEFPI�IGSRʬQMGEQIRXI��IW�HIGMV��HIFI�WIV�YR�HEʪS�TEXVMQSRMEP��FMIR�YRE�
HMWQMRYGMʬR�TEXVMQSRMEP�S�YR�FIRIƼGMS�RS�SFXIRMHS�

El segundo de los presupuestos implica un incumplimiento de los administradores, 
ya sea relativo a la Ley, a los estatutos o a los deberes inherentes a su cargo, lo 
cual hace necesario determinar cuáles son los deberes de los administradores 
cuyo incumplimiento pueden desencadenar su responsabilidad, si bien la idea 
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que se desprende de todos ellos es que el ejercicio del cargo de administrador 
HIFI�ENYWXEVWI�E�PE�EGXYEGMʬR�HI�YR�SVHIREHS�IQTVIWEVMS�]�YR�VITVIWIRXERXI�PIEP�

A) DEBER DE DILIGENTE ADMINISTRACIÓN

0SW�EHQMRMWXVEHSVIW�HIWIQTIʪEVʛR�WY�GEVKS�GSR�PE�HMPMKIRGME�HI�YR�SVHIREHS�
IQTVIWEVMS�� %HIQʛW�� GEHE� YRS� HI� PSW� EHQMRMWXVEHSVIW� HIFIVʛ� MRJSVQEVWI�
HMPMKIRXIQIRXI�HI�PE�QEVGLE�HI�PE�WSGMIHEH��

La consecuencia es que el administrador deberá asumir el negocio como propio, 
es decir con la profesionalidad y cuidados necesarios, pero también entonces 
asumiendo el riesgo de empresa, lo que supondrá la necesidad de que el 
administrador adopte decisiones que podrán ser o no acertadas, y que a largo 
plazo podrán resultar o no rentables para la sociedad, sin que dicha falta de 
VIRXEFMPMHEH�WIE�WYƼGMIRXI�TEVE�QIRSWGEFEV�PE�HMPMKIRGME�HIP�EHQMRMWXVEHSV��

)P�HIFIV�HI�HMPMKIRGME�WI�GSRƼKYVE�IRXSRGIW�GSQS�YRE�SFPMKEGMʬR�HI�QIHMSW�]�RS�
de resultados, de forma que el fracaso económico de los negocios emprendidos 
o el resultado negativo de la actividad no bastan por si solos para determinar el 
MRGYQTPMQMIRXS�HI�IWXI�HIFIV��

En cuanto a la obligación de informarse diligentemente de la marcha de la Sociedad, 
la actitud de los administradores deberá ser activa, interesándose por la marcha 
de la sociedad y por la ejecución de los acuerdos que se adopten, de forma que no 
bastará con recabar la información de manera previa a la celebración, por ejemplo, 
de un consejo de administración, sino que posteriormente los consejeros también 
deberán interesarse por la implantación y desarrollo de los acuerdos adoptados, y 
TSV�PSW�VIWYPXEHSW�]�GSRWIGYIRGMEW�HIVMZEHSW�HI�PSW�QMWQSW�

B) DEBER DE LEALTAD

Los administradores de la Sociedad deben desarrollar su cargo como un 
representante leal en defensa del interés social, entendido como interés de la 
WSGMIHEH��]�GYQTPMVʛR�PSW�HIFIVIW�MQTYIWXSW�TSV�PEW�0I]IW�]�PSW�IWXEXYXSW�
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La Ley divide el deber de lealtad en dos aspectos: el primero de ellos es el 
HIWIQTIʪS�HIP�GEVKS�GSQS�YR�VITVIWIRXERXI�PIEP�IR�HIJIRWE�HIP�MRXIVʣW�WSGMEP��]�
IP�WIKYRHS�IP�GYQTPMQIRXS�HI�PE�0I]�]�HI�PSW�IWXEXYXSW��

La cualidad de representante leal se concreta en anteponer el interés social al 
interés propio de cada administrador o del grupo de accionistas que ha facilitado 
su nombramiento, entendiéndose por interés social, el interés de la sociedad, y 
RS�RIGIWEVMEQIRXI�IP�MRXIVʣW�HI�PSW�WSGMSW��

Como manifestaciones principales del deber de lealtad encontramos la 
TVSLMFMGMʬR�HI�YWEV�IP�RSQFVI�HI�PE�WSGMIHEH�]�S�PE�GSRHMGMʬR�HI�EHQMRMWXVEHSV�
de la misma para la realización de operaciones por cuenta propia o de personas 
E�IPPSW� ZMRGYPEHEW�� EWʧ� GSQS� PE�TVSLMFMGMʬR�HI�ETVSZIGLEV� IR�FIRIƼGMS�TVSTMS�
operaciones ligadas a los bienes de la sociedad, de las que haya tenido 
conocimiento con ocasión del ejercicio de su cargo, cuando la operación o 
inversión hubiera sido ofrecida a la sociedad o la sociedad tuviera interés en ella, 
siempre que la sociedad no haya desestimado dicha inversión u operación sin 
QIHMEV�MRƽYIRGME�HIP�EHQMRMWXVEHSV�

Adicionalmente, la Ley obliga al administrador a comunicar cualquier situación 
HI�GSRƽMGXS�HMVIGXS�S�MRHMVIGXS�UYI�TYHMIVE�XIRIV�GSR�IP�MRXIVʣW�HI�PE�WSGMIHEH��
así como abstenerse de intervenir en los acuerdos o decisiones relativos a la 
STIVEGMʬR�E�UYI�IP�GSRƽMGXS�WI�VIƼIVE�

C) PROHIBICIÓN DE COMPETENCIA

)\MWXI� IR� TVMQIV� PYKEV� YRE� SFPMKEGMʬR� KIRʣVMGE�� UYI� IW� PE� TVSLMFMGMʬR� E� PSW�
administradores, de que puedan dedicarse por cuenta propia o ajena al mismo, 
análogo o complementario género de actividad que constituya el objeto social 
HI�PE�WSGMIHEH��E�QIRSW�UYI�QIHMI�YRE�EYXSVM^EGMʬR�I\TVIWE�HI�PE�NYRXE�KIRIVEP�
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D) DEBER DE SECRETO

Este deber afecta únicamente a aquellas informaciones revestidas de carácter 
GSRƼHIRGMEP��UYI�LE]ER�WMHS�GSRSGMHEW�TSV�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�GSQS�GSRWIGYIRGME�
del ejercicio de su cargo, y cuya divulgación pudiera causar algún perjuicio para el 
MRXIVʣW�WSGMEP�

Sin embargo, el deber de secreto impuesto a los administradores no es absoluto, 
]�UYIHE�I\GITGMSREHS�GYERHS�PEW�0I]IW�TIVQMXER�WY�GSQYRMGEGMʬR�S�HMZYPKEGMʬR�
E�XIVGIVSW�S�EYXSVMHEHIW�HI�WYTIVZMWMʬR�

'SRGITXS�HI�EHQMRMWXVEHSV��EHQMRMWXVEHSV�HI�LIGLS�]�
HMWXVMFYGMʬR�HI�PE�VIWTSRWEFMPMHEH�IR�IP�GEWS�HI�ʬVKERSW�HI�
EHQMRMWXVEGMʬR�TPYVMTIVWSREPIW

Una vez analizados cuales son los deberes de los administradores, debemos 
TYRXYEPM^EV�E�UYʣ�EHQMRMWXVEHSVIW�EJIGXER�IWXSW�HIFIVIW��)W�GPEVS��]�RS�KIRIVE�
dudas que afectan a aquellos administradores en sentido estricto, esto es, el 
administrador único, o a los administradores mancomunados o solidarios, o 
los consejeros de una sociedad que hayan sido nombrados como tales, hayan 
EGITXEHS�IP�GEVKS��]�GY]S�TPE^S�HI�RSQFVEQMIRXS�RS�LE]E�I\TMVEHS�

Asimismo, no afectan estos deberes a los administradores suplentes o al 
secretario del consejo de administración cuando tenga el carácter de secretario 
no consejero, sin perjuicio de la eventual responsabilidad en que pueda incurrir 
IR�IP�INIVGMGMS�HI�WY�GEVKS��

Del mismo modo, tampoco afecta a los directores generales o a los apoderados 
y gerentes, quienes responderán en función de la relación que mantengan con 
la sociedad, esto es, como simples mandatarios, o en función de su relación de 
arrendamiento de servicios o como empleados ligados por una relación laboral 
HI�GEVʛGXIV�IWTIGMEP��IXG�
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5YMIRIW�Wʧ�LER�UYIHEHS�HIƼRMXMZEQIRXI�MRGPYMHSW�IR�IP�VʣKMQIR�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�
HI�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�WSR�PSW�PPEQEHSW�EHQMRMWXVEHSVIW�HI�LIGLS��0E�GYIWXMʬR�
que surge inevitablemente es quienes son considerados como administradores 
HI�LIGLS��]E�UYI�RS�I\MWXI�YRE�HIƼRMGMʬR�PIKEP�HI�PSW�QMWQSW�IR�PE�RSVQEXMZE�
mercantil, si bien es cierto que sí se recogen menciones a los mismos en otras 
RSVQEW��GSQS�PE�0I]�+IRIVEP�8VMFYXEVME��IP�'ʬHMKS�4IREP�S�PE�0I]�'SRGYVWEP��

En cuanto a la distribución de la responsabilidad entre administradores en el 
caso de órganos pluripersonales como el consejo de administración, en principio 
podría considerarse que, en caso de darse los requisitos necesarios para que 
se desencadene el régimen de responsabilidad, todos los miembros de estos 
ʬVKERSW�HIFIVʧER�VIWTSRHIV��

Sin embargo, en estos casos, no siempre resultan responsables la totalidad de 
miembros del órgano de administración, sino que en determinados casos, un 
GSRWINIVS�TSV�INIQTPS��TSHVʧE�UYIHEV� JYIVE�HIP�ʛQFMXS�HI� VIWTSRWEFMPMHEH��7I�
hace necesario entonces delimitar en qué casos un administrador de un órgano 
TPYVMTIVWSREP�TYIHI�UYIHEV�I\SRIVEHS�HI�PE�VIWTSRWEFMPMHEH��]�GʬQS�VIWTSRHIVʛR�
PSW�HMJIVIRXIW�QMIQFVSW�HIP�ʬVKERS�HI�EHQMRMWXVEGMʬR���

)R�IP�GEWS�HIP�GSRWINS�HI�EHQMRMWXVEGMʬR��WI�I\MQI�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�E�EUYIPPSW�
administradores que no hubieran intervenido en la adopción y ejecución del 
EGYIVHS��WMIQTVI�UYI�TVYIFIR�UYI�HIWGSRSGʧER�WY�I\MWXIRGME��S�UYI�IR�IP�GEWS�
HI�UYI�PE�GSRSGMIVER��LMGMIVSR�XSHS�PS�TSWMFPI�TEVE�IZMXEV�IP�HEʪS�S�WI�STYWMIVSR�
EP�EGYIVHS�I\TVIWEQIRXI��

2S�SFWXERXI��RS�FEWXEVʧE�TEVE�UYIHEV�I\SRIVEHS�HI�VIWTSRWEFMPMHEH��TSV�INIQTPS��
el hecho de que el consejero en cuestión no hubiera acudido a la reunión del 
consejo de administración que adoptó la decisión, ya que por el deber de diligente 
administración debería haber hecho lo posible para enterarse de los temas 
tratados y de los acuerdos adoptados, de forma que hubiera podido mostrar su 
oposición en el caso de que hubiera encontrado alguno que fuera lesivo para los 
MRXIVIWIW�WSGMEPIW��
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Mención especial, por su importancia en el desarrollo y actuación de las 
WSGMIHEHIW��QIVIGI�IP�GSRWINIVS�HIPIKEHS��ƼKYVE�UYI�GSQS�WEFIQSW�TIVXIRIGI�
al consejo de administración, pero está revestido de unas facultades que le 
habilitan para actuar por si solo en representación de la sociedad respecto a 
determinadas materias, sin necesidad entonces de ningún acuerdo adicional por 
TEVXI�HIP�GSRWINS��)W�GMIVXS��IR�GYEPUYMIV�GEWS��UYI�IP�GSRWINS�XMIRI��IRXVI�SXVSW��
un deber de vigilancia sobre la actuación del consejero delegado debe ejercer de 
forma efectiva, pero también es cierto que la delegación de las facultades puede 
ser tan amplia, que su actuación, además de ser perfectamente separable de la 
HIP�GSRWINS�HI�EHQMRMWXVEGMʬR��TYIHI�WIV�HMJʧGMPQIRXI�GSRXVSPEFPI�TSV�ʣWXI�

En el ámbito de la responsabilidad de los consejeros, esto implica que en 
numerosas ocasiones habrá actos realizados directamente por el consejero 
delegado, y que sean imputables directamente a él, respecto de los cuales el 
consejo no haya intervenido y ni siquiera haya tenido conocimiento, por lo que 
TEVIGI� UYI� IR� IWXSW� GEWSW� RS� LEFVʧE� TSWMFMPMHEH� HI� I\MKMV� VIWTSRWEFMPMHEH� EP�
VIWXS�HI�PSW�GSRWINIVSW�

4SV�SXVS�PEHS��]�GSQS�]E�LIQSW�WIʪEPEHS��PE�HIPIKEGMʬR�HI�JEGYPXEHIW�E�JEZSV�HI�
YR�GSRWINIVS�HIPIKEHS�RS�I\MQI�EP�GSRWINS�HI�EHQMRMWXVEGMʬR�HIP�GYQTPMQMIRXS�
HI�WYW�HIFIVIW��]�IR�GSRGVIXS�RS�PI�I\MQI�HI�PSW�HIFIVIW�MRLIVIRXIW�E�WY�GEVKS��

la continuidad

¿Queremos ser propietarios,
administradores o gestores?

¿Entendemos la diferencia?
¿Estamos formados para ello?
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&VIZI�VIJIVIRGME�E�WYTYIWXSW�GSRGVIXSW�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�
HI�EHQMRMWXVEHSVIW

Por su importante relevancia práctica, incluimos a continuación unas mínimas 
TMRGIPEHEW�WSFVI�WYTYIWXSW�GSRGVIXSW�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�HI�EHQMRMWXVEHSVIW�

A) RESPONSABILIDAD EN CASO DE OBLIGACIÓN DE 
DISOLUCIÓN DE LA SOCIEDAD 

La Ley de Sociedades de Capital establece la obligación de acordar la disolución 
de la sociedad en determinados supuestos, entre los que se incluye el cese en el 
ejercicio de la actividad que constituye el objeto social y el encontrarse la misma 
IR�WMXYEGMʬR�HI�HIWIUYMPMFVMS�TEXVMQSRMEP�

Se entenderá que se ha producido el cese tras un período de inactividad superior a 
YR�EʪS�]�WI�GSRWMHIVE�UYI�YRE�WSGMIHEH�WI�IRGYIRXVE�IR�HIWIUYMPMFVMS�TEXVMQSRMEP�
cuando las pérdidas dejan reducido su patrimonio neto a una cantidad inferior 
a la mitad del capital social; se trata, por tanto, de una cuestión meramente 
GSRXEFPI��UYI�RS�XMIRI�IR�GYIRXE�WMXYEGMSRIW�HI�TSWMFPI�MRWSPZIRGME��

Una vez producida la situación de cese o de desequilibrio patrimonial, la sociedad 
tendrá dos opciones, disolverse o adoptar alguna medida para el reinicio de la 
actividad o que restaure el equilibrio patrimonial y, para ello, la Ley concede a los 
administradores un plazo de dos meses para convocar la junta general que deba 
adoptar el acuerdo de disolución o, en su caso, los acuerdos necesarios para el 
VIMRMGMS�S�PE�VIWXEYVEGMʬR�HIP�IUYMPMFVMS�TEXVMQSRMEP��

Si la junta general no fuera convocada, no se celebrara o no adoptara acuerdo 
alguno relativo, bien a la disolución de la sociedad, bien a la remoción de la 
situación la causa de disolución, cualquier interesado podrá instar la disolución 
HI�PE�WSGMIHEH�ERXI�IP�NYI^�HI�PS�QIVGERXMP�HIP�HSQMGMPMS�WSGMEP��2S�SFWXERXI�PS�
anterior, los administradores estarán obligados a solicitar la disolución judicial 
en el tercero de los supuestos, es decir, en el caso de que la junta general se 
celebrara, pero no se lograra acuerdo alguno o el acuerdo fuese contrario a la 
HMWSPYGMʬR�S�VIQSGMʬR�HI�PE�GEYWE�HI�HMWSPYGMʬR��
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En el caso de que los administradores no convoquen la junta general en el citado 
plazo de dos meses, o no solicitaran la disolución judicial de la sociedad, en su 
caso, resultará de aplicación la responsabilidad de administradores, de forma 
que en esos casos los administradores responderán, solidariamente, de las 
SFPMKEGMSRIW� WSGMEPIW� TSWXIVMSVIW� EP� EGEIGMQMIRXS� HI� PE� GEYWE� HI� HMWSPYGMʬR��
Además, las obligaciones sociales reclamadas se presumirán de fecha posterior 
WEPZS�UYI�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�EGVIHMXIR�UYI�WSR�HI�JIGLE�ERXIVMSV��

B) RESPONSABILIDAD EN SUPUESTOS DE CONCURSO DE 
ACREEDORES

La Ley Concursal establece que se podrá condenar a los administradores o 
liquidadores, de derecho o de hecho y a quienes hubieren tenido esta condición 
HIRXVS�HI�PSW�HSW�EʪSW�ERXIVMSVIW�E�PE�JIGLE�HI�HIGPEVEGMʬR�HI�GSRGYVWS��E�TEKEV�
a los acreedores concursales, total o parcialmente, el importe que de sus créditos 
RS�TIVGMFER�IR�PE�PMUYMHEGMʬR�HI�PE�QEWE�EGXMZE��

Se requieren diferentes requisitos para que se desencadene esta responsabilidad, 
E�WEFIV���M�PE�HIGPEVEGMʬR�HI�GSRGYVWS���MM�PE�GEPMƼGEGMʬR�TSV�WIRXIRGME�HI�HMGLS�
GSRGYVWS�GSQS�GYPTEFPI��]��MMM�IP�LIGLS�HI�UYI�PE�WIGGMʬR�HI�GEPMƼGEGMʬR�LE]E�WMHS�
JSVQEHE�S�VIEFMIVXE�GSQS�GSRWIGYIRGME�HI�PE�ETIVXYVE�HI�PE�JEWI�HI�PMUYMHEGMʬR��
Cumplidos dichos requisitos, si los acreedores concursales no percibieran en la 
liquidación de la masa activa la totalidad de sus créditos, podría condenarse a los 
EHQMRMWXVEHSVIW�EP�TEKS�TEVGMEP�S�XSXEP�HI�PE�TEVXI�TIRHMIRXI�HI�HMGLSW�GVʣHMXSW�
No obstante, la sentencia deberá contener, entre otros pronunciamientos, la 
HIXIVQMREGMʬR�HI�PEW�TIVWSREW�EJIGXEHEW�TSV�HMGLE�GEPMƼGEGMʬR�HI�GYPTEFMPMHEH��
así como las declaradas cómplices, debiendo motivar la atribución de tal 
GSRHMGMʬR�IR�IP�GEWS�HI�UYI�PSW�EJIGXEHSW�JYIVER�EPKYRS�HI�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW��
En cuanto al carácter culpable del concurso, junto con un amplio catálogo de 
TVIWYRGMSRIW�HI�GYPTEFMPMHEH��WI�HMWTSRI�UYI�QIVIGIVʛ�PE�GEPMƼGEGMʬR�HI�GYPTEFPI�
el concurso en el que, en la generación o agravación del estado de insolvencia, 
LE]E�QIHMEHS�HSPS�S�GYPTE�HI�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�HI�HIVIGLS�S�HI�LIGLS�
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C) RESPONSABILIDAD POR INCUMPLIMIENTO DE 
OBLIGACIONES FISCALES

La Ley General Tributaria establece distintos supuestos de responsabilidad 
tributaria que pueden afectar a los administradores de las sociedades de capital 
S�IRXMHEHIW�HI�GYEPUYMIV�REXYVEPI^E��

En primer lugar, se establece la responsabilidad subsidiaria de los administradores 
de hecho o de derecho que no hubiesen evitado, en los términos legalmente 
TVIZMWXSW��UYI�PE�IRXMHEH�GSQIXMIVE�YRE�MRJVEGGMʬR�XVMFYXEVME��

)R�WIKYRHS�PYKEV��WI�WIʪEPE�UYI�GYEPUYMIV�TIVWSRE��IRXVI�PSW�UYI�GEFI�MRGPYMV�E�PSW�
administradores, puede ser declarada responsable solidaria de las obligaciones 
tributarias de una sociedad, cuando hayan causado o colaborado activamente en 
PE�VIEPM^EGMʬR�HI�YRE�MRJVEGGMʬR�XVMFYXEVME�MQTYXEFPI�E�PE�IRXMHEH��

Finalmente, debemos hacer mención también a un tercer supuesto relativo 
a aquellas entidades que cesan en el desarrollo de sus actividades, siendo 
en este caso responsables subsidiarios de las obligaciones tributarias de la 
sociedad, los administradores no hubiesen hecho lo necesario para el pago de 
las obligaciones tributarias pendientes o hubiesen adoptado acuerdos o tomado 
QIHMHEW�GEYWERXIW�HIP�MQTEKS�
ŵ

D) RESPONSABILIDAD POR INCUMPLIMIENTO DE 
OBLIGACIONES EN MATERIA DE SUBVENCIONES

La Ley General de Subvenciones establece que responderán subsidiariamente 
de la obligación de reintegro los administradores de las sociedades mercantiles 
que no realizasen los actos necesarios que fueran de su incumbencia para el 
cumplimiento de las obligaciones infringidas, adoptasen acuerdos que hicieran 
TSWMFPIW�PSW�MRGYQTPMQMIRXSW�S�GSRWMRXMIVER�IP�HI�UYMIRIW�HI�IPPSW�HITIRHER�
Asimismo, los que ostenten los administradores de sociedades que, de acuerdo 
con las disposiciones legales o estatutarias que les resulten de aplicación, que 
hayan cesado en sus actividades responderán subsidiariamente en todo caso de 
PEW�SFPMKEGMSRIW�HI�VIMRXIKVS�HI�ʣWXEW�
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E) RESPONSABILIDAD POR INCUMPLIMIENTO DE 
OBLIGACIONES EN MATERIA DE SEGURIDAD SOCIAL

La Ley General de la Seguridad Social establece que son responsables del 
cumplimiento de la obligación de cotizar y del pago de los demás recursos de la 
Seguridad Social las personas físicas o jurídicas o entidades sin personalidad a las 
que las normas reguladoras de cada régimen y recurso impongan directamente 
la obligación de su ingreso y, además, los que resulten responsables solidarios, 
subsidiarios o sucesores mortis causa de aquellos, por concurrir hechos, 
omisiones, negocios o actos jurídicos que determinen esas responsabilidades, 
IR�ETPMGEGMʬR�HI�GYEPUYMIV�RSVQE�GSR�VERKS�HI�PI]�UYI�WI�VIƼIVE�S�RS�I\GPY]E�
I\TVIWEQIRXI�PEW�SFPMKEGMSRIW�HI�7IKYVMHEH�7SGMEP��S�HI�TEGXSW�S�GSRZIRMSW�RS�
GSRXVEVMSW�E�PEW�PI]IW��

Por tanto, la Seguridad Social puede invocar cualquier causa de responsabilidad 
establecida en cualquier Ley, como por ejemplo la Ley de Sociedades de Capital, 
en que pueda incurrir cualquier administrador de una sociedad mercantil para 
I\MKMVPI�PEW�GSXM^EGMSRIW�RS�WEXMWJIGLEW�TSV�PE�WSGMIHEH�WMR�RIGIWMHEH�HI�IWTIVEV�
E�PE�MRWSPZIRGME�HI�IWXE�ʱPXMQE��EP�WIV�YR�WYTYIWXS�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�WSPMHEVME��

Conclusiones

'SQS�WI�LE�TSHMHS�ETVIGMEV��PEW�VIWTSRWEFMPMHEHIW�I\MKMFPIW�E�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�
de sociedades son inherentes a las obligaciones que se establecen en la 
RSVQEXMZE�QIVGERXMP��)P�GYQTPMQMIRXS�HI�HMGLEW�SFPMKEGMSRIW�VIWYPXE�JYRHEQIRXEP�
TEVE�IZMXEV�PE�I\MKIRGME�HI�YREW�VIWTSRWEFMPMHEHIW�UYI�TYIHIR�PPIZEV�E�PE�VYMRE�
E�UYMIRIW�HI� JSVQE�GSRƼEHE�EGITXEVSR�IP�GEVKS�WMR�WIV�GSRWGMIRXIW�HI�HMGLE�
VIWTSRWEFMPMHEH�S�TSV�IRXIRHIV�UYI�PE�QMWQE�RS�I\MWXʧE�EP�IWXEV�EQTEVEHSW�TSV�
la limitación de responsabilidad que se establece para las sociedades anónima 
S�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�PMQMXEHE�
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Muchos casos ha habido en los que la percepción de una retribución o la 
satisfacción personal que supone pertenecer a un Consejo de Administración, 
ha conllevado consecuencias patrimoniales irreparables para administradores 
HI�WSGMIHEHIW�UYI�RYRGE�TEVXMGMTEVSR�HI�LIGLS�IR�PE�KIWXMʬR�HI�PEW�QMWQEW�

Nunca se debe aceptar un cargo de administrador si no se está dispuesto a ejercerlo 
HI�JSVQE�IJIGXMZE��GSR�XSHSW�PSW�HIVIGLSW�]�SFPMKEGMSRIW�UYI�PE�0I]�IWXEFPIGI�

0E�)QTVIWE�*EQMPMEV�RS�TYIHI�WIV�YRE�I\GITGMʬR��WMRS�XSHS�PS�GSRXVEVMS��2S�WSPS�
UYMIR�HI�LIGLS� PPIZI� PE�KIWXMʬR�HI� PE�IQTVIWE�HIFI�GYQTPMV�ƼIPQIRXI�GSR� PEW�
obligaciones establecidas, sino también deben hacerlo todos aquellos que por 
ZSGEGMʬR�Y�SFPMKEGMʬR�QSVEP�EGITXIR�YR�GEVKS�GSQS�EHQMRMWXVEHSV�

Nadie está obligado a aceptarlo, pero una vez aceptado debe ser consciente de 
que no puede hacer dejación de las funciones legalmente establecidas, tanto en 
FIRIƼGMS�HI�PE�WSGMIHEH�GSQS�TEVE�IZMXEV�YR�TIVNYMGMS�TVSTMS��

0E�TEVXMGMTEGMʬR�EGXMZE�IR�PE�EHQMRMWXVEGMʬR�HI�PE�IQTVIWE�]�PE�I\MKIRGME�HI�MRJSVQEGMʬR�
EP�KIWXSV�HI�PE�IQTVIWE�GSR�IP�ƼR�HI�IWXEV�EP�GSVVMIRXI�HI�PE�WMXYEGMʬR�HI�PE�QMWQE�]�IR�
plena disposición para poder proponer las actuaciones necesarias y adecuadas en 
QSQIRXSW�HI�HMƼGYPXEH��GSRWXMXY]IR�PE�QINSV�KEVERXʧE�TEVE�IP�GYQTPMQMIRXS�HMPMKIRXI�
HIP�GEVKS�]��TSV�XERXS��TEVE�IZMXEV�PE�I\MKIRGME�HI�VIWTSRWEFMPMHEHIW�

En nuestro supuesto, la adopción de las medidas necesarias en el momento 
adecuado, como instar la disolución de la sociedad o el concurso de acreedores en 
el momento en que se tenía conocimiento de la posible insolvencia de la sociedad, 
LYFMIVER�TSHMHS�IZMXEV�PE�I\MKIRGME�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�HI�EHQMRMWXVEHSVIW�

Incluso la mera propuesta en un Consejo de Administración, si la misma fuera 
VIGLE^EHE�TSV�PE�QE]SVʧE��LYFMIVE�WYTYIWXS�PE�I\SRIVEGMʬR�HI�VIWTSRWEFMPMHEH�
TEVE� UYMIR� LYFMIVE� ZSXEHS� E� JEZSV� HI� PE�QMWQE�� WMIRHS� I\MKMFPI� TEVE� PSW� UYI�
LYFMIVER�ZSXEHS�IR�GSRXVE�

Este tipo de errores se producen con mucha frecuencia en la Empresa Familiar, 
y solo puede corregirse mediante el convencimiento de la necesidad de mayor 
y mejor formación de los miembros de la familia que acceden a los cargos de 
adminiWXVEHSV�IR�YR�TVSGIWS�GSRWXERXI�LEGME�PE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�







Instrumentos Jurídicos 
RCTC�NC�RNCPKƓECEKȡP�FG�NC�

empresa familiar

Ángel Valverde
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Introducción

0E� TPERMƼGEGMʬR� NYVʧHMGE� HI� PE� IQTVIWE� JEQMPMEV� HIFI� WIV� EREPM^EHE� HIWHI� PE�
TEVXMGYPEVMHEH�HI�PSW�TVSFPIQEW�]�GYIWXMSRIW�UYI�VSHIER�E�PEW�JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW��

No busco en esta aportación detallar las circunstancias que motivan que una familia 
con “empresa” o una “empresa” con familia decida organizar jurídicamente su 
IRXSVRS�TEVE�TSHIV�HIWEVVSPPEVWI��REGIV��ZMZMV�]��IR�WY�GEWS��XVERWQMXMVWI��PMUYMHEVWI��

7SR�QYGLEW�PEW�PʧRIEW�UYI�WI�LER�IWGVMXS�WSFVI�GYʛP�WIVʧE�PE�TPERMƼGEGMʬR�NYVʧHMGE�
ideal de la empresa familiar y muchas más las que han intentado sacar un 
decálogo de circunstancias homogéneas para su aplicación estandarizada a los 
IQTVIWEVMSW�JEQMPMEVIW�

En el caso que me ocupa voy a intentar sugerir alternativas simples de 
TPERMƼGEGMʬR��1INSV� HMGLS�� HI� SVKERM^EGMʬR�� HITIRHMIRHS�HI� PE�QEHYVI^� HI� PE�
IQTVIWE�JEQMPMEV�]�HIP�SFNIXMZS�UYI�PE�JEQMPME�FYWGE�IR�WY�IQTVIWE��

No resulta baladí pensar que los problemas que surgen en las empresas 
familiares tienen una solución cuasi igual para todas ellas ya que de lo que 
adolecen precisamente muchas de dichas organizaciones gobernadas por una 
JEQMPME�IW�HI�YRE�EHIGYEHE�]�QʧRMQE�TPERMƼGEGMʬR�NYVʧHMGE��

Los lectores serán conscientes de supuestos habituales en los que la falta 
HI� TPERMƼGEGMʬR� NYVʧHMGE� EHIGYEHE� HE� EP� XVEWXI� GSR� PSW� PSKVSW� TIVWSREPIW� S�
empresariales de toda una vida; divorcios mal planteados, socios mal elegidos, 
EYWIRGME�HI�XIWXEQIRXSW��IXG���

Todos los eventos propios de la vida de un empresario y los de su familia pueden 
ser encuadrados en un negocio jurídico al que el derecho le da la mejor o la única 
WSPYGMʬR�TEVE�WY�VIWSPYGMʬR��7SPS�LEGI�JEPXE�FYWGEV�YR�TSGS�IR�PEW�PI]IW�]�WSFVI�
XSHS�XIRIV�WYIVXI�GSR�IP�TVSJIWMSREP�UYI�ETPMGE�PEW�QMWQEW��
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0KXGNGU�FG�RNCPKƓECEKȡP�LWTȜFKEC�FG�NCU�
familias empresarias

Quizás necesitamos recordar un poco los objetivos que, a mi juicio, buscan las 
empresas familiares para poder descender a conocer los distintos niveles de 
WSPYGMSRIW�NYVʧHMGEW�TEVE�PEW�JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW��

Todos sabemos que cualquier empresario ya sea un empresario individual o un 
empresario social busca en la primera generación ofrecer una oportunidad adecuada 
a sus hijos ya sea dentro de su organización o en la búsqueda de alternativas fuera 
HI�PE�JEQMPME��3TSVXYRMHEH�UYI�PI�SFPMKE�E�WIV�IR�QYGLSW�GEWSW�NYI^�]�TEVXI�

La preocupación por gestionar la herencia familiar, y la forma en que nuestros 
herederos se enfrentarán a un momento de sus propias vidas en el que tienen 
que decidir la manera de ejecutar nuestra voluntad cuando no estamos presentes 
y convencerse de que están haciendo lo que sus padres querían que hicieran es 
SXVS�HI�PSW�SFNIXMZSW�HI�IQTVIWEVMS�GSR�JEQMPME�

Implicar a la familia para hacer convivir la dirección por valores con los objetivos 
empresariales, con las ratios económicas, con balances, con aburridas pero 
imprescindibles cuentas de resultados es sin duda una meta a lograr por las 
JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW�

FAMILIA

RENTABILIDAD

MIEMBROS DISTINTAS
GENERACIONES

MIEMBROS POLÍTICOS

RELEVO Y SUCESIÓN

CAPITALISTAS/INVERSORES
SOCIOS TRABAJADORES

EMPRESA

PROPIEDAD
(CAPITAL)

SOSTENIBILIDAD
(CONTINUIDAD)

ARMONÍA
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Mantener unida a la familia, intentar que la empresa sea un punto de unión 
HI� XSHSW� PSW� JEQMPMEVIW� ]� GSRWIKYMV� UYI� PSKVI� XVEFENEV� NYRXE�� -RGVIQIRXEV� IP�
TEXVMQSRMS�JEQMPMEV�S�GSRWʣVZEPS�EP�QIRSW��+IWXMSREV�PE�VIXMVEHE�HIP�IQTVIWEVMS�
GYERHS�WSPS�UYMIVI�WIKYMV�WMIRHS�TEHVI�S�QEHVI��

8SHSW�PSW�SFNIXMZSW�I\TYIWXSW�WSR�WYƼGMIRXIW�]�GPEVSW�TEVE�NYWXMƼGEV�PE�RIGIWMHEH�
HI�UYI�IP�IQTVIWEVMS�]�WY�JEQMPME�HIGMHE�TPERMƼGEV�NYVʧHMGEQIRXI�PEW�WMXYEGMSRIW�
UYI�VSHIER�XERXS�WY�ZMHE�IQTVIWEVMEP�GSQS�WYW�VIPEGMSRIW�TIVWSREPIW�

4IVS�TVSJYRHMGIQSW�IR�PSW�HMWXMRXSW�RMZIPIW�HI�TPERMƼGEGMʬR�TEVE�MV�HIWGYFVMIRHS�
EPKYREW�WSPYGMSRIW��)WXʛ�GPEVS�UYI�GSR�PSW�HMWXMRXSW�SFNIXMZSW�UYI�LI�TPERXIEHS�
LE]�HSW�RMZIPIW�IZMHIRXIW�HI�TPERMƼGEGMʬR�JEQMPMEV��IP�RMZIP�IQTVIWEVMEP�S�EUYIP�
que afecta a la empresa familiar como instituto jurídico y el nivel de la persona 
JʧWMGE�]�WYW�VIPEGMSRIW�GSR�WYW�TEVIW�JEQMPMEVIW��

Las relaciones jurídicas dentro de la empresa dan lugar a muchos más supuestos 
de hechos susceptibles de ser regulados de los que en un primer momento 
TSHVʧEQSW�TIRWEV��)P�XMIQTS�]�PE�QEHYVI^�HI�PE�JEQMPME�QSHMƼGER�IWXSW�WIKʱR�
PSW� VSPIW� UYI� PSW� JEQMPMEVIW� SGYTER� HIRXVS� HI� PE� IQTVIWE�� 7SGMSW�� HMVIGGMʬR�
KIRIVEP��IQTPIEHS��IXG��4SV�WY�TEVXI��PEW�VIPEGMSRIW�TIVWSREPIW�WSR�QYGLS�QʛW�
complicadas porque afectan a la esfera de los sentimientos y nos encontramos 
GSR�WYIKVSW��GYʪEHSW��HMZSVGMSW��TEVINEW�HI�LIGLS��IXG��

Sociedad

Inmuebles
uso propio

Inmuebles
alquilados

Resto
activos
afectos

Inmuebles
afectos a

actividades

confusión patrimonio empresarial y familiar
situación típica



BUENAS PRÁCTICAS PARA LA PLANIFICACIÓN DEL RELEVO EMPRESARIAL

61

9RE�ZI^�UYI�LI�GSRZIRGMHS�EP�PIGXSV�UYI�LE]�HSW�RMZIPIW�HI�TPERMƼGEGMʬR�NYVʧHMGE��IP�
personal y el empresarial, hay que establecer donde se sitúa la familia empresaria y 
GYʛP�IW�PE�RIGIWMHEH�IWTIGMƼGE�HI�TPERMƼGEGMʬR�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�IR�GYIWXMʬR���=�
GʬQS�WI�IWXEFPIGI�PE�RIGIWMHEH�HI�TPERMƼGEV�NYVʧHMGEQIRXI�YRE�JEQMPME�IQTVIWEVME#

.C�2NCPKƓECEKȡP�FGUFG�GN�%QPƔKEVQ�Q�
RCTC�GN�%QPƔKEVQ

La intervención del derecho entre las personas, físicas o jurídicas surge para dar 
a cada uno lo suyo “quisque det suum cuique tribuere”��

La necesidad de dar a cada uno lo suyo presupone o al menos dispone la 
I\MWXIRGME�HI�YR�GSRƽMGXS�S�YRE�I\TIGXEXMZE�HI�GSRƽMGXS�UYI�WSPYGMSREV�TEVE�UYI�
IP�HIVIGLS�PI�FYWUYI�S�PI�SXSVKYI�YRE�WSPYGMʬR���

La búsqueda de soluciones jurídicas a los problemas cotidianos es un principio 
de derecho natural que ha transcendido a los compendios jurídicos civiles y 
QIVGERXMPIW�HI�RYIWXVS�IRXSVRS��4IVS�PE�ETPMGEGMʬR�HIP�QMWQS�WI�HINE�TSV�WYIVXI�
IR�QERSW�HI�PSW�TVSJIWMSREPIW�HIP�HIVIGLS��

2S�UYMIVS�TPERXIEV�IUYMZSGEHEQIRXI�UYI�PE�TPERMƼGEGMʬR�NYVʧHMGE�HI�PE�IQTVIWE�
JEQMPMEV�RIGIWMXI�PE�I\MWXIRGME�HI�YR�GSRƽMGXS��TIVS�WM�UYMIVS�HINEV�GPEVS�EP�PIGXSV�
UYI�WI�TPERMƼGE�TEVE�IZMXEV�YR�GSRƽMGXS�JYXYVS�IR�PE�QE]SVʧE�HI�PSW�GEWSW�]��IR�PSW�
TSGSW�UYI�UYIHER��TEVE�WSPYGMSREV�YRS�UYI�]E�I\MWXI��

Muchas veces la consultoría de empresa familiar se queda en plantear los 
TSWMFPIW�GSRƽMGXSW�PEXIRXIW�]�RS�EZER^E�IR�PE�FʱWUYIHE�HI�MRWXMXYGMSRIW�NYVʧHMGEW�
UYI� E]YHIR� E� WSPYGMSREV� HMGLS� GSRƽMGXS�� )W� HIGMV�� WI� TSRI� HI� QERMƼIWXS� PE�
TVSFPIQʛXMGE�WYF]EGIRXI�HI�PE�JEQMPME��TIVS�RS�WI�FYWGE�PE�WSPYGMʬR�EHIGYEHE��

)R�QM� I\TIVMIRGME�� WM� IR� PE� JEWI� HI� HIXIGGMʬR� HI� PSW� RMZIPIW� HI� TPERMƼGEGMʬR�
familiar necesarios no se guarda cuidado por los profesionales encargados 
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HI� VIEPM^EVPE� TYIHIR�QERMJIWXEVWI� I\TIGXEXMZEW� HI� GSRƽMGXS� TSGS� VIEPIW� TIVS�
que pueden obligar a soluciones jurídicas por parte de la familia que anticipan 
GSRƽMGXSW�RS�HIWIEHSW�S�UYM^ʛW�MRI\MWXIRXIW�

0E� TVII\MWXIRGME� HIP� GSRƽMGXS� EJIGXE� E� PSW� HSW� RMZIPIW� HI� TPERMƼGEGMʬR� UYI�
hemos comentado en el apartado anterior; el nivel empresarial y el nivel 
JEQMPMEV�� �3FZMEQIRXI�LE]�GSRƽMGXSW�EYXʬRSQSW�IR�GEHE�RMZIP��TIVS�IR�IP�GEWS�
de las empresas familiares por el hecho de hacer convivir familia y empresa 
PSW� GSRƽMGXSW� WYIPIR� WIV� FMYRʧZSGSW�� 0S� VIEPQIRXI� HMJʧGMP� IW� HIXIVQMREV� UYI�
GSQTSRIRXI�HIP�GSRƽMGXS�TIWE�QʛW��IP�JEQMPMEV�S�IP�IQTVIWEVMEP��

FAMILIA

PROPIETARIO EMPRESA3

1 2

SUBSISTEMAS EF. EQUILIBRIO

EL ACCIONISTA FAMILIAR
Poco utilizado en la región
Dividendo a familiares socios “no” trabajadores

EL ACCIONISTA PROFESIONAL�
Da apertura a PWGXQU socios

EL NEXO DE LA EMPRESA FAMILIAR
La cohexión sociofamiliar en la empresa

LA FAMILIA “TRABAJADORA”
La familia trabaja en la empresa
La empresa familiar extremeña se encuentra en este punto
'U�GN�DNQSWG�FG�EQPHQTV�FG�NC�GORTGUC�HCOKNKCT��RGTQ�GU�NC�CPVGUCNC�FGN�EQPƔKEVQ

1

2

3
0



BUENAS PRÁCTICAS PARA LA PLANIFICACIÓN DEL RELEVO EMPRESARIAL

63

)R�IP�RMZIP�IQTVIWEVMEP�IP�GSRƽMGXS�WYVKMVʛ�S�LEFVʛ�WYVKMHS�IR�QYGLSW�QSQIRXSW�
HI�PE�ZMHE�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��-RGPYWS�IR�EPKYREW�ƈWXEV�YTƉ�IP�GSRƽMGXS�WYVKI�
de modo similar:

ƍ�(MƼGYPXEH�IR�PSW�GVMXIVMSW�HI�KSFMIVRS�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�S�IRXVI�PSW�WSGMSW�
JYRHEHSVIW��

ƍ�'VMXIVMSW�TEVE�HIXIVQMREV�PE�HMVIGGMʬR�KIRIVEP�HI�PE�GSQTEʪʧE�S�PE�HIWMKREGMʬR�
HI�PSW�GSQMXʣW�HI�HMVIGGMʬR�

ƍ�4SPʧXMGEW�VIXVMFYXMZEW�RS�TEGXEHEW�WYƼGMIRXIQIRXI�IR�PE�JEWI�HI�GSRWXMXYGMʬR�
S�IR�PE�KIWXMʬR�HIP�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�

ƍ�0MQMXEGMʬR�HIP�HIVIGLS�HI�MRJSVQEGMʬR�HI�PSW�EGGMSRMWXEW�
ƍ�(MƼGYPXEHIW�TEVE�IWXEFPIGIV�PSW�GVMXIVMSW�HI�MRGSVTSVEGMʬR�HIP�GETMXEP�LYQERS�
E�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��

ƍ�'SRƽMGXSW�IR�PE�KIWXMʬR�IGSRʬQMGE�HI�PSW�RIKSGMSW��
ƍ�Complejidad para encontrar políticas retributivas transparentes para los socios 
]�TEVE�PSW�IQTPIEHSW�

ƍ�4VʛGXMGEW�IQTVIWEVMEPIW�TSGS�SVXSHS\EW�KIRIVEHSVEW�HI�GSRƽMGXSW�
ƍ�)XG�

4SV� WY� TEVXI� IP� RMZIP� TIVWSREP� KIRIVE� I\TIGXEXMZEW� HI� GSRƽMGXSW� HIVMZEHSW� HI�
relaciones personales que son más complejos aun de detectar y en muchos casos 
de solucionar:

ƍ�*EPPIGMQMIRXSW�RS�TPERMƼGEHSW�S�WʱFMXSW��7YTYIWXSW�HI�TVIQSVMIRGME�S�GSR�
QSVMIRGME�JEQMPMEV��*EPPIGMQMIRXSW�MRXIV�KIRIVEGMSRIW�

ƍ�*MPMEGMSRIW�RS�GSRSGMHEW��LMNSW�I\XVEQEXVMQSRMEPIW��TEVINEW�HI�LIGLS�GSR�LMNSW��
2EGMQMIRXSW�XEVHʧSW�

ƍ��'SRƽMGXSW�QEXVMQSRMEPIW��WITEVEGMSRIW�]�HMZSVGMSW��'ETMXYPEGMSRIW�QEXVMQSRMEPIW�
QEP�XVEFENEHEW��

ƍ�)XG�

=� TSV� ʱPXMQS� EUYIPPSW� GSRƽMGXSW� QM\XSW� UYI� WSPS� EJIGXER� E� PEW� IQTVIWEW�
JEQMPMEVIW��3�E�PEW�JEQMPMEW�GSR�IQTVIWE�GSQS�QI�KYWXE�VIJIVMVQI�

ƍ�'SQTSWMGMʬR�HI�ʑVKERSW�HI�KSFMIVRS�JEQMPMEVIW�]�WY�GSQTPINMHEH�
ƍ�8VEWQMWMʬR�HI�TEVXMGMTEGMSRIW�WSGMEPIW�IRXVI�JEQMPMEVIW��
ƍ�:IRXEW�HI�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�S�WY�XVERWJSVQEGMʬR��
ƍ�(IXIVQMREGMʬR�HIP�WYGIWSV�IR�PE�KIWXMʬR�HI�PE�IQTVIWE�
ƍ�Incorporación de miembros de la familia a la empresa ya sea como 
XVEFENEHSVIW�S�GSQS�%HQMRMWXVEHSVIW��

ƍ�4SPʧXMGEW�HI�KSFMIVRS�GSVTSVEXMZS�JEQMPMEV��
ƍ�)XG��
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0SW� INIQTPSW�TPERXIEHSW� WSR�EPKYRSW�HI� PSW� WYTYIWXSW� GSRƽMGXSW�UYI�TYIHIR�
I\MWXMV�IR�EPKʱR�QSQIRXS�HI�PE�ZMHE�HI�PE�JEQMPME�IQTVIWEVME��'SR�QYGLE�WIKYVMHEH�
hay otros muchos que se quedan fuera de lo que pretende ser una lista abierta de 
WMXYEGMSRIW�IR�PEW�UYI�IW�RIGIWEVMS�GSRXEV�GSR�YRE�TPERMƼGEGMʬR�NYVʧHMGE�EHIGYEHE��

'SQS� LI� GSQIRXEHS� ERXIVMSVQIRXI�� PE� I\MWXIRGME� HIP� GSRƽMGXS� NYVʧHMGS� HIFI�
TVIWYTSRIV� PE�ETSVXEGMʬR�TSV�TEVXI�HIP�HIVIGLS�HI�YRE�WSPYGMʬR��7SPYGMʬR�UYI�
QYGLEW�ZIGIW�RS�GSRWMKYI�IP�VIWYPXEHS�FYWGEHS�TIVS�UYI�SFPMKE�E�YRE�VIƽI\MʬR�
JEQMPMEV�GSRNYRXE���

0SW�HSW�RMZIPIW�HI�TPERMƼGEGMʬR�NYVʧHMGE�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�XMIRIR��WIKʱR�QM�
I\TIVMIRGME�� WSPYGMSRIW� PIKEPIW� UYI� GYFVIR� WSFVEHEQIRXI� PEW� RIGIWMHEHIW� HI�
TVMQIVE�RIGIWMHEH�HI�PEW�QMWQEW��3FZMEQIRXI�LE]�SXVSW�GSRƽMGXSW�UYI�TSHVʧER�
VIUYIVMV�WSPYGMSRIW� NYVʧHMGEW�QʛW�GSQTPINEW�TIVS�UYI�I\GIHIR�HIP�TVSTʬWMXS�HI�
IWXE�RSXE��

0EW�MRWXMXYGMSRIW�NYVʧHMGEW�QʛW�LEFMXYEPIW�TEVE�PE�VIWSPYGMʬR�HI�PSW�GSRƽMGXSW�WSR��
%�0SW�TEGXSW�JEQMPMEVIW�
&�0SW�)WXEXYXSW�WSGMEPIW�
'�0SW�XIWXEQIRXSW�]�GETMXYPEGMSRIW�QEXVMQSRMEPIW��

A continuación, veremos los aspectos más relevantes de las instituciones jurídicas 
ERXIVMSVQIRXI�GMXEHEW�

ŵ
0SW�4EGXSW�*EQMPMEVIW�

La práctica legal en las familias empresaria ha venido sugiriendo que lo 
recomendable y más adecuado es que las relaciones familiares para con sus 
empresas se regulen dentro de acuerdos marco que supongan un código de 
conducta interno que se adapte a los cambios familiares y que pueda ampararse 
IR�PEW�RSVQEW�PIKEPIW�ZMKIRXIW�IR�GEHE�QSQIRXS��

7MR�TIVNYMGMS�HI�UYI�PE�I\MWXIRGME�HI�PSW�TEGXSW�JEQMPMEVIW�WI�TEVETIXE�HIRXVS�HIP�
cajón de sastre del protocolo familiar se debe dar a los mismos la protección 
que proporciona el ordenamiento jurídico para conseguir que una familia que ha 
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logrado regular sus relaciones al amparo de un protocolo familiar consiga que el 
mismo despliegue todos sus efectos jurídicos al amparo del ordenamiento legal 
UYI�TYIHE�WIV�HI�ETPMGEGMʬR��

2S�SPZMHIQSW�UYI�QYGLSW�TVSXSGSPSW�JEQMPMEVIW�VIEPM^EHSW�]�ƼVQEHSW�GEVIGIR�
HI�PE�TVSXIGGMʬR�NYVʧHMGE�WYƼGMIRXI�]�PS�UYI�IW�QʛW�TVISGYTERXI�RS�KEVERXM^ER�
WSPYGMʬR�NYVʧHMGE�EPKYRE�EP�GSRƽMGXS�S�E�PE�I\TIGXEXMZE�HI�GSRƽMGXS��

1YGLS�WI�LE�IWGVMXS�HI�PSW�TEGXSW�JEQMPMEVIW�]�HI�PSW�TVSXSGSPSW�JEQMPMEVIW��)R�
IWXEW�PʧRIEW�MRXIRXEVʣ�EGPEVEV�WY�YXMPMHEH�TEVE�WY�YXMPM^EGMʬR�IR�GEWS�HI�GSRƽMGXS�
sin perder de vista que en muchos supuestos no son más que pactos entre 
GEFEPPIVSW�WMR�YXMPMHEH�NYVʧHMGE�TVʛGXMGE�

)R�PE�STMRMʬR�HIP�UYI�IWGVMFI��9RE�ZI^�UYI�YRE�JEQMPME�LE�GSRWIKYMHS�TSRIV�TSV�
escrito la voluntad de la familia sobre aspectos concretos de sus relaciones con 
PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��8MIRI�IP�HIVIGLS�E�UYI�IP�SVHIREQMIRXS�NYVʧHMGS�TVSXINE�HMGLE�
ZSPYRXEH�IRXVI�PSW�QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME�]�JVIRXI�E�XIVGIVEW�TEVXIW��

Si hubiera que elegir entre; pactos de caballeros, pactos parasociales limitados 
sobre aspectos concretos de la vida familiar y pactos mercantiles con publicidad 
registral que sirvan para proteger frente a terceros los intereses familiares, yo 

el relevo   LAS TRAMPAS
���()&)137�1%28)2)6�)0�43()6�=�)0�'328630�()0����	

���'32*92(-6�)0�()6)',3�()�4634-)(%(��'32�0%�'%4%'-(%(�()�(-6-+-6

���1)>'0%6�037�*09.37�)'32ʑ1-'37�=�4%86-132-%0)7�()�*%1-0-%�=�)146)7%

���831%6�()'-7-32)7�()�)146)7%�=�()�*%1-0-%�'32�'6-8)6-37�*-7'%0)7

���6)86%7%6�)0�'%1&-3

���3'908%6�-2*361%'-ʑ2�%0�)59-43��*%08%�()�86%274%6)2'-%

���6)8)2)6�)0�43()6��1-)286%7�=3�:-:%�=3�1%2(3

���0%�*%1-0-%�()&)�7)+9-6�+)78-32%2(3

���'32*92(-6�)0�(3'91)283�46383'303�'32�)0�463')73�()�6)0):3
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elegiría estos últimos ya que el esfuerzo que realiza una familia empresaria para 
PSKVEV�IP�GSRWIRWS�IR�PE�VIKYPEGMʬR�HI�WY�ZMHE�WSGMEP�RS�HIFI�TVMZEVWI�HI�IƼGEGME�
NYVʧHMGE�

0E� ZMKIRXI� PI]� HI� 7SGMIHEHIW� HI�'ETMXEP� IWXEFPIGI� IR� WY� EVXʧGYPS� ��� UYI� ƈPSW�
pactos que se mantengan reservados entre los socios no serán oponibles a la 
WSGMIHEHƉ�� )R� IWXI� SVHIR� HI� GSWEW� PSW� IWXEXYXSW� WSGMEPIW� GSQS� TEGXS� WSGMEP�
al estar incorporado al Registro Mercantil tienen rango de norma estatutaria y 
XMIRIR�PE�JYIV^E�JVIRXI�E�XIVGIVSW�UYI�PI�GSRƼIVI�PE�MRWGVMTGMʬR�VIKMWXVEP�

%UYIPPSW�TEGXSW�TVMZEHSW�UYI�WSR�ƼVQEHSW�TSV�PEW�TEVXIW�WMR�WIV�MRGSVTSVEHSW�E�
PSW�IWXEXYXSW�WSGMEPIW�WSPS�XMIRIR�IƼGEGME�IRXVI�PSW�ƼVQERXIW�]�GSQS�IWXEFPIGI�
PE�RSVQEXMZE�PIKEP�GMXEHE�RS�WSR�STSRMFPIW�E�PE�WSGMIHEH�

Como he comentado, los protocolos familiares son unos pactos sociales 
privados que cuentan con un amparo normativo propio desarrollado en el Real 
(IGVIXS�����������HI���HI�JIFVIVS��7Y�IƼGEGME�HITIRHI�GSQS�LIQSW�ZMWXS�HI�WY�
inscripción en el Registro Mercantil y esta solo la pueden conseguir los pactos 
parasociales que tienen la fuerza legal de un contrato según establece el artículo 
������HIP�'ʬHMKS�'MZMP�

(MGLE� MRWGVMTGMʬR� RS� WYTSRI� PE� TʣVHMHE� HI� GSRƼHIRGMEPMHEH� HI� PSW� TEGXSW�
familiares al ser publicados ya que los niveles de publicidad registral los modula 
IP�6(����������2S�SFWXERXI��PE�TPIRE�TVSXIGGMʬR�JVIRXI�E�XIVGIVSW�WI�PSKVE�GSR�PE�
MRWGVMTGMʬR�HI�PSW�QMWQSW��

)R� GSRGPYWMʬR�� PE� WSPYGMʬR� HI� GSRƽMGXSW� JEQMPMEVIW� QIHMERXI� IP� IQTPIS� HI�
TVSXSGSPSW� JEQMPMEVIW�QINSVEVʛ� WY� IƼGEGME� GYERHS� PE� RSVQEXMZE� NYVʧHMGE� IR� PE�
que se ampare su redacción permita la inscripción en el Registro Mercantil de 
PSW�QMWQSW��4EVE�IPPS�IP�HSGYQIRXS�HIFI�WIV�YR�GSRXVEXS�]�HIFI�WIV�IPIZEHS�E�
TʱFPMGS�TEVE�KEVERXM^EV�WY�MRWGVMTGMʬR��

0E� XEVIE�HI�EJVSRXEV� PE� VIWSPYGMʬR�HI� PSW� JYXYVS�GSRƽMGXSW� JEQMPMEVIW�QIHMERXI�
PE�YXMPM^EGMʬR�HI�JʬVQYPEW�QM\XEW�S�MRGSQTPIXEW�UYI�EHSPI^GER�HI�PSW�VIUYMWMXSW�
PIKEPIW�WYƼGMIRXIW�RS�KEVERXM^ER�E�PEW�JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW�UYI�PSW�GSRƽMGXSW�
GYERHS�WI�TVSHY^GER�XIRKER�WSPYGMʬR�EP�EQTEVS�HIP�TVSXSGSPS�JEQMPMEV�WYFWGVMXS�
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0SW�)WXEXYXSW�WSGMEPIW�

Parece injusto comentar la validez de los estatutos sociales como herramienta 
HI� TPERMƼGEGMʬR� NYVʧHMGE� JEQMPMEV� ]� RS� QIRGMSREV� GʬQS� TYIHI� IP� IQTVIWEVMS�
individual proteger su negocio y a su familia al no revestir forma de empresario 
WSGMEP�EP�EQTEVS�HI�YRE�WSGMIHEH�QIVGERXMP�

En mi opinión, la mejor salvaguarda para el empresario individual es analizar la 
viabilidad de transformar su negocio individual en alguna de las formas jurídicas 
mercantiles vigentes que garantice la continuidad y el amparo legal para su 
EGXMZMHEH�IGSRʬQMGE�]�TEVE�WY�JEQMPME��

No obstante, quiero dejar patente que en el supuesto de los empresarios 
MRHMZMHYEPIW�TYIHI�HEVWI�IP�GEWS�UYI�I\MWXER�QSXMZSW�XVMFYXEVMSW�S�HI�HIVIGLS�
PEFSVEP�UYI�HMƼGYPXIR�XEP�XVERWJSVQEGMʬR�TSV�PS�UYI�IP�ERʛPMWMW�HI�TVSXIGGMʬR�IR�
EPKYRSW�GEWSW�IW�QʛW�GSQTPINS�UYI�IR�PSW�IQTVIWEVMSW�WSGMEPIW�

No podemos olvidar, que el principal motivo por el que los negocios revisten la 
forma de sociedades mercantiles es para limitar la responsabilidad, dentro de 
PSW� PʧQMXIW� PIKEPIW�� HI� PSW� WSGMSW��4SV� IWXI�QSXMZS� ]� GSR� GEVʛGXIV� LEFMXYEP� PEW�
IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�WI�MRWXVYQIRXER�GSQS�WSGMIHEHIW�QIVGERXMPIW��

%RXEʪS� WI� LER� YXMPM^EHS� TEVE� TVSXIKIV� IWXVYGXYVEW� JEQMPMEVIW� ƼKYVEW� QʛW�
desconocidas como las asociaciones, las sociedades civiles y las sociedades 
GSPIGXMZEW�]�GSQERHMXEVMEW��)WXEW�IWXVYGXYVEW�WI�LER�YXMPM^EHS�]�WI�YXMPM^ER�GSQS�
LIVVEQMIRXEW�HI�GSRXVSP�HI�PSW�KVYTSW�JEQMPMEVIW�]�WY�ERʛPMWMW�I\GIHI�MKYEPQIRXI�
HIP�GSRXIRMHS�HI�IWXI�XVEFENS��

confusión patrimonio empresarial y familiar    esquemas posibles 
ALTERNATIVA 1

Sociedad
Patrimonial

Inmuebles uso propio
Inmuebles alquilados

Sociedad

Inmuebles afectos
Gestionados con

criterios empresariales

Resto activos
afectos

ALTERNATIVA 2

Sociedad
Patrimonial

Inmuebles uso
propio

Sociedad

Inmuebles alquilados
Inmuebles afectos

Gestionados con criterios empresariales

Resto activos
afectos
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Volvamos entonces a las sociedades más habituales elegidas por los empresarios 
familiares que son las sociedades mercantiles cuyo régimen legal está desarrollado 
TSV�IP�6IEP�(IGVIXS�0IKMWPEXMZS���������TSV�IP�UYI�WI�ETVYIFE�IP�8I\XS�6IJYRHMHS�HI�
PE�0I]�HI�7SGMIHEHIW�HI�'ETMXEP�

0E�QE]SVʧE�HI�PEW�WSGMIHEHIW�JEQMPMEVIW�IWTEʪSPEW�VIZMWXIR�PE�JSVQE�HI�7SGMIHEH�
de Responsabilidad Limitada ya que su regulación y sus diferencias con las 
Sociedades Anónimas las hacen más útiles para las necesidades jurídicas de las 
empresas familiares ya que permiten una regulación más cerrada y proteccionista 
UYI�FIRIƼGME�E�PSW�WSGMSW�JEQMPMEVIW��

0SW� IWXEXYXSW� WSGMEPIW� GSQS� LIVVEQMIRXE� HI� TPERMƼGEGMʬR� HI� PSW� GSRƽMGXSW�
familiares deben ser utilizados bien de forma individual o en colaboración con 
PSW�TEGXSW�TEVEWSGMEPIW�GSQIRXEHSW�IR�IP�ETEVXEHS�ERXIVMSV��

'SRWXMXY]IR� YRE� RSVQE� GSR� IƼGEGME� JVIRXI� E� XIVGIVSW� ]� VIKYPE� XERXS� PE� ZMHE�
jurídica de la sociedad como persona independiente como sus relaciones con 
WYW�WSGMSW���0E�INIGYXMZMHEH�HI�PSW�EGYIVHSW�WSGMEPIW�MRWGVMXSW�IR�PSW�IWXEXYXSW�
sociales está limitada por el resto del ordenamiento jurídico y sometido al control 
HI�PSW�XVMFYREPIW�HI�NYWXMGME��

Como hemos analizado anteriormente, las familias empresarias pueden optar 
por inscribir sus protocolos o pactos parasociales familiares para gozar de la 
protección registral o pueden elegir adaptar sus pactos privados e incorporar sus 
GPʛYWYPEW�IR�PSW�IWXEXYXSW�WSGMEPIW��
 
En muchos casos, cuando los protocolos familiares revisten la forma de pactos 
de caballeros con poca o nula virtualidad jurídica muchos de los pactos que 
incluyen no pueden ser inscritos bien por ser contrarios a la Ley Corporativa 
ZMKIRXI�S�TSV�RS�WIV�MRWGVMFMFPIW�TSV�REXYVEPI^E�

7SVTVIRHI�MRJSVQEV�EP�PIGXSV�HI�IWXE�KYʧE�UYI�PSW�VIKMWXVSW�QIVGERXMPIW�IWTEʪSPIW�
suponen una traba adicional a la inscripción de muchos acuerdos familiares ya 
que, dependiendo de las circunscripciones territoriales de los mismos, pueden 
I\MWXMV�TEGXSW�JEQMPMEVIW�UYI�PPIKER�E�WIV�MRWGVMXSW�IR�PSW�IWXEXYXSW�WSGMEPIW�IR�
Madrid y similares pactos no logran su inscripción en los registros mercantiles 
HI�:EPIRGME��
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¿Cómo lograr entonces que los estatutos sociales sirvan al objetivo que venimos 
FYWGERHS� HI� TVSXIKIV� E� PEW� JEQMPMEW� IQTVIWEVMEW� JVIRXI� E� PSW� GSRƽMGXSW� UYI�
TYIHER�WYVKMV#��)R�TVMQIV�PYKEV��FYWGERHS�XI\XSW�HI�IWXEXYXSW�IWTIGʧƼGSW�TEVE�
PE�JEQMPME�]�TEVE�PE�IQTVIWE�IR�GYIWXMʬR�

Casi todas las sociedades mercantiles se constituyen utilizando modelos de 
estatutos estándar que incluyen cláusulas no deseadas por las familias y que 
desvirtúan incluso los protocolos familiares que la familia considera vigentes 
produciendo un efecto perverso ya que salvo que el protocolo familiar revista 
forma contractual los estatutos estarían por encima del pacto familiar y el 
GSRƽMGXS�UYI�WI�TVIXIRHI�TVSXIKIV�]�WI�GVII�TVSXIKMHS�RS�PS�IWXEVʧE��

En segundo lugar, y siempre que no se opte por la inscripción de los protocolos 
familiares en el sentido comentado en esta guía, adaptar los acuerdos contenidos 
IR�PSW�TEGXSW�TEVEWSGMEPIW�JEQMPMEVIW�E�PSW�IWXEXYXSW��)WXI�WIKYRHS�TYRXS�SFPMKE�
como hemos comentado a considerar la falta de criterios homogéneos entre 
RYIWXVSW�VIKMWXVEHSVIW�QIVGERXMPIW��

estructura patrimonial   situaciones típicas

SOCIEDAD
HOLDING

PADRE

SOCIEDAD I SOCIEDAD III SOCIEDAD V

SOCIEDAD II SOCIEDAD IV SOCIEDAD VI

MADRE HIJO HIJO HIJO HIJO

FA M I L I A  C O N  PA T R I M O N I O  E M P R E S A R I A L  D I V E R S O
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0SW�XIWXEQIRXSW�]�PEW�GETMXYPEGMSRIW�QEXVMQSRMEPIW

El testamento del empresario supone un llamamiento a los herederos del testador 
TEVE�UYI�VIGMFER�WY�TEXVMQSRMS�GYERHS�IWXI�UYIHI�ZEGERXI�TSV�JEPPIGMQMIRXS��0S�
LEFMXYEP�IW�UYI�I\MWXE�YR�ZʧRGYPS�HI�TEVIRXIWGS�GSR�IP�XIWXEHSV��

0E�LIVVEQMIRXE�HI�TPERMƼGEGMʬR�XIWXEQIRXEVME�WI�PMQMXE�FENS�IP�HIVIGLS�GMZMP�E�WY�
utilización en transmisiones lucrativas intervivos en forma de donaciones o en la 
TVSTME�MRWXMXYGMʬR�XIWXEQIRXEVME��2YIWXVS�GʬHMKS�GMZMP�RS�TIVQMXI��WEPZS�EPKYREW�
I\GITGMSRIW��PE�YXMPM^EGMʬR�HI�PSW�TEGXSW�WYGIWSVMSW�MRWXMXYGMʬR�UYI�IW�VIKYPEHE�
IR�IP�'ʬHMKS�'MZMP�'EXEPʛR�

La utilización del testamento junto con los estatutos sociales y los protocolos familiares 
TIVQMXIR�GSRGPYMV�RYIWXVS�WSQIVS�ERʛPMWMW�HI�PEW�LIVVEQMIRXEW�HI�TPERMƼGEGMʬR�GSR�
PEW�UYI�GYIRXER�PEW�JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW�TEVE�ƈHSQMREVƉ�IP�GSRƽMGXS�

El testamento permite diferenciar normas y destinos sucesorios de aplicación 
para el patrimonio empresarial del empresario diferentes de las que pueden regir 
TEVE�WY�TEXVMQSRMS�TIVWSREP��-KYEPQIRXI��TIVQMXI�HMWTSRIV�PMQMXEGMSRIW�EP�GSRXVSP�
del patrimonio por parte de los herederos y en determinadas circunstancias 
IZMXEV�WY�HIXIVMSVS�S�TIVHMHE��

Además, la rigidez de las normas sucesorias hace del testamento la herramienta 
QʛW� IƼGE^� TEVE� TPERMƼGEV� WMR� GSRƽMGXS� IP� VIPIZS� HIP� IQTVIWEVMS�� 4IVS� IW� YRE�
herramienta de efectos tardíos que necesita del protocolo familiar y de los 
estatutos para darse a conocer antes del fallecimiento del empresario y que no 
TMPPI�TSV�WSVTVIWE�E�WYW�LIVIHIVSW�]�E�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��

Concluye nuestra lista de herramientas legales con las capitulaciones 
QEXVMQSRMEPIW�� )R� YR� XIVVMXSVMS�� IP� IWTEʪSP�� HSRHI� PE� ETPMGEGMʬR� WYTPIXSVME� HIP�
régimen matrimonial de bienes gananciales es la norma general, a pesar de los 
TIGYPMEVIW�JYIVSW�I\XVIQIʪSW�]�KEPPIKSW�]�IP�HIVIGLS�GMZMP�GEXEPʛR��

Las capitulaciones matrimoniales permiten establecer, sin la ambición del 
HIVIGLS� GSQʱR� ERKPSWENʬR�� PSW� IJIGXSW� IGSRʬQMGSW� HI� PE� I\XMRGMʬR� HIP�
QEXVMQSRMS�TSV�GVMWMW�QEXVMQSRMEPIW�]�TSV�JEPPIGMQMIRXS�GSR�QYGLE�IƼGEGME�WM�WI�
VIKYPER�S�XVEFENEV�EHIGYEHEQIRXI���
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Como jurista, el que escribe, debe abogar por que las familias empresarias 
regulen sus regímenes económicos matrimoniales bajo el paraguas del régimen 
PIKEP�HI�WITEVEGMʬR�HI�FMIRIW�IR�PYKEV�HIP�GSQʱR�HI�KERERGMEPIW��

No obstante, es necesario comprobar la madurez familiar y empresarial de las 
GSVTSVEGMSRIW� JEQMPMEVIW� TEVE� HIXIVQMREV� WM� PSW� GSRƽMGXSW� JEQMPMEVIW� TYIHIR�
ser previstos y controlados desde dicha institución o si debemos completar los 
VIKʧQIRIW�QEXVMQSRMEPIW�HI�KERERGMEPIW�GSR�GETMXYPEGMSRIW�IWTIGʧƼGEW��

Las capitulaciones matrimoniales, en su adaptación a las “declaraciones de bienes 
TVIII\MWXIRXIWƉ�WYVXIR�IJIGXS�MKYEPQIRXI�TEVE�PE�VIKYPEGMʬR�HI�PEW�TEVINEW�HI�LIGLS�
tan habituales en nuestros días y que quedan fuera de la regulación civil matrimonial 
UYI�IW�QʛW�KEVERXMWXE�TEVE�PSW�HIVIGLSW�HI�RYIWXVSW�IQTVIWEVMSW�JEQMPMEVIW��

La regulación de los regímenes económicos de los matrimonios y de las parejas de 
LIGLS�GMIVVE�IP�GʧVGYPS�HI�PEW�LIVVEQMIRXEW�HI�TPERMƼGEGMʬR�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��

0QVCU�ƓPCNGU��
 
En estas líneas, he intentado demostrar que el ordenamiento jurídico da la 
oportunidad a que las familias empresarias tengan la ocasión de dar soluciones 
E�WYW�GSRƽMGXSW�IQTVIWEVMEPIW�]�JEQMPMEVIW�

El reto de regular sus relaciones sociales, familiares y personales es algo que 
muestra la madurez de la familia y que correctamente encauzado el proceso, 
otorgará soluciones válidas durante el tiempo necesario para que sea la propia 
familia la que consiga adaptarse a las soluciones y consiga hacer perdurar el 
WYIʪS�HI�WY�IQTVIWE�HYVERXI�QYGLS�XMIQTS�E�WEPZS�HI�GSRƽMGXSW�





El Protocolo de la
'ORTGUC�(COKNKCT

Javier Galindo
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Vamos a hacer un protocolo familiar

0YMW�VIGMFMʬ�PE�PPEQEHE�HI�WY�TVMQS�%PFIVXS��0SW�EWIWSVIW�LEFʧER�VIGSQIRHEHS�
hacer un Protocolo Familiar para asegurar el futuro de la empresa y ya estaban 
IPEFSVERHS�YR�FSVVEHSV��)R�YRSW�HʧEW� VIGMFMVʧE�IP�FSVVEHSV�]�HIFIVʧER�ƼNEV�YRE�
JIGLE�TEVE�VIYRMVWI�]�ƼVQEVPS��YRE�ZI^�UYI�WI�HIFEXMIVER�PEW�WYKIVIRGMEW�HI�PSW�
QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME�

La empresa había sido fundada por su abuelo junto con sus cuatro hijos, y había 
sido esta segunda generación, siempre liderada por el hermano mayor, el padre de 
%PFIVXS��UYMIR�LEFʧE�GSRWIKYMHS�UYI�PPIKEVE�E�WY�Qʛ\MQS�IWTPIRHSV�E�TVMRGMTMSW�
del siglo XXI, momento en que se abrió paso la tercera generación, de la que 
formaban aparte Luis y Alberto, quien había heredado de su padre el liderazgo 
UYI�LEFʧE�WMHS�EGITXEHS�HI�JSVQE�REXYVEP�TSV�XSHSW�PSW�QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME�
La empresa familiar había seguido creciendo, pero Alberto preveía la inminente 
PPIKEHE� HI� YRE� ʣTSGE� HI� ZEGEW� ƽEGEW�� 0E� IQTVIWE� RS� XIRʧE� IRHIYHEQMIRXS�
alguno, estaba muy capitalizada y no tenía duda alguna de que superaría la crisis, 
YRE�ZI^�UYI�PPIKEVER�XMIQTSW�QINSVIW��7Y�XIQSV�IVE�SXVS��

Cada una de las cuatro ramas familiares estaba al frente de cada uno de los 
proyectos empresariales que tradicionalmente habían desarrollado, ahora bajo 
la coordinación y liderazgo por parte de Alberto, como antes lo fue por parte 
HI�WY�TEHVI��2S�XSHSW�PSW�QMIQFVSW�HI�IWXE�XIVGIVE�KIRIVEGMʬR�XVEFENEFER�IR�
la empresa, pues algunos habían decidido dedicarse a otras profesiones, pero 
YRSW� TIUYIʪSW� VITEVXSW� HI� HMZMHIRHSW� PIW� TIVQMXʧE� WIRXMVWI� GʬQSHSW� GSQS�
TVSTMIXEVMSW�HI�PE�)QTVIWE�*EQMPMEV��4SV�SXVS� PEHS��IQTI^EFER�E�XVEFENEV�IR�PE�
IQTVIWE�QMIQFVSW�HI�PE�GYEVXE�KIRIVEGMʬR�

)R� IP�QSQIRXS� IR� IP� UYI� WI� MRMGMEFE� PE� GVMWMW� %PFIVXS� PS� XIRʧE� GPEVS�� %HIQʛW�
de adoptar medidas de ajuste empresarial, tenía que asegurarse el control de 
la empresa, pues solo se podría superar la crisis disponiendo de las reservas 
EGYQYPEHEW� ]� WYWTIRHMIRHS� PSW� VITEVXSW� HI� HMZMHIRHSW�� GSR� PE� ƼREPMHEH� HI�
mantener el estatus de todos los miembros de la familia que trabajaban ya en la 
IQTVIWE�]�PSW�UYI�WI�IWXEFER�MRGSVTSVERHS��IRXVI�IPPSW�WYW�TVSTMSW�LMNSW�
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No obstante, entrar en una dinámica de pérdidas en la cuenta de resultados 
y la decisión de no repartir dividendos podía suponer que los miembros de la 
familia que no trabajasen en la empresa empezaran a cuestionar su liderazgo, 
y la atomización de la propiedad de las acciones, eran diecisiete primos, hacían 
imprevisible el resultado de cualquier votación en Junta General de socios en la 
UYI�IQTI^EVER�E�EƽSVEV�PEW�HMWGVITERGMEW�

Alberto había oído que muchas empresas familiares tenían Protocolo Familiar, 
y que los empresarios que lo tenían lo recomendaban porque había sido la 
WSPYGMʬR�E�PE�GSRXMRYMHEH�HI�PE�IQTVIWE��,EFPʬ�GSR�WYW�EWIWSVIW�]�PIW�TVIKYRXʬ�
si podían ellos elaborar un Protocolo Familiar que permitiera cumplir sus 
I\TIGXEXMZEW��%�PSW�UYMRGI�HʧEW�PI�LEFʧER�IRZMEHS�YR�FSVVEHSV�UYI�PI�GSRZIRGMʬ��
Solo faltaba convencer a sus primos, pues sus hermanos ya le habían dado su 
ETS]S�MRGSRHMGMSREP�

0YMW�PPIZEFE�XVEFENERHS�IR�PE�)QTVIWE�*EQMPMEV�QʛW�HI����EʪSW��]�TSHʧE�NYFMPEVWI�
XVERWGYVVMHSW�YRSW�EʪSW�QʛW��7YW�LMNSW�LEFʧER�XIVQMREHS�IWXYHMSW�WYTIVMSVIW�
]�LEFʧER�HIGMHMHS�IRGEQMREV�WY�JYXYVS�TVSJIWMSREP�JYIVE�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��
Una vez que terminó de leer el borrador le invadió una tremenda sensación de 
ERKYWXME��7I�LEFʧE�ƼNEHS�YR�TPE^S�HI�HSW�WIQEREW�TEVE�IRZMEV�WYKIVIRGMEW�]�
WI�VIYRMVʧER�TEVE�ƼVQEV�IP�HSGYQIRXS�IR�YR�QIW��XVEW� MRGSVTSVEV�EUYIPPEW�UYI�
JYIVER�EHQMXMHEW�TSV�PSW�EWIWSVIW��
 

EL PROTOCOLO

¿Hemos formalizado y redactado
los acuerdos necesarios entre

los miembros de la familia?
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El protocolo elaborado por los asesores

0E�WIRWEGMʬR�UYI�XIRʧE�0YMW�IVE�UYI�ƼVQEV�IP�4VSXSGSPS�*EQMPMEV�IPEFSVEHS�TSV�PSW�
EWIWSVIW�IVE�PS�QMWQS�UYI�EGITXEV�YRE�GSRHIRE�HI�GʛVGIP�HI�GEHIRE�TIVTIXYE�

0EW�GPʛYWYPEW�UYI�QʛW�PI�PPEQEVSR�PE�EXIRGMʬR�IVER�PEW�WMKYMIRXIW�
ƍ�0E�ZMKIRGME�HIP�4VSXSGSPS�*EQMPMEV�IVE�HI����EʪSW�
ƍ�7I�GSRƼKYVEFE�E�PE�%WEQFPIE�*EQMPMEV�]�EP�'SRWINS�HI�*EQMPME��IWTIGMEPQIRXI�

éste último, como órganos fundamentales de Gobierno y Dirección 
de la empresa familiar y eran objeto de una regulación muy detallada 
concediéndoseles un importante número de funciones, remitiéndose a los 
Estatutos para la regulación de los órganos societarios, el de administración 
]�PE�.YRXE�+IRIVEP�HI�WSGMSW�

ƍ� 7I� TVIZIʧE� YRE� TSPʧXMGE� HI� ƼRERGMEGMʬR� TSV� TEVXI� HI� PE� IQTVIWE� E� PSW�
QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME��WSQIXMHE�E�PE�HIGMWMʬR�HIP�'SRWINS�HI�*EQMPME�

ƍ�7I�IWXEFPIGʧE�PE�SFPMKEXSVMIHEH�TEVE�PSW�WSGMSW�HI�ƼRERGMEV�E�PE�WSGMIHEH�
WIKʱR�IP�GVMXIVMS�HIP�'SRWINS�HI�*EQMPME�

ƍ�Cada miembro de la tercera generación tenía derecho a que uno de sus 
LMNSW�XVEFENEVE�IR�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��

Si a ello unimos que no se establecía una política retribución de administradores, 
ni de distribución de un dividendo mínimo, ni tampoco procedimiento de salida 
de un socio mediante la compra de sus acciones por la empresa, era fácil de 
IRXIRHIV�PE�ERKYWXME�HI�0YMW��7M�ƼVQEFE�IP�4VSXSGSPS��IP�GYEP�HIFʧER�ƼVQEV�XSHSW�
los miembros de la familia mayores de edad, estaba condenando a sus hijos 
no solo a ser meros propietarios de una Empresa y de un Patrimonio del que 
probablemente no obtendrían rentabilidad ni podrían realizar para invertir en su 
TVSTMS�MRXIVʣW��WMRS�UYI�EHIQʛW�WI�GSQTVSQIXʧER�E�ƼRERGMEV�PE�IQTVIWE�IR�GEWS�
HI�UYI�PE�QE]SVʧE�EWʧ�PS�HIGMHMIVE�

Enseguida cayó en la cuenta de que casi todos los socios mayores tenían ya 
uno o más hijos trabajando en la empresa y que a los socios más jóvenes de 
la Empresa no les interesaba plantear oposición pues no tenían aun claro el 
JYXYVS�HI�WYW�LMNSW��0SW�PE^SW�JEQMPMEVIW�IRXVI�LIVQERSW�LMGMIVSR�IP�VIWXS��2EHMI��
I\GITXS�ʣP��TPERXIʬ�WYKIVIRGME�EPKYRE�
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Sus sugerencias, que suponían prácticamente una enmienda a la totalidad, 
JYIVSR�HIWIWXMQEHEW�]�RS�LEFʧE�SXVE�EPXIVREXMZE�E�PE�ƼVQE�HIP�4VSXSGSPS�UYI�PE�HI�
enfrentarse al resto de la familia que estaban convencidos de que su contenido 
IVE�IP�MHʬRIS�TEVE�KEVERXM^EV�PE�GSRXMRYMHEH�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��6IEPQIRXI��
de lo que estaban convencidos era de que se garantizaban un puesto de trabajo 
hasta su jubilación, y otro, si lo necesitaban, para, al menos, uno de sus hijos, 
pues la empresa seguiría funcionando con un líder que nunca les había fallado y 
EP�UYI�WIKYMVʧER�TVIWXERHS�WY�ETS]S�

El Protocolo Familiar incurría en un error de base, no había surgido del consenso 
de los miembros de la familia, y caía en muchas de las trampas típicas que 
acechan a la empresa familiar, falta de profesionalización, confusión entre 
patrimonio empresarial y familiar y ausencia de incentivos para los familiares 
UYI�RS�XVEFENER�IR�PE�IQTVIWE�

PROTOCOLO PROCESO VS. DOCUMENTO

Proceso continuo y Ɣexible V. n

V. 02 PROTOCOLO

PATRIMONIO

ÓRGANOS FAMILIARES

SOCIEDADES Y
NEGOCIOS

DECISIONES

NUEVO DOC.
PROTOCOLO

Avanzamos

Pasam
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Carrera de
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Versiones
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El protocolo de la empresa familiar
EQOQ�OGFKQ�[�PQ�EQOQ�ƓP

El Protocolo Familiar es un marco donde se contienen los valores fundamentales 
(la misión o la meta) de la familia y de la empresa, las reglas de actuación a 
seguir en las relaciones entre los familiares, propietarios o no, y los trabajadores, 
]�WY�GSQTVSQMWS�HI�GYQTPMVPS��

Desde un punto de vista práctico, es una herramienta para la sucesión, la 
convivencia y la continuidad de la empresa que intenta mantener, a largo plazo, 
WYW�JSVXEPI^EW�FʛWMGEW��PE�YRMHEH�]�PE�HIHMGEGMʬR��

Desde un punto de vista formal, es un documento escrito, que surge del consenso 
HI� PSW� JEQMPMEVIW�UYI�WSR�TVSTMIXEVMSW�HI� PE�IQTVIWE�� ]�ƼVQEHS�TSV� XSHSW� PSW�
miembros de la familia (sanguíneos y políticos), incluidos los miembros de la 
WMKYMIRXI�KIRIVEGMʬR�UYI�WI�MRGSVTSVEVʛR�IR�IP�JYXYVS�E�PE�IQTVIWE�]�S�TVSTMIHEH�
4SV�XERXS��RS�TYIHI�WIV�YR�HSGYQIRXS�VIHEGXEHS�WMR�PE�TEVXMGMTEGMʬR�HI�PE�JEQMPME��
Es posible que así se gane tiempo, pero el documento resultante será un mero 
JSVQYPEVMS�UYI�RS�XIRHVʛ�PIKMXMQMHEH�RM�EYXSVMHEH��0E�JYIV^E�HIP�TVSXSGSPS�VEHMGE�
IR�IP�GSRWIRWS�IRXVI�WYW�ƼVQERXIW��]�WMR�HMEPSKS��IWXI�ʱPXMQS�RS�IW�TSWMFPI�

Desde un punto de vista jurídico es un acuerdo de voluntades, del que emanan 
HIVIGLSW�]�SFPMKEGMSRIW�TEVE�PSW�ƼVQERXIW��HI�JSVQE�WMQMPEV�E�PSW�UYI�TVSHYGI�YR�
GSRXVEXS��4YIHI�WIV�SFNIXS�HI�MRWGVMTGMʬR�XSXEP�S�TEVGMEP�IR�IP�6IKMWXVS�1IVGERXMP��
PS�UYI�PI�HE�TYFPMGMHEH�JVIRXI�E�XIVGIVSW�

)R� TVMRGMTMS� SFPMKE� E� PSW� ƼVQERXIW�� TIVS� RYRGE� TSHVʛ� XIRIV� IJIGXSW� ERXI� PE�
sociedad, si tiene carácter reservado entre los socios y no es público, en virtud de 
PS�TVIZMWXS�IR�IP�EVXʧGYPS����HI�PE�0I]�HI�7SGMIHEHIW�HI�'ETMXEP��-RGPYWS�IR�GEWS�
de que se inscriban en el Registro Mercantil y sean públicos, puede entenderse 
que no es oponible frente a la sociedad salvo que esta última lo haya suscrito 
XEQFMʣR�
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)R�HIƼRMXMZE��WY�MRGYQTPMQMIRXS�TSV�YRS�HI�PSW�WSGMSW�WSPS�MQTPMGE�UYI�IP�VIWXS�
HI� PSW� ƼVQERXIW� TYIHER� I\MKMV� EP� UYI� LE]E� MRGYQTPMHS� PE� VIWTSRWEFMPMHEH� ]�
penalización que por Ley o pacto le corresponda, que, a falta de acuerdo, deberá 
ser determinada por los Tribunales, pero no podrá ser motivo de impugnación de 
PSW�EGYIVHSW�WSGMEPIW�EHSTXEHSW���

Y ello es así, pues a pesar de ser un acuerdo marco que nace de la voluntad 
de llevarlo a cabo por los miembros de la familia, se trata de un documento 
HI�IWXVYGXYVE�]�PIRKYENI�NYVʧHMGS�GY]EW�I\TIGXEXMZEW�HI�IƼGEGME�IWXʛR�TYIWXEW��
precisamente, en su carácter jurídico, es decir, en la presunción de que si alguien 
RS�GYQTPI�TSHVʛ�VIGYVVMVWI�E�PSW�XVMFYREPIW�TEVE�I\MKMV�WY�GYQTPMQMIRXS�

No obstante, es muy recomendable, en la medida en que sea posible, que los 
acuerdos del Protocolo Familiar se trasladen a los Estatutos de la sociedad o 
WSGMIHEHIW��GSR�IP�ƼR�HI�VIHSFPEV�WY�JSVXEPI^E�NYVʧHMGE�
)P�QSQIRXS�MHʬRIS�TEVE�LEGIV�YR�4VSXSGSPS�*EQMPMEV�RS�IW�JʛGMP�HI�HIXIVQMREV��
4IVS� I\MWXI�YR� GSRWIRWS�KIRIVEPM^EHS�HI�UYI�RS�HIFI�LEGIVWI� IR� ʣTSGEW�HI�
PYGLEW�TSV�IP�TSHIV��TSV�PS�UYI�HIFIR�ETVSZIGLEVWI�ʣTSGEW�HI�YRMHEH��,E]�UYI�
TVITEVEVPS�]�XVEFENEVPS�GYERHS�WI�IWXʛ�E�XMIQTS�HI�IZMXEV�UYI�WYVNER�GSRƽMGXSW�
importantes, y no debe olvidarse que deben utilizarse métodos participativos 
]�WSQIXIVWI�E�VIZMWMSRIW�TIVMʬHMGEW�GSR�PE�ƼREPMHEH�HI�EHETXEVPS�E�PSW�RYIZSW�
XMIQTSW�]�GMVGYRWXERGMEW�UYI�WSFVIZIRKER�

El Protocolo Familiar no deja de ser un documento individualizado y a medida, que 
ha de adaptarse a las circunstancias particulares de cada familia empresaria, por 
lo que su contenido está condicionado por estas circunstancias, y puede ser tan 
I\XIRWS�GSQS�I\XIRWEW�WIER�IWXEW�ʱPXMQEW��WMR�UYI�TYIHE�LEFPEVWI�IR�XʣVQMRSW�
IWXVMGXSW�HI�YR�GSRXIRMHS�QʧRMQS�RM�HI�YR�GSRXIRMHS�Qʛ\MQS�

No obstante, se pueden sistematizar, a modo orientativo, los principales aspectos 
UYI�WI�TYIHIR�VIKYPEV�IR�IP�4VSXSGSPS�*EQMPMEV�
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Aspectos institucionales:  

VALORES:
ƍ�Razones por las que se quiere ser empresa familiar ¿qué valores se quieren 

transmitir?
ƍ�5Yʣ�XMTS�HI�IQTVIWE�JEQMPMEV�WI�UYMIVI�WIV��XVEFENS��HMVIGGMʬR�S�MRZIVWMʬR�
ƍ�5Yʣ�IWTIVEQSW�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��EWTIGXSW�JSVQEPIW�]�IQTVIWEVMEPIW�
ƍ�'YERHS�HINEQSW�HI�WIV�IQTVIWE�JEQMPMEV�
ƍ�Cuáles son las razones por las que se quiere tener y comprometerse a 
GYQTPMV�IWXI�TVSXSGSPS�
��4EXVMQSRMS�EJIGXS�

ƍ�(IƼRMV�IP�TEXVMQSRMS�UYI�WI�TSRI�IR�GSQʱR�
��'SRƼKYVEGMʬR�WSGMIXEVME�

ƍ�(IƼRMV�UYI�IWXVYGXYVE�WSGMIXEVME�IW�PE�UYI�QINSV�WI�EHIGYE�E�PEW�RIGIWMHEHIW�
HI�PE�JEQMPME�]�HI�PE�IQTVIWE�

LA EMPRESA:
ƍ�El gobierno de la empresa

��0E�.YRXE�HI�EGGMSRMWXEW��TETIP�
��)P�'SRWINS�HI�%HQMRMWXVEGMʬR�

ƍ�La gestión de la empresa
��(MVIGGMʬR�+IRIVEP�
��'SQMXʣ�HI�HMVIGGMʬR�
��3VKERMKVEQE�
��4PER�IWXVEXʣKMGS�
��6IXVMFYGMʬR�HI�PSW�JEQMPMEVIW�
��6IXIRGMʬR�HI�PSW�HMVIGXMZSW�GPEZIW�

.#�(#/+.+#�
ƍ�Incorporación a la empresa:

��6IUYMWMXSW��I\TIVMIRGME��JSVQEGMʬR��GETEGMHEHIW��VIGYVWSW�
��1IGERMWQSW�HI�GSRXVSP�]�IZEPYEGMʬR�
��6IXVMFYGMʬR�

ƍ�Propiedad:
��0MUYMHI^�]�VIXVMFYGMʬR�
��8VERWQMWMʬR�HI�EGGMSRIW�
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ƍ�4EGXSW�HI�WEPMHE�
ƍ�:EPSVEGMʬR�
ƍ�Mortis causa��WYGIWMʬR�
ƍ�*MRERGMEGMʬR�HI�PE�XVERWQMWMʬR�

�� *SVQEGMʬR� I� MRJSVQEGMʬR� E� PSW� EGGMSRMWXEW� UYI� RS� MRXIVZMIRIR� IR� PE�
KIWXMʬR�]�E�PSW�NʬZIRIW�

(#/+.+#���'/24'5#�
ƍ�Asamblea de Familia:

��7IKYMQMIRXS�HIP�4VSXSGSPS�
��4VSTSRIV�QSHMƼGEGMSRIW�EP�4VSXSGSPS�
�� (IƼRMV� SFNIXMZSW� IR� IP� ʛQFMXS� HI� PE� JEQMPME� ]� GSRXEV� GSR� EWMKREGMʬR�
TVIWYTYIWXEVME�TEVE�HEV�GYQTPMQMIRXS�E�PSW�QMWQSW�

ƍ�Consejo de Familia:
��(IWEVVSPPS�IRXVI�PSW�JEQMPMEVIW�HIP�WIRXMQMIRXS�HI�TIVXIRIRGME�E�YRE�WSPE�
JEQMPME�

��'EREP�HI�MRJSVQEGMʬR�]�GSQYRMGEGMʬR�IRXVI�PE�JEQMPME�
ASPECTOS INSTRUMENTALES:  

ƍ�6IKPEW��GVMXIVMSW�MRXIVTVIXEXMZSW��
ƍ�(YVEGMʬR�]�QSHMƼGEGMʬR�
ƍ�7MWXIQEW�HI�EVFMXVENI�

Podemos distinguir tres fases en la elaboración y desarrollo de un Protocolo 
*EQMPMEV�

0E� TVMQIVE� GSQTVIRHIVʧE� PE� HIƼRMGMʬR� HI� PSW� GVMXIVMSW� TEVE� IP� GSRWIRWS�� S�
HIXIVQMREGMʬR�HI�PEW�VIKPEW�HIP�NYIKS��]�PE�HIƼRMGMʬR�HI�TVMSVMHEHIW��-QTPMGEVʧE�EP�
asesor o consultor en el conocimiento de la realidad de la realidad del negocio y 
de los intereses de los miembros de la familia, además de procurar favorecer un 
clima de consenso y convergencia de intereses y prioridades y desarrollar toda 
WY�LEFMPMHEH�TEVE�HIXIGXEV�]�EGSXEV�PSW�TYRXSW�HI�GSRƽMGXS�QIHMERXI�IRXVIZMWXEW�
GSR�PSW�EJIGXEHSW�

La segunda fase, que podríamos denominar como debate familiar, se centraría 
primero en la preparación y debate en grupo de un borrador, siendo de vital 
MQTSVXERGME�IP�XVEXEQMIRXS�HI�PSW�TYRXSW�HI�GSRƽMGXS�GSR�IP�ƼR�HI�PSKVEV�YR�XI\XS�
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HIƼRMXMZS��WMR�TIVNYMGMS�HI�UYI�PS�RSVQEP�IW�UYI�IWXI�RS�WI�PSKVI�LEWXE�TEWEHSW�
ZEVMEW�VIYRMSRIW�IR�KVYTS�

0E�XIVGIVE�JEWI�WIVʧE�PE�HI�INIGYGMʬR�HI�PSW�EGYIVHSW�GSRXIRMHSW�IR�IP�4VSXSGSPS��
No solo adaptarse a las reglas de funcionamiento establecidas, sino también 
proceder a la formalización de capitulaciones matrimoniales, redacción de 
XIWXEQIRXSW�]�EHETXEGMʬR�HI�PSW�IWXEXYXSW�HI�PEW�WSGMIHEHIW��7M�EP�4VSXSGSPS�RS�
WI�PI�LEGI�YR�WIKYMQMIRXS�EGXMZS��WSPS�WIVʛ�TETIP�QSNEHS�WMR�RMRKYRE�YXMPMHEH�

2S�TSHIQSW�SPZMHEV�UYI�IP�4VSXSGSPS�WMVZI�TEVE�HIƼRMV�YR�TVS]IGXS�HI� JYXYVS��
para propiciar el establecimiento de un marco adecuado en el que los miembros 
HI�PE�JEQMPME�]�HIFEXER�PMFIVXEH�WYW�MRUYMIXYHIW�]�TVISGYTEGMSRIW�

Lo más importante del protocolo familiar no es el documento en sí mismo, ni 
PEW� SFPMKEGMSRIW� UYI� PE� JEQMPME� WI� EYXSMQTSRI� GSR� IP� ƼR� HI� PSKVEV� IP� SFNIXMZS�
TIVWIKYMHS��PE�GSRXMRYMHEH�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��

0S�QʛW�MQTSVXERXI�IW�IP�TVSGIWS�HI�IPEFSVEGMʬR��'SQS�WI�MRHMGEHS�ERXIVMSVQIRXI�
IP� TVSXSGSPS� JEQMPMEV� IW� JVYXS� HIP� GSRWIRWS� UYI� WI� PSKVE� E� XVEZʣW� HIP� HMʛPSKS��
Un diálogo al que seguramente la familia no estaba acostumbrada, por miedo 
E� WYWGMXEV� TVSFPIQEW� UYI� HIVMZEVER� IR� GSRƽMGXS� ]� TIVNYHMGEVER� PEW� VIPEGMSRIW�
JEQMPMEVIW�

Una vez que la familia se ha acostumbrado a dialogar, resultará más fácil poner 
encima de la mesa cualquier problema que surja, y que en otras circunstancias 
REHMI�WI�EXVIZIVʧE�E�WYWGMXEV��(I�IWXE�JSVQE�WI�LEFVʧE�GSRWIKYMHS��RS�YRE�WSPYGMʬR�
a los problemas, sino un procedimiento para poder afrontar dichos problemas, 
HI�QERIVE�UYI�PE�WSPYGMʬR�WIVʛ�WMIQTVI�QʛW�JʛGMP�HI�EPGER^EV�

)R� HIƼRMXMZE�� PS�QʛW� VIPIZERXI� RS� IW� IP� HSGYQIRXS� IR� IP� UYI� WI� JSVQEPM^E� IP�
protocolo familiar, sino el proceso de elaboración que implica en sí mismo un 
procedimiento que facilite el logro de los objetivos de toda empresa familiar, 
entre los cuales están la supervivencia y continuidad de la misma, sin que por el 
GEQMRS�WI�ZIER�EPXIVEHEW�PEW�VIPEGMSRIW�JEQMPMEVIW�

No siempre será así, pues a veces el debate se inicia y no se llega a la elaboración 
de un Protocolo Familiar, llegándose a la conclusión de que no puede haber 
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consenso o incluso que se decide que lo mejor es no continuar siendo empresa 
JEQMPMEV��3�MRGPYWS�IR�QYGLEW�SGEWMSRIW�WI�LE�ƼVQEHS�YR�4VSXSGSPS�*EQMPMEV�]��
TSV�HMZIVWSW�QSXMZSW��RS�WI�PSKVʬ�IP�SFNIXMZS�HI�PE�GSRXMRYMHEH�

El Protocolo Familiar no es, ni ha sido, ni será la panacea que garantice la 
supervivencia de la empresa familiar, pero siempre será un instrumento que 
puede facilitar la consecución de dicho objetivo, así como el mantenimiento de las 
VIPEGMSRIW�JEQMPMEVIW��4IVS�WMIQTVI�IR� PE�QIHMHE�IR�UYI� PSW�UYI�TEVXMGMTER�IR�IP�
proceso lo hacen de forma honesta y con la premisa de lograr consensos, creando 
un clima de diálogo que permite tener una predisposición favorable para intentar 
FYWGEV�WSPYGMSRIW�E�PSW�TVSFPIQEW�JYXYVSW�UYI�EQIREGIR�E�PE�IQTVIWE�]�E�PE�JEQMPME�

Conclusiones

0E�JEQMPME�HI�RYIWXVS�GEWS�IQTI^ʬ�PE�GEWE�TSV�PE�ZIRXERE��%PFIVXS�RS�XIRʧE�GSQS�
objetivo primordial la continuidad de la empresa familiar en un marco de buenas 
VIPEGMSRIW� JEQMPMEVIW�� 5YIVʧE� KEVERXM^EV�� IR� FIRIƼGMS� TVSTMS�� IP� GSRXVSP� HI� PE�
empresa para poder legarlo a su descendencia, como había hecho su padre con 
ʣP��4EVE�IPPS�RIGIWMXEFE�IP�ETS]S�HI�PE�QE]SVʧE�HI�PSW�WSGMSW�

El Protocolo Familiar se hizo a la medida de esos objetivos, un periodo largo de 
vigencia, un caramelo para cada socio que podría colocar a un hijo, la empresa 
TSHʧE�ƼRERGMEV�E�PSW�WSGMSW�WM�PE�QE]SVʧE�EWʧ�PS�GSRWMHIVEFE�]�XSHSW�PSW�WSGMSW�
HIFʧER�ƼRERGMEV�E�PE�WSGMIHEH�WM�HMGLE�QE]SVʧE�EWʧ�PS�IWXEFPIGʧE��2S�WI�VITEVXʧER�
dividendos salvo que lo aprobara la mayoría como en cualquier sociedad y ningún 
WSGMS�TSHVʧE�WEPMV�HI�PE�WSGMIHEH�TYIW�RS�XIRHVʧE�HIVIGLS�E�IPPS�

7MIQTVI�UYI�GSRXEVE�GSR�YR���	�HI�ZSXSW�JEZSVEFPIW��TSHVʧE�LEGIV�]�HIWLEGIV�
E�WY�ERXSNS��%P�VIWXS�RS�PI�UYIHEVʧE�QʛW�VIQIHMS�UYI�EKYERXEVWI��0E�IQTVIWE�
seguiría, pues era difícil que no reuniera el apoyo necesario, pero tenía garantizada 
la ruptura familiar con todas aquellas ramas familiares que, como la de Luis, no 
MFER�E�XIRIV�YR�QMIQFVS�HI�HMGLE�VEQE�XVEFENERHS�IR�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�
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3PZMHʬ�YR�EWTIGXS�JYRHEQIRXEP��0E�YRMʬR�LE�HI�WIV�IR�PMFIVXEH�]�LE�HI�PSKVEVWI�
QIHMERXI�GSRWIRWS�

,E]�JEQMPMEW�UYI��GSQS�WI�LE� MRHMGEHS�ERXIVMSVQIRXI�� MRMGMER�YR�TVSGIWS�TEVE�
redactar un Protocolo Familiar y no lo ultiman pues en el proceso constatan que 
RS�LE]�IPIQIRXSW�WYƼGMIRXIW�TEVE�IP�GSRWIRWS�]�PE�YRMHEH��HI�QERIVE�UYI�MQTIVE�
la necesidad de buscar una solución alternativa a la continuidad de la empresa 
JEQMPMEV�IR�PSW�XʣVQMRSW�IR�UYI�ZIRʧE�JYRGMSRERHS�

Pero es mejor buscar esa salida alternativa que permanecer obligados donde no 
WI�UYMIVI�IWXEV�TSV�MRXIRXEV�WEPZEKYEVHEV�PEW�VIPEGMSRIW�JEQMPMEVIW��0S�RSVQEP�IW�
UYI��IR�GEWSW�GSQS�IWXI��RM�WSFVIZMZE�PE�IQTVIWE�RM�WI�IZMXI�PE�VYTXYVE�JEQMPMEV�

Por el contrario, si el proceso de elaboración del Protocolo Familiar ha sido 
IP�EHIGYEHS��LE� JVYGXMƼGEHS�IR�YR� XI\XS�UYIVMHS�TSV� XSHSW�]�WI�TVSGIHI�E�HEV�
cumplimiento y vida a lo acordado, no cabe duda de que la familia estará en una 
disposición muy favorable para solventar los problemas futuros que amenacen 
PE�GSRXMRYMHEH�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV���
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el PROTOCOLO   Plan de continuidad

ANEXO: PLAN DE CONTINUIDAD
��:EPSVEGMʬRHI�PE�IQTVIWEIR�JYRGMʬRHI�PSW�EGXMZSW��IRHIYHEQMIRXS�]�EWTIGXSW�GPEZIW�HIP�
RIKSGMS��WY�TSXIRGMEP�HI�HIWEVVSPPS��WYW�HEXSW�IGSRʬQMGSW]�WY�TSXIRGMEP�HI�VIRXEFMPMHEH�

��(IƼRMGMʬRHI�VSPIW��VIWTSRWEFPIW�]�VIWTSRWEFMPMHEHIW�IR�IP�TVSGIWS�HI�VIPIZS�

��(IƼRMGMʬRHI�PEW�LEFMPMHEHIW�VIUYIVMHEW�EP�IUYMTS�HI�HMVIGGMʬR��EPMRIEHS�GSR�PE�IWXVEXIKME�
HIP�RIKSGMS�TEVE�UYI�PE�IQTVIWE�EPGERGI�IP�ʣ\MXS�

��:EPSVEGMʬRHI�PSW�TIVƼPIW�PSW�QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME��]�YR�TPER�HI�EGGMʬRTEVE�WY�HIWEVVSPPS�

��0IKEPM^EGMʬRHIP�TVSXSGSPS��-HIRXMƼGEGMʬRHI�PSW�HSGYQIRXSW�PIKEPIW�RIGIWEVMSW�TEVE�PE�
TYIWXE�IR�QEVGLE�HIP�TVSXSGSPS��EWTIGXSW�ƼWGEPIW�]�NYVʧHMGSW�

��-QTPIQIRXEGMʬRHIP�TPER�HI�VIPIZS��TPERMƼGEGMʬR��GEPIRHEVM^EGMʬR]�HIƼRMGMʬRHI�TIVMSHS�
HI�TYIWXE�IR�QEVGLE��EGGMSRIW�E�GSVXS�]�QIHMS�TPE^S��GVSRSKVEQE�

1. antecedentes
ƍ�'YIWXMSRIW�HI�GEVʛGXIV�JYRHEGMSREP�HI�PE�IQTVIWE�
ƍ�'SRWMHIVEGMSRIW�WSFVI�IP�JYRHEHSV�
ƍ�)P�SVMKIR�HI�PE�IQTVIWE�
ƍ�0SW�QMIQFVSW�HIP�KVYTS�JEQMPMEV�]�WYW�VEQEW�
ƍ�0E�ƼPSWSJʧE�]�TVSTʬWMXS�HI�PE�IQTVIWE�
ƍ�0SW�ZEPSVIW�JEQMPMEVIW�
ƍ�)P�ʛQFMXS�HI�WYW�EGXMZMHEHIW�
ƍ�)P�EVVEMKS�HI�PE�IQTVIWE�IR�YR�HIXIVQMREHS�PYKEV�

2. PACTOS SOCIALES O ESTATUTARIOS. RESUMEN

3. PACTOS PARASOCIALES O EXTRAESTATUTARIOS. RESUMEN

4. ÓRGANOS DE CARÁCTER FAMILIAR. ORGANIZACIÓN, COMPOSICIÓN Y FUNCIONES
ƍ�0E�.YRXE�HI�*EQMPME�
ƍ�)P�'SRWINS�*EQMPMEV�
ƍ�'SQMXʣ�HI�WIKYMQMRIXS�HIP�4VSXSGSPS�*EQMPMEV�
ƍ�'SQMXʣ�HI�WIKYMQMIRXS�HI�PE�JSVQEGMʬR�HI�PSW�QMIQFVSW�QʛW�NʬZIRIW�
ƍ�'SQMXʣ�HI�VIXVMFYGMSRIW�

)WUYIQE�VIWYQIR�HI�GSRXIRMHSW�QʧRMQSW�HIP�4VSXSGSPS�I\MKMHSW�IR
IP�TVSKVEQE�HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�E�PSW�FIRIƼGMEVMSW�HI�E]YHEW�
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el protocolo  
Plan de Relevo a Trabajadores/Directivos

%RXIGIHIRXIW��cuestiones de carácter fundacional de la empresa
ƍ�SVMKIR�
ƍ�WY�TVSTʬWMXS�]�PSW�ZEPSVIW�HI�PE�QMWQE�
ƍ�IP�ʛQFMXS�HI�WYW�EGXMZMHEHIW
ƍ�IP�EVVEMKS�HI�PE�IQTVIWE�IR�YR�HIXIVQMREHS�PYKEV�

)UYMTS� elementos a resaltar relativos a los trabajadores que van a continuar con la 
EGXMZMHEH�VIWTIGXS�E�WY�XVE]IGXSVME�IR�PE�IQTVIWE�]�WY�KVEHS�HI�MQTPMGEGMʬR�IR�PE�QMWQE�

4EGXSW� IWXEXYXEVMSW� S� I\XVEIWXEXYXEVMSW que se deban incorporar al plan de relevo 
SVMIRXEHSW�E�EWIKYVEV�YRE�EHIGYEHE�GSRXMRYMHEH�HI�PE�IQTVIWE�

:EPSVEGMʬR�HI�PE�IQTVIWE a transmitir en función de sus activos, pasivo y los aspectos 
claves del negocio, su potencial de desarrollo, sus datos económicos y su potencial de 
VIRXEFMPMHEH�

(IƼRMGMʬR�HI�VIWTSRWEFPIW�IR�IP�TVSGIWS��HIƼRMGMʬR�HI�VSPIW��VIWTSRWEFPIW�]�VIWTSRWEFMPMHEHIW�
IR�IP�TVSGIWS�HI�VIPIZS�

(IƼRMGMʬR�HI�PEW�LEFMPMHEHIW requeridas al equipo de dirección, alineado con la estrategia 
HIP�RIKSGMS�TEVE�UYI�PE�IQTVIWE�EPGERGI�IP�ʣ\MXS�

-QTPIQIRXEGMʬR�HIP�TPER�HI�VIPIZS��HIƼRMGMʬR�HI�TIVMSHS�HI�TYIWXE�IR�QEVGLE��EGGMSRIW�
E�GSVXS�]�QIHMS�TPE^S��GVSRSKVEQE��EWTIGXSW�ƼWGEPIW�]�NYVʧHMGSW

0IKEPM^EGMʬR�HIP�VIPIZS��-HIRXMƼGEGMʬR�HI�PSW�HSGYQIRXSW�PIKEPIW�RIGIWEVMSW�TEVE�PE�TYIWXE�
en marcha del proceso de relevo (acuerdos sobre la cesión, trasmisión y compraventa de 
EGGMSRIW��TEUYIXI�HI�GSQTIRWEGMʬR�S�TEKS�HI�TIRWMSRIW�

%RI\S�
ƍ�%RʛPMWMW�HI�PSW�VMIWKSW�HIP�RIKSGMS�
ƍ� 4PER� HI� GSRXVSP� IR� PSW� EWTIGXSW� HIP� RIKSGMS�� 0EFSVEP�� *MRERGMIVS�� NYVʧHMGS�� ƼWGEP�
1IHMSEQFMIRXEP��'SQIVGMEP��XIGRSPʬKMGS�]�HI�GYEPUYMIV�SXVE�REXYVEPI^E�

*-2%0-(%(� PE� TVITEVEGMʬR� ]� TPERMƼGEGMʬR� HIP� TVSGIWS� HI� VIPIZS� IQTVIWEVMEP� E�
XVEFENEHSVIW�HI�PE�IQTVIWE��UYI�RS�XIRKER�VIPEGMʬR�JEQMPMEV�GSR�PE�TVSTMIHEH�HI�
PE�QMWQE�

)WUYIQE�VIWYQIR�HI�GSRXIRMHSW�QʧRMQSW�HIP�4PER�HI�6IPIZS�I\MKMHSW�IR
IP�TVSKVEQE�HI�VIPIZS�IQTVIWEVMEP�E�PSW�FIRIƼGMEVMSW�HI�E]YHEW�







.C�2TQHGUKQPCNK\CEKȡP
G�KPVGTPCEKQPCNK\CEKȡP
de la empresa familiar

Tomás Bañegil
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Necesito ampliar mercados ¿tengo 
CNIWKGP�FG�EQPƓCP\C�SWG�NQ�NKFGTG!

(��.EZMIV�0STI��GVIEHSV�]�VIWTSRWEFPI�HIP�ʣ\MXS�IQTVIWEVMEP�HI�WY�GPʧRMGE�WERMXEVME�
IWXʛ�TVISGYTEHS��%�WYW����EʪSW�HI�IHEH��WI�IRGYIRXVE�ERXI�YR�EYQIRXS�MQTSVXERXI�
IR�IP�RʱQIVS�HI�GSQTIXMHSVIW�E�RMZIP�REGMSREP��=�WI�TVIKYRXE��TSV�UYʣ�RS�WEPKS�E�
SXVSW�QIVGEHSW#�2S�GVIS�UYI�WIE�XER�GSQTPMGEHS��'PEVS��E�GSRXMRYEGMʬR�EREPM^E�
GSR�QE]SV�JVMEPHEH�WY�TPERXIEQMIRXS��8MIRI�YRE�LMNE�UYI�XVEFENE�IR�WY�IQTVIWE��
UYI�IW�QY]�TVSJIWMSREP����IR�QIHMGMRE�����EʪSW��]�YR�LMNS��FYIR�TMRXSV�]�FEWXERXI�
IWTEFMPEHS�����EʪSW��TIVS�UYI�RS�UYMIVI�WEFIV�QYGLS�HIP�RIKSGMS�

Planteamientos parecidos se repiten continuamente en el entorno de las empresas 
familiares: Necesitamos crecer hacia mercados internacionales pero no sabemos 
IRGSRXVEV�PE�TIVWSRE�UYI�PMHIVI�IP�TVSGIWS��)P�EYQIRXS�HI�PE�HMQIRWMʬR�HI�PSW�QIVGEHSW�
es una opción estratégica de alto interés para cualquier empresa que se plantee 
GVIGIV��'YEPUYMIV�IQTVIWEVMS�WEFI�UYI�PE�KPSFEPM^EGMʬR�WYTSRI�PE�LSQSKIRIM^EGMʬR�
HIP�GSRWYQS�]��TSV�XERXS��QIVGEHSW�QʛW�EGGIWMFPIW��0EW�)QTVIWEW�*EQMPMEVIW��)*��
GSQS�SVKERM^EGMSRIW�� MRHITIRHMIRXIQIRXI�HI�WY�XEQEʪS��IWXʛR�MRQIVWEW�IR�YRE�
competencia “realmente global”, es decir, ya no es algo que esté llegando, sino que 
los procesos de producción y de mercados tienen ya una marcada característica 
global que provoca que una empresa pueda crecer o desaparecer en muy poco 
XMIQTS��EWʧ��PE�TPERMƼGEGMʬR�MRXIVREGMSREP�IW�LS]�YRE�RIGIWMHEH�MRHMWGYXMFPI�

el relevo

¿La familia propietaria cuenta
con personas preparadas para

asumir la dirección de
la empresa?
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4IVS� �UYʣ� TYIHI� LEGIV� (�� .EZMIV#� )\MKMV� E� WY� LMNE� UYI� EFERHSRI� TEVXI� HI� WY�
desarrollo profesional y dedique tiempo a la gestión de la empresa; o acaso debe 
presionar a su hijo para que se forme en mercados internacionales y “nos lleve a 
SXVSW�TEʧWIWƉ��1YGLEW�ZIGIW�TEVE�WEXMWJEGIV�PEW�ETIXIRGMEW�HI�PSW�LMNSW�Y�SXVSW�
sucesores se les deja la responsabilidad de llevar el departamento internacional, 
WMR�XIRIV�IR�GYIRXE�WYW�GETEGMHEHIW��)R�SGEWMSRIW�IW�YR�TVSFPIQE�HIP�TVSTMS�
JYRHEHSV� S� IQTVIWEVMS� HI� �l� S� WYGIWMZEW� KIRIVEGMSRIW�� UYI� UYMIVI� GSRXVSPEV�
personalmente la internacionalización pero no se atreve a liderarla él mismo por 
WYW�GEVIRGMEW��HI�MHMSQEW��IXG���]�ƈTSRI�E�EPKYMIR�HI�WY�GSRƼER^E�JEQMPMEVƉ�QʛW�
UYI�IQTVIWEVMEP��)W�YR�IVVSV�� �(ITIRHMIRHS�HI�PEW�GMVGYRWXERGMEW�HI�PE�)*�UYI�
se trate, si se afronta la internacionalización hay que rodearse de gentes con 
QIRXEPMHEH�MRXIVREGMSREP��UYI�TYIHIR�IWXEV�S�RS�IR�IP�IRXSVRS�HI�PE�JEQMPME�

Para cualquier EF, crecer será el medio para alcanzar sus objetivos de aumento de 
cuota de mercado, calidad y rentabilidad (entre otros), para lo que una evolución 
necesaria es la internacionalización de la empresa y, podría ser, de la familia 
IQTVIWEVME��%LSVE�FMIR�� WSR�QYGLEW� PEW�GVʧXMGEW�UYI�LE�TEHIGMHS� PE�IQTVIWE�
JEQMPMEV�IR�IP�WIRXMHS�HI�WY�IWGEWS�MRXIVʣW�IR� MRXIVREGMSREPM^EVWI��)P�LIGLS�HI�
que la internacionalización de la empresa familiar se inicie más tarde en el ciclo 
HI� ZMHE� IQTVIWEVMEP� �+EPPS� ]�+EVGʧE�� ����� ]� E� YR� VMXQS�QʛW� PIRXS� UYI� IR� PEW�
no familiares, es debido a las propias características internas de las empresas 
JEQMPMEVIW�� 2SW� VIJIVMQSW� TVMRGMTEPQIRXI� E� PEW� WMKYMIRXIW�� GSRGIRXVEGMʬR� HI�
poder de decisión en uno o pocos propietarios, retraso en los procesos de 
sucesión y la prolongada permanencia en el tiempo de las personas al frente de 
PE�IQTVIWE��%HIQʛW��PSW�JYRHEHSVIW�WYIPIR�QSWXVEVWI�VIEGMSW�E�LEGIV�GEQFMSW�
en la estructura organizacional, en los sistemas de gestión profesional y en la 
contratación de profesionales asalariados que favorezcan la descentralización 
IR�PE�XSQE�HI�HIGMWMSRIW��*IVRʛRHI^�]�2MIXS�������]�E�MRGSVTSVEV�EGXMZMHEHIW�HI�
internacionalización, ya que consideran que esta incorporación puede suponer 
YRE�TʣVHMHE�HI�EYXIRXMGMHEH� �+EPPS�]�7ZIIR��������8EQFMʣR�TSHVʧEQSW�EʪEHMV�
que en su etapa de madurez, el fundador tiene otras necesidades económicas y 
HI�IWXEXYW��EHIQʛW�HI�QE]SV�EZIVWMʬR�EP�VMIWKS��5YM^ʛ�XEQFMʣR�IR�PE�WMKYMIRXI�
generación, los herederos pueden ser menos emprendedores y se preocupen 
QʛW�TSV�IP�TEXVMQSRMS�UYI�TYIHER�PPIKEV�E�LIVIHEV�

Sin embargo, la búsqueda de nuevas oportunidades y la necesidad de cambios 
UYI�KIRIVER�PSW�XVEWTEWSW�KIRIVEGMSREPIW�TYIHIR�JEZSVIGIV�PE�I\TERWMʬR�HI�PE�
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IQTVIWE��EWʧ� GSQS�WY�HIWEVVSPPS� MRXIVREGMSREP� �*IVRʛRHI^�]�2MIXS��������%Wʧ��
TSV�YR�PEHS��XIRIQSW�UYI��I\MWXI�IP�TIWS�HI�PE�XVEHMGMʬR��UYI�GSRHYGIR�E�WIKYMV�
haciendo lo mismo de siempre, ofreciendo los mismos productos, trabajando 
con los mismos clientes (“pocas cosas, pero bien hechas”); y por otro lado, la 
llegada al poder de una nueva generación puede favorecer la formulación de una 
RYIZE�IWXVEXIKME�

'YEPUYMIV�IQTVIWEVMS��EYRUYI�E�ZIGIW�PI�GYIWXI�EHQMXMVPS��WEFI�UYI�E�PE�LSVE�
HI� HMWXVMFYMV� VIWTSRWEFMPMHEHIW� IW� RIGIWEVMS� HMWXMRKYMV� PE� TVSTMIHEH� HI� PE�
GETEGMHEH�� PE� TVSTMIHEH� WI� LIVIHE�� TIVS� PE� GETEGMHEH� ]� ETXMXYH� TEVE� XSQEV�
HIGMWMSRIW�IQTVIWEVMEPIW�RS�

La estrategia de crecimiento 
internacional y la profesionalización

de la empresa familiar

Las empresas, a través de sus estrategias, persiguen obtener ventajas 
competitivas superiores a las de la competencia y además que sean perdurables 
IR� IP� XMIQTS�� 0E� ZIRXENE� GSQTIXMXMZE� HI� GYEPUYMIV� IQTVIWE� WI� HIVMZE� HI� PE�
GSRNYRGMʬR� HI� JEGXSVIW� I\XIVRSW� �STSVXYRMHEHIW� ]� EQIRE^EW�� ]� HI� JEGXSVIW�
MRXIVRSW��JSVXEPI^EW�]�HIFMPMHEHIW��HI�PE�IQTVIWE��)WXI�TPERXIEQMIRXS�XEQFMʣR�IW�
ZʛPMHS�IR�IP�ʛQFMXS�HI�PE�GSQTIXIRGME�MRXIVREGMSREP��)R�IWXI�WIRXMHS��PSW�VIGYVWSW�
con los que compite cualquier empresa no se limitan a los de naturaleza interna, 
sino que también debe considerar aquellos que se derivan de las condiciones 
REGMSREPIW�� HI� PE� IWXVYGXYVE� HIP� WIGXSV� ]� HIP� IRXSVRS� KISKVʛƼGS� IR� IP� UYI�
HIWEVVSPPE�WYW�EGXMZMHEHIW��'EWMPPEW��%GIHS�]�1SVIRS��������'EWMPPEW��������)R�
muchos casos, de esto dependen la supervivencia de la empresa familiar y la 
TVSTME�IZSPYGMʬR�HI�PE�JEQMPME�IQTVIWEVME�

:MPPEVVIEP�������HIƼRI�PE�MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�HI�PE�IQTVIWE�GSQS�ƈYRE�IWXVEXIKME�
GSVTSVEXMZE�HI�GVIGMQMIRXS�TSV�HMZIVWMƼGEGMʬR�KISKVʛƼGE�MRXIVREGMSREP��E�XVEZʣW�
de un proceso evolutivo y dinámico de largo plazo que afecta gradualmente a 
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las diferentes actividades de la cadena de valor y a la estructura organizativa 
de la empresa, con un compromiso e implicación creciente de sus recursos 
y capacidades con el entorno internacional, y basado en un conocimiento 
EYQIRXEXMZSƉ��)WXE�HIƼRMGMʬR�VIGSKI�PSW�TVMRGMTEPIW�GSQTSRIRXIW�UYI�LER�MHS�
VIWEPXERHS�PEW�HMWXMRXEW�HIƼRMGMSRIW�HI�MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�

La internacionalización implica importantes cambios: entrar en nuevos países 
y, por tanto, en nuevos mercados y nichos, servir a nuevos clientes, competir 
GSR�HMJIVIRXIW� XMTSW�HI�GSQTEʪʧEW�I� MRXVSHYGMV�HMJIVIRGMEW�IR� PSW�TVSHYGXSW�]�
IR�PSW�WIVZMGMSW��+EPPS�]�7ZIIR��������IW�HIGMV��PE�I\TERWMʬR�MRXIVREGMSREP�IWXʛ�
FEWEHE�IR�PE�GETEGMHEH�HI�PE�IQTVIWE�TEVE�I\TPSXEV�WYW�ZIRXENEW�PSGEPIW�IR�PSW�
QIVGEHSW�I\XVERNIVSW��&EʪIKMP�]�1IMVIPIW�������

Uno de los principales retos a los que se enfrenta la mayoría de empresas 
familiares consiste en desarrollar dos tipos de capacidades diferentes y, hasta 
cierto punto, contrapuestas: la capacidad para mantener el control de la empresa 
IR�PEW�QERSW�HIP�KVYTS�JEQMPMEV�TVSTMIXEVMS�]�PE�GETEGMHEH�TEVE�GVIGIV�]�I\TERHMV�
sus actividades más allá de sus fronteras nacionales, con objeto de competir 
IR� YR� IRXSVRS� GSQTIXMXMZS� GVIGMIRXIQIRXI� KPSFEP�� (IGMQSW� UYI� IWXEW� HSW�
capacidades pueden ser contrapuestas porque este reto ejerce dos presiones 
divergentes entre sí: la primera capacidad aconseja a la empresa a anteponer la 
estabilidad, la supervivencia y el desarrollo de proyectos de bajo riesgo dentro de 
WY�TVSHYGXS�QIVGEHS�XVEHMGMSREP��QMIRXVEW�UYI�PE�WIKYRHE�GETEGMHEH�PE�MQTYPWE�
E�GVIGIV��E�MRRSZEV��E�MRXIVREGMSREPM^EVWI�]�E�EWYQMV�VMIWKSW��'EWMPPEW�������

4EVE� 3OSVSEJS� ������ PEW� VE^SRIW� TSV� PEW� UYI� PEW� IQTVIWEW� JEQMPMEVIW� RS�
están internacionalizadas o son menos internacionales son varias: la falta de 
GSRSGMQMIRXS�WSFVI�PSW�QIVGEHSW�I\XVERNIVSW�ZMEFPIW��HI�GSRXEGXSW�I\XVERNIVSW��
I\TIVMIRGME� ]� LEFMPMHEHIW� I\TSVXEHSVEW�� HI� XMIQTS� I� MRXIVʣW�� HI� TIVWSREP�
EHIGYEHS� ]� HI� VIGYVWSW� ƼRERGMIVSW�� IW� HIGMV�� PEW� IQTVIWEW� JEQMPMEVIW� XMIRIR�
HMƼGYPXEHIW�TEVE�EGGIHIV�E�PSW�VIGYVWSW�]�GETEGMHEHIW�IWIRGMEPIW�TEVE�GSRWXVYMV�
ZIRXENEW�GSQTIXMXMZEW�E�RMZIP� MRXIVREGMSREP��%HIQʛW�� PE�SVMIRXEGMʬR�IWXVEXʣKMGE�
de los productos, enfocada principalmente al mercado local, junto con un 
RMZIP� HI� XIGRSPSKʧE� MRWYƼGMIRXI�� TEVIGIR� WIV� SXVEW� GEYWEW� HI� PE� GEVIRGME� HI�
MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�HI�PEW�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW��+EPPS�]�+EVGʧE�������

Por tanto, podríamos decir que las empresas familiares tienen menos vocación 
MRXIVREGMSREP� ]� XEQFMʣR�YRE� MRXIRWMHEH�I\TSVXEHSVE� MRJIVMSV�UYI� PEW�IQTVIWEW�
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RS�JEQMPMEVIW��*IVRʛRHI^�]�2MIXS�������TVSTSRIR�HSW�STGMSRIW�TEVE�E]YHEV�E�
superar este problema: 
���+IRIVEV�PSW�VIGYVWSW�Mnternamente con la ayuda de las nuevas generaciones 

de la familia: las segundas generaciones y posteriores adquieren habilidades 
]�GSRSGMQMIRXSW�UYI�PSW�JYRHEHSVIW�RS�XMIRIR��)WXEW�KIRIVEGMSRIW�IWXEVʛR�
MQTEGMIRXIW�TSV�HIQSWXVEV�WYW�GETEGMHEHIW�FYWGERHS�GEQFMSW�IWXVEXʣKMGSW�

���3FXIRIV� PSW� VIGYVWSW�HIWHI�SXVEW�IQTVIWEW�E� XVEZʣW�HI� VIPEGMSRIW�IWXEFPIW��
esto puede ser con participación en el capital de la empresa o con alianzas y 
EGYIVHSW�HI�GSSTIVEGMʬR��0EW�EPMER^EW�MRGVIQIRXER�PE�MRJSVQEGMʬR�HMWTSRMFPI�
de los mercados internacionales, las oportunidades que éstos ofrecen y cómo 
comportarse en consecuencia; estos apoyos que ofrecen las alianzas reducen 
PE�MRGIVXMHYQFVI�MQTPMGEHE�IR�YR�TVSGIWS�HI�MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�]�PS�JEZSVIGI�

Dentro de las empresas familiares, las multigeneracionales son las que muestran 
QE]SV�RMZIP�I�MRXIRWMHEH�HI�MRXIVREGMSREPM^EGMʬR��+EPPS�]�+EVGʧE�4SRX��������)WXS�
es debido a que las segundas generaciones y siguientes tienen más información 
acerca de la empresa y el mercado, mejor preparación, nuevas ideas estratégicas 
�*IVRʛRHI^�]�2MIXS�������]�WI�IRGYIRXVER�GSR�HIWISW�HI�HIQSWXVEV�WY�ZEPʧE�I�
independencia y de encontrar un lugar en la estructura de la empresa, lo que les 
LEVʛ�QYGLS�QʛW�TVSTIRWEW�E�PSW�GEQFMSW��'EWMPPEW��������

+EPPS�]�+EVGʧE�4SRX�������WIʪEPER�UYI�PSW�EWTIGXSW�GYPXYVEPIW�GSQTEVXMHSW�TSV�PE�
familia y la empresa, y las fortalezas y debilidades que caracterizan a la empresa 
JEQMPMEV� MRƽY]IR� RSXEFPIQIRXI� IR� WY� IWXVEXIKME� MRXIVREGMSREP�� 7IKʱR� *YIRXIW��
:EPPINS�]�'ERS� ������ PE� MRƽYIRGME�HI� PSW�TYRXSW� JYIVXIW�]�HʣFMPIW�HITIRHI�HIP�
grado de familiaridad de la empresa, ya que las empresas familiares que presentan 
YR�QE]SV�KVEHS�HI�JEQMPMEVMHEH�XMIRIR�YR�QIRSV�TSVGIRXENI�HI�ZIRXEW�IR�IP�I\XIVMSV��

De entre las fortalezas de las empresas familiares, las que más favorecen su 
IWXVEXIKME� HI� MRXIVREGMSREPM^EGMʬR� WSR� WIKʱR� *YIRXIW� ]� *IVRʛRHI^� �������
GSRSGMQMIRXS�]�I\TIVMIRGME�IR�IP�RIKSGMS��ZMWMʬR�E�PEVKS�TPE^S��PIEPXEH��GSRƼER^E�]�
comunicación; convicciones, valores y visión compartida; compromiso, dedicación y 
SVKYPPS�JEQMPMEV��ƽI\MFMPMHEH�]�VETMHI^�IR�PE�XSQE�HI�HIGMWMSRIW��]�TVISGYTEGMʬR�TSV�IP�
GPMIRXI�]�PE�GEPMHEH��4EVE�*IVRʛRHI^�]�2MIXS��������IRXVI�PSW�VIGYVWSW�HI�PE�IQTVIWE��
los intangibles (tales como la tecnología, las marcas, la cultura o las capacidades de 
KIWXMʬR�SGYTER�YR�PYKEV�GPEZI�TEVE�PE�MRXIVREGMSREPM^EGMʬR�HI�PE�GSQTEʪʧE�
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Por otro lado, las debilidades de las empresas familiares que pueden limitar el proceso 
de internacionalización son principalmente las siguientes: la sucesión o relevo 
generacional, el nepotismo, las estructuras poco claras y el solapamiento de roles, 
IP�IRJIYHEQMIRXS��PSW�TVSFPIQEW�HI�ƼRERGMEGMʬR��IP�IWXMPS�HI�HMVIGGMʬR�EYXSGVʛXMGS�]�
TEXIVREPMWXE��PE�EYXSRSQʧE�IR�PE�JSVQE�HI�EGXYEV�]�PE�EYXSRSQʧE�ƼRERGMIVE��

Para concluir este apartado, la carencia de recursos estratégicos, la incertidumbre 
]�GSQTPINMHEH�HIP�TVSGIWS��LEGIR�UYI�PE�I\TERWMʬR�MRXIVREGMSREP�WIE�YR�SFNIXMZS�
HMJʧGMP� HI� GSRWIKYMV�� 7MR� IQFEVKS�� PE� IQTVIWE� RS� RIGIWMXE� EFERHSREV� WYW�
características familiares para convertirse en internacional; pero para lograrlo, ésta 
tiene que ampliar su orientación y actitud local, ya que, en caso contrario, podría 
WIV�QʛW�VIWMWXIRXI�E�GEQFMEV�]�TYIHI�UYI�RYRGE�WI�GSRZMIVXE�IR�MRXIVREGMSREP�

El profesional que buscamos

¿Qué debemos entender entonces cuando decimos que una EF se profesionaliza? 
(I�JSVQE�IWXVMGXE��IWXE�HIƼRMGMʬR�MQTPMGE�UYI�PE�)*�IWXʛ�GSRXVEXERHS�E�HMVIGXMZSW�
TVSJIWMSREPIW� RS� TIVXIRIGMIRXIW� E� PE� JEQMPME�� PSW� GYEPIW� ETSVXER� I\TIVMIRGME�
]� JSVQEGMʬR�IR�IP�ʛVIE�GSRGVIXE�UYI�WI�HIWIE�TSXIRGMEV�� �7MKYMIRHS�E�&EʪIKMP�
]� SXVSW� ������� PE� TVSJIWMSREPM^EGMʬR� IR� PE� KIWXMʬR� HIFIVʧE� GSQIR^EV� TSV� PE�
profesionalización de los miembros de la familia que se incorporen a la empresa; 
de este modo se podría mantener, como mínimo, a un miembro de la familia en las 
funciones directivas para que la empresa pueda, al menos durante una generación 
QʛW��GSRXMRYEV�WMIRHS�JEQMPMEV��2S�SFWXERXI��VIWYPXE�HMJʧGMP�HIXIVQMREV�IP�KVEHS�HI�
profesionalización óptimo en la empresa familiar ya que, si bien es necesario un 
cierto nivel de profesionalización, la pérdida de la condición de familiar debido 
a una profesionalización total de la misma podría implicar un menoscabo de su 
ZIRXENE� GSQTIXMXMZE�� � 7M� IWXS� PS� PPIZEQSW�EP� GEQTS�HI� PE� MRXIVREGMSREPM^EGMʬR��
ZIVIQSW�UYI�IWXI�TPERXIEQMIRXS�GSFVE�EʱR�QʛW�MQTSVXERGME�

)R�IWXI�QMWQS�WIRXMHS��(]IV� ������]�;EVH�������GMXER�YRE�WIVMI�HI�VE^SRIW�
TEVE�NYWXMƼGEV�PE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�HI�PE�KIWXMʬR�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��
���%HIGYEHEQIRXI�IWGSKMHSW��PSW�TVSJIWMSREPIW�I\XIVRSW�QINSVER�PEW�EWTMVEGMSRIW�
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]�PE�GSRƼER^E�HIP�IQTVIWEVMS��E]YHER�E�TIVƼPEV�]�QINSVEV�PE�ZMWMʬR�HIP�RIKSGMS��
potencian el nivel de compromiso; y permiten detectar las debilidades y fortalezas 
HI�PEW�HIGMWMSRIW�ERXIW�HI�UYI�IWXEW�XIRKER�VITIVGYWMʬR�IR�IP�RIKSGMS�

��� 0SW� TVSJIWMSREPIW� I\XIVRSW� EFVIR� GEREPIW� HI� GSQYRMGEGMʬR� MRXIVRSW� ]�
estimulan acciones y decisiones efectivas en determinados aspectos como 
TPERIW�HI�WYGIWMʬR��FIRIƼGMSW�]�TSPʧXMGEW�HI�GSQTIRWEGMʬR�

��� 0E� TVIWIRGME� IR� PE� HMVIGGMʬR� HI� TIVWSREW� ENIREW� E� PE� JEQMPME� MQTPMGE� UYI�
los empleados no familiares se sienten más integrados y motivados en la 
IQTVIWE�JEQMPMEV�

���0E�MRI\MWXIRGME�HIRXVS�HI�PE�JEQMPME�HI�LEFMPMHEHIW�EHIGYEHEW�TEVE�KIWXMSREV�IP�
negocio; sobre todo, a medida que transcurre el tiempo es necesario desarrollar 
LEFMPMHEHIW�IWTIGʧƼGEW�IR�ƼRER^EW��QEVOIXMRK��GSRXEFMPMHEH��HMVIGGMʬR�HI�VIGYVWSW�
LYQERSW��IXG���LEFMPMHEHIW�]�GSRSGMQMIRXSW�UYI�HMJʧGMPQIRXI�WI�GSRGIRXVER�IR�YR�
WSPS�MRHMZMHYS��TSV�IPPS�IW�RIGIWEVMS�VIGYVVMV�E�TVSJIWMSREPIW�I\XIVRSW��

���2IGIWMHEH�HI�TVSJIWMSREPM^EV�IP�RIKSGMS�GYERHS�PSW�ZEPSVIW�JEQMPMEVIW�TYIHIR�
KIRIVEV�GSRƽMGXSW�IQTVIWEVMEPIW�EJIGXERHS�E�PE�VIRXEFMPMHEH�]�IƼGMIRGME�HI�PE�
QMWQE�

���)PIGGMʬR�HIP�PʧHIV�GYERHS�WI�TVSHY^GE�IP�TVSGIWS�HI�WYGIWMʬR��IR�IP�GEWS�HI�UYI�
IR�PE�IQTVIWE�I\MWXER�JEQMPMEVIW�GETEGIW�HI�EWYQMV�IP�PMHIVE^KS�HI�PE�IQTVIWE��
dicho liderazgo recaerá ineludiblemente sobre el familiar; no obstante, pudiera 
SGYVVMV�UYI�RS�I\MWXER�JEQMPMEVIW�WYƼGMIRXIQIRXI�TVITEVEHSW��IR�IWXI�GEWS��IP�
profesional no familiar se postula como candidato para ocupar la posición del 
PʧHIV�VIPIZEHS�

%�TIWEV�HI�PEW�ZIRXENEW�GMXEHEW��;EVH�IR������MRHMGEFE�UYI�WSR�QY]�TSGEW�PEW�
IQTVIWEW�UYI�XMIRIR�EPKʱR�HMVIGXMZS�I\XIVRS�]��QYGLS�QIRSW��PEW�UYI�GYIRXER�
GSR� NYRXEW� HMVIGXMZEW� UYI� GSRXIQTPER� ZEVMSW� HMVIGXMZSW� I\XIVRSW�� (]IV�� IWI�
QMWQS�EʪS��QERMJIWXEFE�YRE�STMRMʬR�ƼVQI�IR�VIPEGMʬR�E�PE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�HI�
PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�GYERHS�WIʪEPE�UYI�ƈIW�PE�EPXIVREXMZE�VEGMSREP�EP�RITSXMWQS�
]� E� PSW� GSRƽMGXSW� JEQMPMEVIW� UYI� HSQMRER� PSW� RIKSGMSW� JEQMPMEVIWƉ� ]� UYI� ƈPSW�
TVSJIWMSREPIW� HIFIR� GSRƼEV� IR� WYW� EʪSW� HI� IHYGEGMʬR� JSVQEP� TEVE� EHSTXEV�
HIGMWMSRIW�VEGMSREPIWƉ�

Recientes estudios sobre el tema indican que la tendencia ha cambiado, y que 
actualmente son cada vez más las empresas familiares que profesionalizan 
algunas de sus áreas estratégicas, como por ejemplo la internacionalización, 
IWTIGMEPQIRXI� GYERHS� RS� I\MWXI� RMRKʱR� JEQMPMEV� EGVIHMXEHS�� 4YIHIR� ZIVWI� EP�
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VIWTIGXS� PSW�HEXSW�ETSVXEHSW�TSV�IP� -)*�]�%PI\ERHIV�,YKLIW�������EP�WIʪEPEV�
UYI� IP� ��	� HI� PEW� IQTVIWEW� JEQMPMEVIW� XMIRIR� YR� 'SRWINS� HI� %HQMRMWXVEGMʬR�
JSVQEHS�TSV�QMIQFVSW�HI�PE�TVSTMIHEH�]�INIGYXMZSW�I\XIVRSW��YR���	�JSVQEHS�
I\GPYWMZEQIRXI�TSV�QMIQFVSW� JEQMPMEVIW�]�YR����	�HMWTSRI�HI�YR�'SRWINS�HI�
%HQMRMWXVEGMʬR�XSXEPQIRXI�TVSJIWMSREP��)R�IP�QMWQS�IWXYHMS�WI�MRHMGE�XEQFMʣR�
que las áreas de trabajo que ocupan los profesionales no familiares están muy 
EXSQM^EHEW�� EYRUYI� WI� TSHVʧE� VIWEPXEV� UYI� PEW� HI�QE]SV� TIWS� IWTIGʧƼGS� WSR�
*MRER^EW��(MVIGGMʬR�+IRIVEP�]�1EVOIXMRK�

Sólo el 16 % de los negocios en activo en ESPAÑA
tiene 20 años (o más), según datos del INE.

Las compañías del S&P 500 han pasado
de una media de edad de 67 años en 1940

a 15 años en la actualidad.

longevidad vs tamaño de las empresas

Se trata de un tema tan importante, que ya en el primer número de la revista Family 
&YWMRIWW� 6IZMI[� IR� ������ WI� TSRʧE� HI�QERMƼIWXS� PE� RIGIWMHEH� HI� MRGSVTSVEV�
profesionales ajenos a la familia, aludiendo igualmente a las situaciones de 
JEPXE�HI�EGITXEGMʬR�HIP�HMVIGXMZS�I\XIVRS��E� PEW�HMƼGYPXEHIW�TEVE�WY�MRXIKVEGMʬR�
]�E�PE�WIRWEGMʬR�HI�TʣVHMHE�HI�TSHIV�TSV�TEVXI�HI�PSW�JYRHEHSVIW��8VIW�HʣGEHEW�
QʛW�XEVHI��PE�RIGIWMHEH�HI�TVSJIWMSREPM^EV�PE�KIWXMʬR��IR�IP�WIRXMHS�HI�MRGSVTSVEV�
profesionales ajenos a la familia, aparece como un imperativo y una cuestión 
esencial para la supervivencia de las empresas familiares en escenarios inciertos 
]�KPSFEPM^EHSW�GSQS�PSW�UYI�EGXYEPQIRXI�ZMZMQSW�

0E�GYIWXMʬR�IWIRGMEP�IW�GʬQS�PPIZEV�E�GEFS�GSR�ʣ\MXS�]�HI�JSVQE�TPERMƼGEHE��PE�
XVERWMGMʬR�HI�YR�QSHIPS�HI�KIWXMʬR�JEQMPMEV�E�YR�QSHIPS�QʛW�TVSJIWMSREP��0E�6IH�
HI�'ʛXIHVEW�HIP�-)*�MHIRXMƼGE�XVIW�IXETEW�RIXEQIRXI�HMJIVIRGMEHEW�IR�PEW�UYI�IW�
más habitual la incorporación de directivos no familiares:
�l�IXETE��HMVIGGMʬR�TSV�IP�JYRHEHSV��)P�JYRHEHSV�MRGSVTSVE�YR�HMVIGXMZS�TEVE�UYI�

PI�E]YHI�IR�WY�PEFSV�HI�KIWXMʬR��7Y�SFNIXMZS�IW�IRGSRXVEV�EPKYMIR�UYI�PI�
QERMƼIWXI�WY�PIEPXEH��UYI�GSQTPIQIRXI�WYW�GETEGMHEHIW�TIVWSREPIW��
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IW�HIGMV��RS�WI�XVEXE�HI�YRE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�GSRWGMIRXI�HI�PE�KIWXMʬR��
En esta fase, lo más habitual es que el núcleo familiar sea reducido y la 
propiedad esté muy concentrada; por lo que es probablemente la época 
QIRSW�GSRƽMGXMZE�TEVE�INIVGIV�PE�HMVIGGMʬR�TSV�TEVXI�HI�TVSJIWMSREPIW�
I\XIVRSW�

�l�IXETE��XVERWMGMʬR�HI�PE�TVMQIVE�E�PE�WIKYRHE�KIRIVEGMʬR��)R�IWXI�QSQIRXS�PE�
empresa crece y los directivos no familiares se hacen necesarios para 
ayudar al fundador en aquellas materias que éste desconoce: marketing, 
ƼRER^EW��TVSHYGGMʬR��PE�PIEPXEH�WMKYI�WMIRHS�GSRWMHIVEHE�YRE�GYEPMHEH�
muy relevante y es posible que el fundador haya alcanzado un punto de 
WEXYVEGMʬR�IR�IP�UYI�WMIRXE�UYI�RS�TYIHI�LEGIVPS�XSHS�TSV�Wʧ�WʬPS��)R�
estos períodos de transición, en el caso de que la siguiente generación 
WIE�HIQEWMEHS� NSZIR�S�RS�GYIRXI�GSR� PE�I\TIVMIRGME�EHIGYEHE�TEVE�
hacerse cargo de un negocio es cuando suelen ser habituales los 
HMVIGXMZSW�ENIRSW�E�PE�JEQMPME��4VMGI;EXIVLSYWI'SSTIVW�������

�l�IXETE��WIKYRHE�]�YPXIVMSVIW�KIRIVEGMSRIW��0E�IQTVIWE�JEQMPMEV�WMIRXI�PE�RIGIWMHEH�
de profesionalizarse incorporando directivos no familiares a los puestos 
HMVIGXMZSW��TYIHI�SGYVVMV�UYI�IR�IWXE�IXETE�RS�I\MWXE�YR�WYGIWSV�JEQMPMEV�
con el nivel de formación adecuado, bien con carácter transitorio, en cuyo 
caso, mientras se concluye con el proceso de preparación del sucesor, 
el directivo no familiar puede desarrollar labores de mentor del sucesor, 
S�FMIR�GSR�GEVʛGXIV�HIƼRMXMZS��IR�IP�GEWS�HI�UYI�IRXVI�PSW�QMIQFVSW�HI�
PE�JEQMPME�RS�I\MWXE�RMRKʱR�GERHMHEXS�WYWGITXMFPI�HI�WIV�WYGIWSV��GSR�PS�
GYEP��IP�GEVʛGXIV�TVSJIWMSREP�HI�PE�KIWXMʬR�WI�TIVTIXʱE�

'LMXXSSV�]�(EW�������WI�GIRXVER�IR�IP�TVSGIWS�HI�WYGIHIV�PE�KIWXMʬR��UYI�RS�PE�
propiedad) de un directivo familiar a uno no familiar, concluyendo una serie de 
proposiciones interesantes:
���)W�QʛW�TVSFEFPI�UYI�PE�WYGIWMʬR�IR�PE�KIWXMʬR�HI�YR�HMVIGXMZS�JEQMPMEV�E�YRS�

RS�JEQMPMEV�WIE�QINSV�UYI�WM�IP�WYGIWSV�IW�YR�JEQMPMEV�
���)W�RIGIWEVMS�EVFMXVEV�YR�QIGERMWQS�HI�WEPMHE�HIP�TVSGIWS�HI�KIWXMʬR�TEVE�PSW�

familiares directivos cuando se acuerde que el sucesor en la gestión sea un 
HMVIGXMZS�RS�JEQMPMEV�

���'YERHS�WI�HIGMHI�UYI�IP�WYGIWSV�IR�PE�KIWXMʬR�WIE�YR�HMVIGXMZS�RS�JEQMPMEV��
MRXIVIWE�UYI��IR�IP�TVSGIWS�HI�WIPIGGMʬR��WI�ZEPSVI�TSWMXMZEQIRXI�PE�I\TIVMIRGME�
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anterior del candidato en la empresa familiar o en empresas del grupo frente 
E�GERHMHEXSW�WMR�RMRKYRE�I\TIVMIRGME�HIRXVS�HI�PE�SVKERM^EGMʬR�S�HIP�KVYTS�

���0E�MRGPYWMʬR�HIP�HMVIGXMZS�RS�JEQMPMEV�IR�IP�'SRWINS�HI�%HQMRMWXVEGMʬR�JEGMPMXE�
IP�TVSGIWS�HI�WYGIWMʬR�IR�PE�KIWXMʬR�

��� 0E� TEVXMGMTEGMʬR� HIP� HMVIGXMZS� RS� JEQMPMEV� IR� YR� TIUYIʪS� TSVGIRXENI� HI� PE�
propiedad mejora el proceso de sucesión en la gestión, ya que permite una 
GSMRGMHIRGME�HI�MRXIVIWIW�IRXVI�ʣWXI�]�PSW�TVSTMIXEVMSW�

%YRUYI�PE�QE]SVʧE�HI�PSW�IWXYHMSW�WSFVI�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�EFSKER�TSV�TIVƼPEV�
al directivo no familiar como un profesional con determinadas competencias 
TVSJIWMSREPIW��I\TIVMIRGME�IR�IP�WIGXSV�HI�EGXMZMHEH�]�LEFMPMHEH�TEVE�HIWIQTIʪEV�
sus funciones de manera objetiva, apelan a aquellos otros en los que sin ser 
HIƼRMHE�I\TVIWEQIRXI��WI�LEFPE�HI�GYPXYVE�IQTVIWEVMEP��PPIKERHS�,EPP�]�2SVUZMWX�
������E�PE�WMKYMIRXI�GSRGPYWMʬR��ƈPE�KIWXMʬR�TVSJIWMSREP�HI�YRE�IQTVIWE�JEQMPMEV�
implica un conocimiento profundo de los objetivos de la familia propietaria y 
de su manera de entender la empresa (competencia cultural) para ser capaz de 
ETPMGEV�IƼGMIRXIQIRXI�PSW�GSRSGMQMIRXSW�JSVQEPIW�]�PE�I\TIVMIRGME��GSQTIXIRGME�
JSVQEP�IR�IWE�IQTVIWE�JEQMPMEV�IR�TEVXMGYPEVƉ��

,EFPERHS�IR�XʣVQMRSW�HI�ZIRXENEW�I�MRGSRZIRMIRXIW��4ʣVI^�IX�EP��������MRHMGER�
una serie de factores favorables que pueden ser considerados por un directivo 
I\XIVRS�TEVE�HIGMHMVWI�E�JSVQEV�TEVXI�HI�YRE�IQTVIWE�JEQMPMEV�
ƍ� Al ser organizaciones en que están fuertemente arraigadas la cultura del 

esfuerzo, la colaboración y la honestidad, los directivos no familiares también 
WI�LEGIR�TEVXʧGMTIW�HI�IWSW�ZEPSVIW�

ƍ� Las posibilidades de promoción y, por tanto, de desarrollo de una carrera 
profesional adecuada son mayores y se desarrollan más rápidamente en las 
IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�

ƍ� El nivel de personalización, contacto y consideración de las relaciones 
humanas es mayor y el nivel de burocratización menor, por lo que presentan 
YR� QE]SV� RMZIP� HI� JPI\MFMPMHEH� UYI� PEW� SVKERM^EGMSRIW� RS� JEQMPMEVIW�� )R�
muchos casos, los lazos que unen a los directivos y empleados no familiares 
con las familias con las que y para las que trabajan son tan estrechos que 
WI�WMIRXIR�TEVXI�HI�PE�JEQMPME��/PIMR�]�&IPP�������

ƍ� El nivel de compromiso de los miembros familiares con la estrategia y 
objetivos es muy elevado, circunstancia que también lleva a los directivos 
I\XIVRSW�E�GSQTVSQIXIVWI�JYIVXIQIRXI�
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ƍ� 0E� MHIRXMƼGEGMʬR� HI� PSW� TVSHYGXSW� ]� QEVGEW� GSR� PE� TVSTME� JEQMPME� IW� QY]�
IWXVIGLE�� KIRIVERHS� YRE� MQEKIR� HI� GSRƼER^E� IR� IP� QIVGEHS�� IP� HMVIGXMZS�
I\XIVRS�XEQFMʣR�WI�FIRIƼGMEVʛ�HI�PE�MQEKIR�TSWMXMZE�UYI�TVS]IGXE�PE�IQTVIWE�
UYI�KIWXMSRE�

ƍ�La política de inversiones suele desarrollarse con una visión a largo plazo, por 
lo que las situaciones coyunturales negativas afectarán en menor medida el 
HIZIRMV�HI�PE�IQTVIWE�]��TSV�XERXS��PE�KIWXMʬR�HIP�HMVIGXMZS�I\XIVRS�

ƍ� 0E� TVS\MQMHEH� GSR� IP� TVSTMIXEVMS� HMREQM^E� ]� JEGMPMXE� PE� XSQE� HI� HIGMWMSRIW�
MQTSVXERXIW�

Por otra parte, es posible encontrar también la contrapartida negativa a tales 
ZIRXENEW��6IH�HI�'ʛXIHVEW�HIP�-)*�������
ƍ� Las empresas familiares, en algunos casos, descuidan aspectos tan importantes 

como la formación continua, los programas de reciclaje y la promoción, de ahí 
UYI�IP�HMVIGXMZS�I\XIVRS�TYIHE�ZIV�TIVNYHMGEHE�WY�GEVVIVE�TVSJIWMSREP��%HIQʛW��
IP� HMVIGXMZS� I\XIVRS� TYIHI� WIRXMVWI� EQIRE^EHS� TSV� HIWEVVSPPEV� YRE� GEVVIVE�
profesional en plena competencia con los miembros de la familia y sentir que 
los incentivos y sistemas de promoción están más orientados a los miembros 
HI�PE�JEQMPME��+EPPS�]�7ZIIR�������

ƍ� La temporalidad con la que opera la empresa familiar es más elevada que la 
UYI� WYIPI�QERINEV� IP� HMVIGXMZS� I\XIVRS�� TYHMIRHS� TVSHYGMVWI� WMXYEGMSRIW� HI�
HIWENYWXI�]�I\TIGXEXMZEW�RS�GSMRGMHIRXIW�

ƍ� En aquellos casos en que la empresa familiar afronta situaciones de relevo 
generacional, cambios de liderazgo o redistribución del capital sin haberlo 
previsto con la debida antelación y adecuado análisis, el directivo no familiar 
puede enfrentarse a situaciones arriesgadas para la propia actividad de la 
IQTVIWE�

ƍ� 0E�ZMWMʬR�XVEHMGMSREPMWXE�UYI�EGSQTEʪE�E�QYGLEW�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�TYIHI�
IRXSVTIGIV� PE� PMFIVXEH� RIGIWEVME� TSV� TEVXI� HIP� HMVIGXMZS� I\XIVRS�� WSFVI� XSHS�
para la puesta en práctica de políticas de gestión innovadoras y apropiadas al 
IRXSVRS�IR�IP�UYI�WI�HIWIRZYIPZI�PE�IQTVIWE�

ƍ� 7M�IP�GSRXVSP�]�IP�INIVGMGMS�HIP�TSHIV�IW�I\GIWMZS�TSV�TEVXI�HIP�KVYTS�JEQMPMEV��
TYIHIR� TVSHYGMVWI� GSRƽMGXSW� HI� HIGMWMSRIW� ]� HI� GSQTIXIRGME� TVSJIWMSREP�
IRXVI�ʣWXSW�]�IP�HMVIGXMZS�RS�JEQMPMEV�
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A modo de conclusiones

Cuando hablamos de que necesitamos internacionalizar nuestra empresa, no 
es otra cosa que iniciar un proceso que nos compromete a prepararnos para 
WEPMV�EP�QIVGEHS�MRXIVREGMSREP��0EW�GEVEGXIVʧWXMGEW�MRXIVREGMSREPIW�HI�PE�JEQMPME��
la oportunidad de crear puestos de trabajo a miembros de la familia que se 
deseen incorporar al negocio y la predisposición favorable hacia la creación 
de alianzas estratégicas con otras empresas, podrían facilitar la estrategia de 
internacionalización; en cambio, la falta de conocimiento y preparación de la 
familia, sobre todo en cuestiones internacionales, el deseo de querer mantener 
la propiedad de la empresa en manos de la familia y la falta de armonía y unión 
IRXVI�WYW�QMIQFVSW��WSR�JEGXSVIW�UYI�VIWXVMRKIR�PE�IWXVEXIKME�MRXIVREGMSREP��

Y si no tenemos a nadie en la familia, ¿qué hacemos? Porque si traemos alguien 
“de fuera” corremos el riesgo de perder el control de una parte importante 
de la empresa (todas las áreas de gestión implicadas en el proceso de 
MRXIVREGMSREPM^EGMʬR��&MIR��YR�TPERXIEQMIRXS�GSLIVIRXI�IR�IWXI�GEWS�TSHVʧE�WIV�
contar con el apoyo de asesores bajo la premisa de que los directores deciden y 
PSW�GSRWINIVSW�WʬPS�EWIWSVER�

�=�UYʣ�HIFIQSW�I\MKMV�EP�TVSJIWMSREP�RS� JEQMPMEV�UYI�TSHVʧEQSW�RIGIWMXEV#�)P�
directivo no familiar debe ser seleccionado no sólo por sus competencias 
profesionales, sino también por sus habilidades personales para mantener 
una relación equilibrada con la familia empresaria y, por otra, que debe contar 
GSR�IP� ETS]S� XERXS�HI� PE� .YRXE�HI�4VSTMIXEVMSW� GSQS�HIP�'SRWINS�HI�*EQMPME��
Es importante conocer su honradez y el comportamiento ético, además del 
GSQTVSQMWS�GSR�PE�IQTVIWE�]�PE�GETEGMHEH�TVSJIWMSREP��8EQFMʣR�IW�RIGIWEVMS�
valorar la capacidad de trabajo, comprensión de la empresa familiar, sentido 
GSQʱR�� GETEGMHEH� HI� HMʛPSKS�� I\TIVMIRGME� ERXIVMSV�� PMHIVE^KS�� ZMWMʬR� KPSFEP��
MRMGMEXMZE��JSVQEGMʬR��ƽI\MFMPMHEH�]�QSXMZEGMʬR�

En suma, podríamos decir que profesionalizar y potenciar los talentos en las 
empresas familiares es un proceso complejo que no solo se resuelve con miembros 
HI�PE�JEQMPME�GETEGMXEHSW��S�GSR�PE�MRGSVTSVEGMʬR�HI�INIGYXMZSW��:E�QYGLS�QʛW�EPPʛ��
dado que implica un cambio en la cultura de la empresa hacia una dirección más 
TVSJIWMSREP��&EʪIKMP��&EVVSWS�]�8EXS��������=�IP�GVIGMQMIRXS�MRXIVREGMSREP��IW�YRE�
FYIRE�STGMʬR�UYI�RSW�I\MKI�GSRSGIV�FMIR�XSHS�PS�I\TPMGEHS�IR�IWXI�GETʧXYPS�





4GƔGZKQPGU�FG
GORTGUCTKQU�GZVTGOGȟQU

En las siguientes páginas, el lector podrá encontrar los testimonios 
HI� IQTVIWEVMSW� HI� )\XVIQEHYVE� UYI� ]E� LER� ZMZMHS� TVSGIWSW� HI� VIPIZS�
S�WI�IRGYIRXVER� MRQIVWSW�IR� PE�TPERMƼGEGMʬR�HI� PSW�QMWQSW��'EWSW�HI�
referencia que aportan de manera práctica los momentos y estados del 
proceso de sucesión, contados por sus protagonistas más directos, los 
WYGIWSVIW�

Juan Carmona / Inquiba

Ignacio Cortés / Balneario El Raposo

Hernando de Orellana Pizarro / Fundación Obra Pía de los Pizarro

Marta Sánchez López-Lago / Narval
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Juan Carmona
Inquiba

Juan Carmona Béjar es el Director General de Inquiba, la empresa fundada por 
WYW�TEHVIW�IR� PSW�EʪSW����]�IR� PE�UYI� XVEFENER�EGXYEPQIRXI� XVIW�HI� PSW�GMRGS�
LIVQERSW�� EYRUYI� XSHSW� JSVQER� TEVXI� HI� IPPE�� )P� RIKSGMS� IWXʛ� SVMIRXEHS�
principalmente a la fabricación de productos de limpieza y aseo personal, con 
YRE�ETYIWXE�ƼVQI�TSV�PE�MRZIWXMKEGMʬR�TEVE�QINSVEV�IP�TVSHYGXS�E�XVEZʣW�HI�YR�
Departamento de I+D+I, así como varias divisiones destinadas a optimizar áreas 
como la distribución o las alianzas con nuevas empresas y sectores para seguir 
GVIGMIRHS��IRXVI�SXVSW�

)R������WI�TPERXIEVSR� PE� GVIEGMʬR�HIP� TVSXSGSPS� JEQMPMEV� ]� EGXYEPQIRXI�IWXʛR�
IR� WY� XIVGIVE� VIZMWMʬR�� -RUYMFE� GYIRXE�� TEVE� IP� HIWEVVSPPS� HI� WY� EGXMZMHEH�� GSR�
órganos de gobierno diferenciados: Comité de Dirección de la Empresa, Consejo 
HI�*EQMPME�]�'SRWINS�HI�%HQMRMWXVEGMʬR�

Cuando se le pregunta por la articulación sucesoria a través del protocolo, Juan 
'EVQSRE�EƼVQE�UYI�ƈRS�IW�EPKS�QʛKMGS��TIVS�Wʧ�QY]�RIGIWEVMSƉ���6IGSRSGI�UYI�
a ellos les vino muy bien para separar negocio y familia, “que no es un proceso 
WIRGMPPS�]�IR�RYIWXVS�GEWS�GSWXʬ� XMIQTS�]�QYGLSW�HIWIRGYIRXVSW� JEQMPMEVIWƉ��
Pese a ello, asegura que les sirvió para seguir avanzando, “fue un proceso muy 
PIRXS�UYI�WI�MRMGMʬ�IR������]�LE�XIRMHS�QYGLEW�JEWIW�IR�XSHSW�IWXSW�EʪSWƉ�

Además, asegura que “en la elaboración del protocolo hay que tener en cuenta 
dos aspectos: el primero de ellos es rodearse de profesionales que ayuden a la 
elaboración del documento y, en segundo lugar, hay que saber separar la parte 
JEQMPMEV�]�IQSGMSREP�HI�PE�IWXVYGXYVE�JSVQEP�HIP�TVSXSGSPS��)R�PE�JEQMPME�TYIHIR�
darse circunstancias que rompan la estabilidad necesaria para el funcionamiento 
de la empresa: divorcios, separaciones, fallecimientos… por lo que se hace 
necesario un protocolo que recoja todas esas posibilidades y soluciones 
TEVE� IWEW� WMXYEGMSRIW� UYI� TYIHER� EJIGXEV� E� PE� IQTVIWE�� %HIQʛW�� LEFVʛ� UYI�
MV�QSHMƼGEHS�]�EHETXERHS�IP�TVSXSGSPS�HI�GEVE�E� PEW�RYIZEW�RIGIWMHEHIW�UYI�
TYIHE�XIRIV�PE�JEQMPMEƉ��I\TPMGE�HIWHI�WY�I\TIVMIRGME�
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'YERHS� WI� LEFPE� HIP� 'SRWINS� HI� *EQMPME�� .YER� I\TSRI� HIWHI� WY� TIVWTIGXMZE��
que “es necesario separar el Consejo de Familia de otros órganos de gobierno, 
TEVE�UYI�PSW�TVSFPIQEW�UYI�TYIHER�I\MWXMV�IR�IP�WIRS�JEQMPMEV�WI�TYIHER�PPIZEV�EP�
'SRWINS�HI�*EQMPMEƉ��)R�-RUYMFE�GYIRXER�GSR�YR�'SRWINS�HI�*EQMPME�HSRHI�IWXʛ�
representada la familia más un asesor, y en este órgano “se discuten temas de 
índole familiar; y en el Consejo de Administración, aunque está representada la 
familia con un consejero, solo se tratan temas empresariales como los resultados 
HI�PE�IQTVIWE��TPERIW�IWXVEXʣKMGSW��IXG�Ɖ��.YER�'EVQSRE�MRWMWXI�IR�UYI�ƈRS�LE]�
UYI� XSGEV� XIQEW� JEQMPMEVIW�HEHS�UYI�TYIHIR�KIRIVEV� GSRƽMGXSW� ]� HMƼGYPXEV� IP�
EZERGI�HI�PE�IQTVIWEƉ��

El Director General de la empresa muestra sus consideraciones en este ámbito, 
“el Consejo de Familia debe estar estructurado, en nuestro caso, está formado 
por los hermanos y, aunque sus hijos aún no se han incorporado, sí se les ha 
MRZMXEHS�E�TEVXMGMTEV��I\MWXI�YR�GEPIRHEVMS�HI�VIYRMSRIW��SVHIR�HIP�HʧEƏƉ���

(IWXEGE� UYI� ƈIW� YR� TVSGIWS� UYI� EXVEZMIWE� HMWXMRXEW� JEWIW�� � %P� TVMRGMTMS� PEW�
reuniones eran un poco desordenadas, era algo inevitable, pero una vez superado 
LE]�UYI�ETVIRHIV�HI�PSW�TVSFPIQEW��WITEVERHS�PS�JEQMPMEV�HI�PE�KIWXMʬRƉ��7IʪEPE�
que “es necesario separar competencias, estructurar, seguir un calendario, 
registrar todos los acuerdos… De este modo todos los miembros pueden sentarse 
con una idea clara de lo que hay que tratar y lo que no, evitando distorsiones que 
IRXYVFMIR�PE�VIYRMʬR�]�HMƼGYPXIR�IP�EZERGI�HI�PE�IQTVIWEƉ��

Volviendo al protocolo de sucesión y relevo, Juan Carmona destaca que “la 
transmisión de una empresa del fundador a la siguiente generación es un acto 
de generosidad, pero también es un acto de generosidad elaborar un protocolo 
IRXVI� PSW� QMIQFVSW� HI� YRE� JEQMPME� IQTVIWEVMEƉ�� 7I� LEGI� RIGIWEVMS�� IR� WY�
opinión, “buscar la unanimidad en su elaboración para que la continuidad de la 
IQTVIWE�WI�KEVERXMGI��)R�RYIWXVS�GEWS��WI�LM^S�GSR�QYGLS�XMIQTS�TEVE�FYWGEV�
esa unanimidad necesaria, para que todos los miembros tuviesen claro que las 
decisiones que se tomaban eran las mejores para la empresa y para la familia”, 
GSRGPY]I��
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Ignacio Cortés 
Balneario El Raposo

%YRUYI� PE� IQTVIWE� UYI� KIWXMSRE� IP� &EPRIEVMS� )P� 6ETSWS� JYI� GVIEHE� IR� ������
JYI�IR������GYERHS�WI�GVIE� PE� WSGMIHEH� ƈ,MHEPKS�]�'SVXʣW�76'Ɖ� XVEW�IRXVEV�E�
JSVQEV�TEVXI�IR�IP�EGGMSREVMEHS�PE�*EQMPME�'SVXʣW��E�XVEZʣW�HI�PE�GSQTVE�HIP���	�
HI� PEW� EGGMSRIW� TSV� TEVXI� HI� (�� 'EVPSW� 'SVXʣW� *IHIPM�� EFYIPS� HI� PSW� EGXYEPIW�
TVSTMIXEVMSW��7Y�LMNS��(��%RXSRMS�'SVXʣW�1YʪS^��NYRXS�E�WY�IWTSWE��(ʪE��4MPEV�1SVS�
1SVEʪS��WI�LMGMIVSR�GEVKS�QʛW�XEVHI�HI�PE�KIWXMʬR�]�EHQMRMWXVEGMʬR�HIP�&EPRIEVMS��
LEWXE�UYI�IR������ʣP�JEPPIGI�VITIRXMREQIRXI�]�JYIVSR�WYW�GYEXVS�LMNSW����-KREGMS��
+SR^EPS��ʀPZEVS�]�.EMQI���UYMIRIW�GSQTVEVSR� PE�XSXEPMHEH�HI� PEW�EGGMSRIW��HSW�
EʪSW�HIWTYʣW��TEVE�GSRWXMXYMV�PE�WSGMIHEH�EGXYEP�ƈ&EPRIEVMS�)P�6ETSWS�7�0�Ɖ�HI�PE�
UYI�IPPSW�WSR�EGXYEPIW�EHQMRMWXVEHSVIW�

La sucesión, a pesar del momento traumático vivido en el seno de la familia, 
WI�TVSHYNS�HI�QERIVE�RSVQEPM^EHE�]�XVEW�PE�NYFMPEGMʬR�HI�PE�QEHVI�]�ZMYHE�HI�(��
Antonio, sus hijos tomaron las riendas del negocio, especialmente Ignacio que 
]E�LEFʧE�XVEFENEHS�YR�EʪS�GSR�WY�TEHVI�XVEW�XIVQMREV�WYW�IWXYHMSW��%�TEVXMV�HI�
entonces, de la mano de esta tercera generación (segunda en cuanto a familia 
WI�VIƼIVI�WI�MRMGME�YR�TIVʧSHS�HI�TVSJYRHE�XVERWJSVQEGMʬR�IR�WYW�MRWXEPEGMSRIW�
UYI�WI�ZMIVSR�VIJSVQEHEW��EQTPMEHEW�]�QINSVEHEW��LEWXE�PPIKEV�E�PE�EGXYEPMHEH�

)R�IP�EʪS������MRMGMEVSR�EHIQʛW�YR�TVSGIWS�HI�HMZIVWMƼGEGMʬR�IQTVIWEVMEP�UYI�
EYQIRXʬ� LEWXE� WYTIVEV� IP� GIRXIREV� HI� XVEFENEHSVIW�� *YI� GSQS� GSRWIGYIRGME�
de la creación de tres empresas en sectores diferenciados y complementarios 
como la producción de plantas aromáticas, un centro especial de empleo para 
TIVWSREW�HMWGETEGMXEHEW�]�SXVE�HI�GSWQʣXMGSW�&-3�]�XIVQEP��

(IWHI������GYIRXER�GSR�YR�GSRWINS�EWIWSV�]�YRE�TIVWSRE�ENIRE�E�PE�JEQMPME�UYI�
LE�GSRXVMFYMHS�EP�GVIGMQMIRXS�HI�PE�IQTVIWE��1MVERHS�EP�JYXYVS�GSRXIQTPER�YRE�
GYEVXE�KIRIVEGMʬR�GSR�SGLS�RMʪSW�HI�IRXVI���]����EʪSW��IRXIRHMIRHS�UYI�IWXI�
VIPIZS�HIFI�WIV�QʛW�TPERMƼGEHS�UYI�IP�ERXIVMSV��)R�IWXSW�QSQIRXSW�IWXʛR�HERHS�
PSW�TVMQIVSW�TEWSW�TEVE�PE�GVIEGMʬR�HIP�GSRWINS�HI�JEQMPME�
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4EVE� -KREGMS�� WY� GEWS� ƈQʛW� UYI� HI� ʣ\MXS� JYI� HI� WYIVXIƉ�� 7Y� TEHVI� RYRGE� WI�
planteó un protocolo de sucesión y cuando les llegó el momento a raíz de su 
JEPPIGMQMIRXS�WI�IRGSRXVEVSR�HI�JVIRXI�GSR�IWXE�WMXYEGMʬR��%JSVXYREHEQIRXI��XVEW�
EGEFEV�WYW�IWXYHMSW�YRMZIVWMXEVMSW��-KREGMS�LEFʧE�TEWEHS�YR�EʪS�IR�PE�IQTVIWE�
antes de morir su padre, lo que le sirvió de gran ayuda para conocer el día a día 
HI�PE�IQTVIWE��(I�LIGLS��GVII�UYI�ƈWM�IWXI�WYGIWS�LYFMIWI�SGYVVMHS�YRSW�EʪSW�
ERXIW��TVSFEFPIQIRXI�LYFMIVE�WMHS�YR�GEWS�HI�JVEGEWSƉ�

0SW�GYEXVS�LIVQERSW�WI�LER� MQTPMGEHS�IR� PE�IQTVIWE��GSR�HMJIVIRXIW�VSPIW��)P�
QE]SV��-KREGMS��PE�HMVMKI��IP�WIKYRHS�IW�YR�TIVƼP�QʛW�XʣGRMGS�]�IWXʛ�QʛW�EPINEHS�
del ámbito público; mientras que el tercero tiene un papel comercial y de trato 
HMVIGXS� GSR� GPMIRXIW�� ]� IP� GYEVXS� WI� HIHMGE� EP� TVS]IGXS� EKVʧGSPE�&-3�� 6IGYIVHE�
UYI�GSRXEVSR�GSR�YRE�GSRWYPXSVE�I\XIVRE�TEVE�IPEFSVEV�IP�TVSXSGSPS� JEQMPMEV�E�
VEʧ^�HI�PE�NYFMPEGMʬR�HI�WY�QEHVI��TIVS�ƈWI�IRJSGʬ�QEP�HIWHI�IP�TVMRGMTMS��*YI�YR�
HSGYQIRXS�QY]�GSQTPINS�IR�IP�UYI�WI�MRXIRXʬ�VIKYPEVPS�XSHSƉ��0E�GSQTPINMHEH�
HI� PE� KIWXMʬR� HIP� HSGYQIRXS� TPERXIʬ� KVER� HMƼGYPXEH� E� PE� LSVE� HI� PE� ƼVQE� ]�
EGXYEPQIRXI�XVEFENER�IR�WMQTPMƼGEVPS�]�EGXYEPM^EVPS�

La incorporación progresiva de los hermanos a la empresa, “en la que cada uno 
HIWIQTIʪE�WY�XVEFENS�GSR�TEWMʬRƉ�LE�JEGMPMXEHS�IP�HIWEVVSPPS�HI�PE�EGXMZMHEH��EYRUYI�
PIW� TVISGYTE� PE� TVʬ\MQE� KIRIVEGMʬR� XVEW� IP� TVSGIWS� HI� GEQFMS�� GVIGMQMIRXS� ]�
WEGVMƼGMS�UYI�IPPSW�LER�PMHIVEHS�IR�IWXE�XVERWMGMʬR��4SV�IPPS�GVIIR�UYI�HIFIR�ƈLEGIV�
EXVEGXMZE�PE�IQTVIWE�TEVE�PE�TVʬ\MQE�KIRIVEGMʬRƉ��)R�WY�STMRMʬR��ƈQʛW�UYI�TIRWEV�
IR�IP�TVSXSGSPS�PS�TVMQIVS�UYI�LE]�UYI�TIRWEV�IW�IR�UYI�PE�IQTVIWE�ZE]E�FMIR��=�
es que el protocolo empieza a interesar cuando hay un legado que transmitir a la 
TVʬ\MQE�KIRIVEGMʬR��TSV�XERXS�PS�ZIQSW�GSQS�YR�QIHMS�]�RS�YR�ƼRƉ�

Ignacio Cortés valora que “el protocolo crea elementos de comunicación y el 
Consejo de Familia sirve para que todos puedan transmitir su opinión”, pero matiza 
que “para que el proceso sea satisfactorio tanto en relación con el protocolo 
familiar como al consejo de familia, es importante elegir a alguien competente 
que dirija el proceso” y es consciente de que se trata de “una decisión estratégica 
GVʧXMGEƉ�TSV�PS�UYI�MQTPMGE��6IGYIVHE�UYI�ƈRYIWXVE�IPIGGMʬR�HIP�GSRWYPXSV�IR������
RS�JYI�PS�QʛW�EJSVXYREHE�]�IWXS�KIRIVʬ�GSRƽMGXSW�MRXIVRSW��,E]�UYI�XSQEV�IWXE�
decisión con tranquilidad para que sea la persona adecuada y propiciar que el 
TVSGIWS�WIE�YR�ʣ\MXS�]�PE�GSQTEʪʧE�TIVHYVIƉ��GSRGPY]I�
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Hernando de Orellana Pizarro  
(WPFCEKȡP�1DTC�2ȜC�FG�NQU�2K\CTTQ

,IVRERHS� HI� 3VIPPERE�4M^EVVS� IW� HIWGIRHMIRXI� HMVIGXS� HI� ,IVRERHS� 4M^EVVS�
(hermano del Conquistador), concretamente la décimo tercera generación, 
actualmente es presidente del Patronato de la Fundación Obra Pía de los Pizarro y 
WʣTXMQS�TEXVSRS�HIWHI�UYI�PE�ERXMKYE�3FVE�4ʧE�WI�GSRZMVXMIWI�IR�*YRHEGMʬR��)WXE�
LMWXSVME�RSW�TVIWIRXE�YR�GEWS�HI�ʣ\MXS�IR�GYERXS�E�XVERWQMWMʬR��HI�KIRIVEGMʬR�
IR�KIRIVEGMʬR��HI�YRE�HI� PEW� MRWXMXYGMSRIW�FIRʣƼGEW�HI�GEVʛGXIV�TVMZEHS�QʛW�
ERXMKYEW�HI�)WTEʪE�

Todo ello arranca en el siglo XVI, en la voluntad de unos fundadores, que 
mostraron su preocupación por el mantenimiento de su fama y fortuna a través de 
WY�TEXVMQSRMS�]�ETIPPMHS���)P�TVMQIV�TVSXSGSPS�JEQMPMEV�PS�GSRWXMXY]ʬ�IP�XIWXEQIRXS�
]� IWGVMXYVE� HI� 1E]SVE^KS� HI� ,IVRERHS� 4M^EVVS� ]� *VERGMWGE� 4M^EVVS� =YTERUYM�
�LMNE�HIP�GSRUYMWXEHSV��%QFSW��QEVMHS�]�QYNIV��IWXEFPIGMIVSR�IP�1E]SVE^KS�UYI�
JYRGMSRʬ�LEWXE�PE�HIWEQSVXM^EGMʬR�HI�1IRHM^ʛFEP��E�QIHMEHSW�HIP�WMKPS�<-<��%�
partir de entonces, otras vicisitudes históricas lo convirtieron en una Fundación 
UYI�IR�PE�EGXYEPMHEH�GYIRXE�GSR�QʛW�HI�����EʪSW�HI�LMWXSVME�
 
Según las normas de sucesión en mayorazgo ésta recae en el varón mayor, lo 
que preservaba el apellido, que es quien heredaba el patrimonio, que no podía ser 
ZIRHMHS��PS�UYI�KEVERXM^EFE�WY�TIVQERIRGME��(I�GMIVXE�JSVQE�IWXS�TIVHYVE�IR�PE�
Fundación, que tiene que abordar distintos trámites administrativos para abordar 
YRE�ZIRXE�HI�YR�FMIR�HI�WY�HSXEGMʬR��

Actualmente, la sucesión en de la Fundación sigue el mismo criterio que el 
Mayorazgo, aunque esta regla se cambió en la actualización de los estatutos llevada 
E�GEFS�IR�PSW�EʪSW����TEVE�EFVMV�PE�WYGIWMʬR�E�PEW�QYNIVIW��4SV�XERXS��PE�TVIWMHIRGME�
HIP�TEXVSREXS�HI�PE�*YRHEGMʬR�VIGEI�IR�IP�QE]SV�HI�PSW�LMNSW��WIE�ZEVʬR�S�QYNIV�

,IVRERHS�HI�3VIPPERE�IW�TEXVSRS�HI� PE�*YRHEGMʬR�HIWHI� PSW����EʪSW��TVMQIVS�
único y, posteriormente, Presidente de un patronato familiar, y tras trece 
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generaciones sigue perpetuando la voluntad de los fundadores, lo que les 
convierte en un interesante caso de sucesión, aunque la base de la institución no 
WIE�IWXVMGXEQIRXI�IQTVIWEVMEP�

“Los fundadores, de alguna forma, pretendían su inmortalidad, es decir, perdurar 
IR�IP�XMIQTS��ZIPEV�TSV�WY�WEPZEGMʬR�IXIVRE��]�WEPZEKYEVHEV�WY�TEXVMQSRMS��8SHS�
ello mediante su última voluntad: la constitución de su Mayorazgo y construcción 
de una iglesia donde se les diese cristiana sepultura y celebrase misas por sus 
EPQEW��EHIQʛW�HI�PE�GSRWXVYGGMʬR�HI�YR�LSWTMXEP�TEVE�TSFVIWƉ��I\TPMGE�,IVRERHS��
“Todo ello se tuvo en cuenta en el proceso de modernización de la Fundación 
VIEPM^EHS�IR� PSW�EʪSW�����ERXI� PE�RIGIWMHEH�HI�VIMRXIVTVIXEV�IWE�ZSPYRXEH�TEVE�
adaptarla a las nuevas realidades de una sociedad que avanzaba hacia el 
WMKPS� <<-�� %Wʧ� PSW� ƼRIW� HI� PE� *YRHEGMʬR� WI�QSHMƼGEVSR� TEVE� TEWEV� E� WIV� YRE�
institución social, cultural y de cooperación internacional, y su gestión transitó 
de estructuras del antiguo régimen hacia la gestión empresarial, lo que la ha 
GSRZIVXMHS�IR�GEFIGIVE�HI�YR�KVYTS�IQTVIWEVMEP��)P�VIWYPXEHS�LE�WMHS�PE�GVIEGMʬR�
de una fundación familiar y patrimonial, y como tal el órgano de gobierno está 
MRXIKVEHS�TSV�QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME��]�PSW�VIGYVWSW�TEVE�IP�GYQTPMQMIRXS�HI�ƼRIW�
TVSZMIRIR�HI�PE�KIWXMʬR�YR�TEXVMQSRMS�JEQMPMEVƉ��GYIRXE�IP�TVSTMS�TEXVSRS��%�TEVXMV�
de ahí se desarrolla un proyecto empresarial que sí va a requerir la elaboración 
HI�YR�TVSXSGSPS�JEQMPMEV��

)R�PS�TIVWSREP��I\TPMGE�,IVRERHS�HI�3VIPPERE�UYI�MRMGMEPQIRXI�ʣP�RS�WI�TPERXIEFE�
dedicar su vida a la Fundación, “quería ser ingeniero de caminos, profesión para 
PE�GYEP�QI�LEFʧE�JSVQEHS��TIVS�TEWEHSW�PSW�EʪSW��]�GSR�PE�TIVWTIGXMZE�HIP�XMIQTS��
QI�EPIKVS�HI�LEFIV�STXEHS�TSV�PE�STGMʬR�HI�PE�*YRHEGMʬRƉ��7Y�TPERXIEQMIRXS�TEVE�
la siguiente generación no es su integración inmediata, si no que la incorporación 
WI�TVSHY^GE�TEYPEXMREQIRXI�]�XVEW�YR�EQTPMS�TIVMSHS�HI�I\TIVMIRGME�PEFSVEP�IR�
JYIVE�HI�PE�MRWXMXYGMʬR��

4SV�PE�WMXYEGMʬR�IWTIGMEP�HIP�GEWS�UYI�RSW�SGYTE��LE]�UYI�IWTIGMƼGEV�UYI�TEVE�
IPPSW� ƈIP�TVSFPIQE�JEQMPMEV�IW� PSRKMXYHMREP�]�RS� XVERWZIVWEP��'SR�IP�QE]SVE^KS��
IP�TVSFPIQE�WYGIWSVMS�RS�I\MWXʧE��EYRUYI�IVE�MRNYWXS��%GXYEPQIRXI�IP�TVSFPIQE�
JYRHEQIRXEP�IWXʛ�IR�GSRNYKEV�PE�TVMQSKIRMXYVE�GSR�PE�ETXMXYHƉ��
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Marta Sánchez López-Lago   
Narval

1EVXE�7ʛRGLI^�0ʬTI^�0EKS�IW�EHQMRMWXVEHSVE�ʱRMGE�HI�YRE�IQTVIWE�JEQMPMEV�HI�
WIKYRHE� KIRIVEGMʬR�� 2EVZEP� 0SKʧWXMGE� *VMKSVʧƼGE�� 7I� HIHMGE� E� PE� HMWXVMFYGMʬR� ]�
logística a temperatura controlada y cuenta con los más avanzados sistemas y 
IUYMTSW��GSQFMRERHS�WY�GVIGMQMIRXS�GSR�PE�I\TIVMIRGME��:MRGYPEHSW�EP�QYRHS�HIP�
transporte desde inicios del siglo pasado, la empresa fue creada por su padre, 
%RXSRMS�7ʛRGLI^�4EVHS��IR�������UYI�EHIQʛW�HI�JYRHEHSV�IVE�EHQMRMWXVEHSV�ɦ RMGS�

)P� TVSGIWS� HI� WYGIWMʬR� VIEPM^EHS� IR� ����� JYI�QSXMZEHS� TSV� PE� IRJIVQIHEH� ]�
JEPPIGMQMIRXS�HI�WY�TEHVI��8ERXS�1EVXE�GSQS�WY�LIVQERE��UYI�]E�IWXEFER�IR�
la empresa, continuaron en la misma, mientras que sus dos hermanos, que no 
IWXEFER�IR�PE�GSQTEʪʧE��WMKYMIVSR�GSR�WY�EGXMZMHEH�JYIVE�HI�PE�QMWQE��'YERHS�
se produjo la enfermedad de su padre apostaron por la elaboración del protocolo 
familiar pero, dada la rapidez de la enfermedad del progenitor, el momento 
IPIKMHS�RS�JYI�IP�MHʬRIS�TSV�PE�WMXYEGMʬR�JEQMPMEV�UYI�ZMZʧER��%Wʧ�JYI�GSQS�1EVXE�
llegó a ser administradora única y actualmente han retomado ese proceso para 
GVIEV�PSW�ʬVKERSW�HI�KIWXMʬR�]�IPEFSVEGMʬR�HIP�TVSXSGSPS�

Ante el escenario planteado cree que ninguno de sus hijos ni de sus sobrinos, 
que ya son tercera generación, aún no son los candidatos para dar continuidad 
al proyecto empresarial por su corta edad, y entiende que es un buen momento 
TEVE�TVSJIWMSREPM^EVPE��

La principal complicación para la elaboración del protocolo, en su caso, se centra 
en que “parte de la familia no está dentro de la empresa, aunque es de gran ayuda 
PE�TVIWIRGME�HI�YRE�TIVWSRE�I\XIVRE��GSR�I\TIVMIRGME��UYI�KYʧI�IP�TVSGIWSƉ��1EVXE�
Sánchez es consciente de que “estos problemas son normales en los procesos 
de elaboración de protocolos familiares con lo que anima a la familia a sentarse 
E�LEFPEVƉ��4EVE�IPPE�� IW�QY]� MQTSVXERXI�GSRWIVZEV� PSW� ZEPSVIW�UYI�WY�TEHVI� PI�
inculcó y siente que debe velar porque esos valores sean transmitidos a sus hijos 
]�WSFVMRSW�]�ƈUYI�XIRKER�WY�VIƽINS�IR�IP�TVSXSGSPS�WMR�SPZMHEV�PE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�
HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEVƉ�
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Cuando Marta Sánchez se vio en la tesitura de ser nombrada administradora 
única de la empresa, venía de otro sector donde había trabajado durante diez 
EʪSW�� )WE� I\TIVMIRGME� HI� XVEFENS� TSV� GYIRXE� ENIRE� PI� ETSVXE� YRE� TIVWTIGXMZE�
HMJIVIRXI� WSFVI� IP� TVSGIWS� E� WIKYMV� IR� WY� IQTVIWE�� 'VII� UYI� ƈEYRUYI� XSHSW�
sean propietarios, no todos los miembros de la familia tienen que ser parte de la 
IQTVIWE��)WEW�GYIWXMSRIW�HIFIR�WIV�XVEXEHEW�IR�IP�TVSXSGSPS�JEQMPMEVƉ��

%RXI�PE�MQTSVXERGME�HIP�TVSXSGSPS�WM�]E�I\MWXI�YRE�WSGMIHEH��GVII�UYI�ƈLE]�UYI�
diferenciar entre la propiedad y la gestión y, en este sentido, el protocolo sirve 
para sentar a todos los propietarios en la misma mesa y pensar en el futuro de la 
IQTVIWE��]�LEWXE�HSRHI�UYIVIQSW�MQTPMGEV�E�PE�JEQMPMEƉ��

Tiene claro que “la elaboración de un documento tan transcendental como el 
TVSXSGSPS�HIFI�HIWEVVSPPEVWI�HI�QERIVE�SVHIREHE��WIVIRE�]�GSR�XMIQTSƉ��EƼVQE�
mientras recuerda que en su caso fue un proceso duro porque les sobrevino 
HIWTVIZIRMHSW�

Precisamente toda esa situación que rodeó el proceso de sucesión en su 
empresa hizo que no se hubiesen creado órganos como el consejo de familia o 
IP�GSRWINS�HI�EHQMRMWXVEGMʬR��WSPEQIRXI�GYIRXER�GSR�PE�ƼKYVE�HIP�EHQMRMWXVEHSV�
ʱRMGS��EWYQMHE�TSV�IPPE�HMVIGXEQIRXI��1EVXE�7ʛRGLI^�GSRWMHIVE�UYI�ƈIWXE�ƼKYVE�
de cara al crecimiento de la empresa se queda corto” y ve necesario que en 
YRE�IQTVIWE�KVERHI�GSQS�PE�WY]E�I\MWXER�ʬVKERSW�HI�KSFMIVRS�ƈUYI�VITEVXER�
VIWTSRWEFMPMHEHIW�]�GSRXVMFY]ER�EP�GVIGMQMIRXS�HI� PE�IQTVIWEƉ��)W�YRS�HI� PSW�
SFNIXMZSW�UYI�WI�TPERXIER�GSR�PE�IPEFSVEGMʬR�HI�WY�TVSXSGSPS��





Epílogo
%QPENWUKQPGU�[

Recomendaciones

José Piñeiro

A modo de cierre, estructuramos en seis bloques temáticos las 
TVMRGMTEPIW�MHIEW�JYIV^E�S�GPEZIW�HIP�TVSGIWS�HI�VIPIZS��'SRGPYWMSRIW�]�
VIGSQIRHEGMSRIW�I\XVEʧHEW��HI�QERIVE�IWUYIQʛXMGE��HI�PSW�GSRXIRMHSW�
XIQʛXMGSW�XVEXEHSW�TSV�PSW�EYXSVIW�IR�PSW�GETʧXYPSW�HI�IWXE�KYʧE�

)WXE�VIPEGMʬR�HI�GSRGPYWMSRIW�IW�I\LEYWXMZE�TIVS�RS�PMQMXEXMZE�]�WIVʛ�
competencia del lector elaborar la suya propia tras la lectura detallada 
HI�IWXE�KYʧE�]�PE�EHETXEGMʬR�E�WY�WMXYEGMʬR�TEVXMGYPEV�
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40%2-*-'%'-ʑ2�()0�6)0):3

���)P� SFNIXMZS�ʱPXMQS�HIP� TVSGIWS�HI� VIPIZS�KIRIVEGMSREP� IW� MRWXMXYGMSREPM^EV� PE�
empresa, buscando que su legado o propósito inicial trascienda a todo el 
TVS]IGXS�

���,E]�UYI�XIRIV�TVIWIRXI�IP�GMGPS�HI�PE�ZMHE�HI�PE�SVKERM^EGMʬR��IW�HIGMV��PE�IXETE�
en la que se encuentra la empresa, porque de ello dependerá el enfoque de 
PE�TPERMƼGEGMʬR��)W�IWIRGMEP�QERINEV� PSW�GMGPSW�ZMXEPIW�HI� PE�IQTVIWE�TSVUYI�
PSW�QMWQSW�QʣXSHSW�UYI�TVSHYGIR�ʣ\MXS�IR�YRE�IXETE�TYIHIR�GVIEV�JVEGEWS�
IR�PE�WMKYMIRXI��(MVMKMV�IUYMPMFVEHEQIRXI�GEHE�IXETE�HI�YRE�IQTVIWE�VIUYMIVI�
GETEGMHEH�HI�PMHIVE^KS�]�KIWXMʬR�

���%P�XSQEV�PE�HIGMWMʬR�HI�MRMGMEV�IP�TVSGIWS�HI�WYGIWMʬR��WI�HIFI�IWXEV�IR�WMRXSRʧE�
GSR�PSW�QSXMZSW�UYI�KIRIVEVSR�PE�GVIEGMʬR�HI�PE�IQTVIWE��]�ZIVMƼGEV�WM�IWSW�
QSXMZSW�WMKYIR�ZMZSW�IR�XSHE�PE�SVKERM^EGMʬR��

��� )R� IP� TVSGIWS� HI� WYGIWMʬR� IW� MQTVIWGMRHMFPI� PE� VIRYRGME� HIP� JYRHEHSV� E�
QERXIRIVWI�IR�IP�ZʣVXMGI�HIP�KSFMIVRS�HIP�TVS]IGXS��8SHE�VIRYRGME�VIUYMIVI�YR�
WEGVMƼGMS�]�KIRIVE�WIRWEGMSRIW�HI�EYWIRGME�]�ZʣVXMKS��MRGPYWS�QMIHS�E�TIVHIV�
PS� GSRWXVYMHS�TSV� PE� JEPXE�HI� GSRƼER^E�S� JSVQEGMʬR�HIP� WYGIWSV��4SV� IWS�� PE�
JSVQEGMʬR�WI�GSRZMIVXI�IR�IP�IPIQIRXS�GPEZI�HIP�TPER�HI�VIPIZS�KIRIVEGMSREP�

��� )P� IQTVIWEVMS� XMIRI�WY�TVSTMS�%(2�]�� TSV� XERXS�� XEQFMʣR�HIFIQSW� XIRIV�IR�
GYIRXE�WY�JSVQE�HI�KIWXMSREV��'EHE�IQTVIWEVMS�KIWXMSRE�HI�JSVQE�HMJIVIRXI�
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YRE�GYIRXE�HI�VIWYPXEHSW��YR�FEPERGI��PE�MRJSVQEGMʬR�ƼRERGMIVE�UYI�PI�PPIKE�]�
WY�EKIRHE�HMEVME��)R�JYRGMʬR�HI�WY�KIWXMʬR�TSHVIQSW�GSRSGIV�EP�IQTVIWEVMS��WY�
forma de ver la empresa y los valores que se propone transmitir (generosidad, 
PIEPXEH��WEGVMƼGMS��LYQMPHEH��GYPXYVE�HIP�IWJYIV^S��IXG��

���%�ZIGIW�PSW�TVSGIWSW�HI�WYGIWMʬR�TVIWIRXER�XVEQTEW�UYI�HIFIR�WYTIVEVWI�
E��'SRJYRHMV�IP�HIVIGLS�HI�TVSTMIHEH�GSR�PE�GETEGMHEH�HI�HMVMKMV�YRE�SVKERM^EGMʬR�
F��'SRJYRHMV�PSW�ƽYNSW�IGSRʬQMGSW�]�IP�TEXVMQSRMS�HI�PE�JEQMPME�GSR�PSW�HI�PE�

IQTVIWE�
G��'SRJYRHMV�PSW�PE^SW�HI�EJIGXS�GSR�PSW�PE^SW�GSRXVEGXYEPIW�
H��6IXVEWEV�MRRIGIWEVMEQIRXI�PE�WYGIWMʬR�
I��'SRJYRHMV�PSW�ʬVKERSW�HI�KSFMIVRS�GSR�PSW�ʬVKERSW�HI�HMVIGGMʬR�
J��+SFIVREV�IQTVIWE�]�JEQMPME�GSR�GVMXIVMSW�ƼWGEPIW�
K��'VIIVWI�MRQYRI�E�GYEPUYMIV�XVEQTE�

ŵ

(-6)''-ʑ2��*%1-0-%�=�40%2�()�79')7-ʑ2

���)W� MQTSVXERXI� IPIKMV� IP�QSQIRXS� IR� IP� UYI� WI� HIFI� TVSHYGMV� PE� WYGIWMʬR� ]�
trabajar para que los sucesores tomen las riendas del proceso, porque a pesar 
de que el emprendedor puede ocupar siempre un sitio en la empresa, no debe 
WSQIXIVWI�PE�MQEKIR�HI�PE�QMWQE�E�YR�IWJYIV^S�HI�GSRXMRYMHEH�JSV^SWE�

���'YERHS�PSW�TVSGIWSW�HI�VIPIZS�WI�VIEPM^ER�HI�QERIVE�SVHIREHE�WI�EWIKYVE�PE�
continuidad de la empresa, no solo en la creación de riqueza, sino en el impacto 
IR�IP�JYXYVS�HI�XSHEW�PEW�TIVWSREW�MQTPMGEHEW�IR�PE�HIGMWMʬR�HI�VIPIZS�

���6IXVEWEV� MRRIGIWEVMEQIRXI�IP�VIPIZS�KIRIVEGMSREP�GSRHYGI�E�GSRƽMGXSW�XERXS�
MRXIVRSW� �HIRXVS� HI� PE� TVSTME� IQTVIWE�� GSQS� I\XIVRSW� �TVS]IGXERHS� YRE�
imagen de falta de recursos, de recambio en la dirección de la empresa y de 
MRGIVXMHYQFVIW�TEVE�PSW�GPMIRXIW��TVSZIIHSVIW�]�VIWXS�HI�STIVEHSVIW�

����0EW� VIPEGMSRIW�TIVWSREPIW��IR�IP�QSQIRXS�HI� PE�WYGIWMʬR��WSR�SXVS�HI� PSW�
JEGXSVIW� E� XIRIV� IR� GYIRXE�� 2S� IW� PS� QMWQS� UYI� PE� IQTVIWE� JEQMPMEV� IWXʣ�
GSQTYIWXE�I\GPYWMZEQIRXI�TSV�YRE�VEQE�JEQMPMEV�UYI�TSV�ZEVMEW�VEQEW��0SW�
hermanos y los hijos tienen una relación diferente si proceden de una misma 
VEQE�UYI�WM�WI�QI^GPER�HMWXMRXEW�VEQEW�JEQMPMEVIW�
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����0E�HMVIGGMʬR�]�KIWXMʬR�HI�PEW�IQTVIWEW�HIFIR�IWXEV�TVSJIWMSREPM^EHEW��TYIW�HI�
lo contrario la toma de decisiones pueden producirse por impulso, adoptando 
medidas basadas en las emociones o creencias, que nada tienen que ver con 
IP�TVSGIWS�HI�XSQE�HI�HIGMWMSRIW�FEWEHEW�IR�YR�EHIGYEHS�ERʛPMWMW�HI�VMIWKSW��
Una dirección organizada y profesionalizada toma decisiones racionalmente y 
IR�FEWI�E�YR�ERʛPMWMW�I\LEYWXMZS�HI�PEW�WMXYEGMSRIW�TPERXIEHEW�

����2S�HIFI�LYMVWI�HI� PSW�GSRƽMGXSW�� LE]�UYI�KIWXMSREVPSW�� 0E�HMVIGGMʬR�HIFI�
tener capacidad para aceptar que otras personas piensen de forma diferente 
]�IWS� VITIVGYXE�HI� JSVQE�TSWMXMZE�IR� PE�IQTVIWE��9RE�TIVWSRE�UYI�LY]E�HI�
PSW� GSRƽMGXSW� RS� HIFIVʧE� XIRIV� VIWTSRWEFMPMHEHIW� HI� HMVIGGMʬR�� 'YERHS� LE]�
tensiones en la empresa los sufre la familia y cuando las tensiones se originan 
IR�PE�JEQMPME�PSW�TEKE�PE�IQTVIWE��,E]�UYI�VIKYPEV�PE�XVERWJIVIRGME�HI�XIRWMSRIW�
WITEVERHS�PE�TVSTMIHEH��PE�EHQMRMWXVEGMʬR�]�PE�KIWXMʬR�HI�PEW�IQTVIWEW�

���� )R� PYKEV� HI� FYWGEV� HMVIGXMZSW� TIVJIGXSW�� HIFIQSW� GSRWXVYMV� IUYMTSW� HI�
XVEFENEHSVIW� ]� GSPEFSVEHSVIW� I\XIVRSW� UYI� WI� GSQTPIQIRXIR�� )UYMTSW� GSR�
QMIQFVSW�S�RS�HI�PE�JEQMPME��GY]E�WYQE�HI�TIVƼPIW�TIVQMXE�XIRIV��IR�XʣVQMRSW�
de alineación saludable e implicación compartida, la combinación de energías 
que aporte a la organización las cuatro capacidades esenciales que deben 
convivir en toda empresa: Producción, Emprendimiento, Administración e 
-RXIKVEGMʬR��9RE�FYIRE�MRXIKVEGMʬR�IW�EUYIPPE�UYI�TIVQMXI�IRGSRXVEV�YR�PYKEV�
adecuado para cada persona, incluyendo al fundador, y evitar la aparición de la 
GSQTPEGIRGME�

���� 0EW� IQTVIWEW� QʛW� PSRKIZEW� WSR� IQTVIWEW� UYI� TVIƼIVIR� IRJSGEVWI� ]�
IWTIGMEPM^EVWI� TEVE� HIWTYʣW� EFSVHEV� TPERIW� HI� GVIGMQMIRXS� IR� XEQEʪS� ]�
RYIZSW�QIVGEHSW�� 7SR� IQTVIWEW� IR� PEW� UYI� IW� MQTSVXERXI� PE� XVEHMGMʬR�� RS�
VIRMIKER�HIP�TEWEHS��TIVS�XEQTSGS�WI�GMIVVER�EP�TVSKVIWS�

����0E�HMƼGYPXEH�HI�PE�XVERWMGMʬR�EPGER^E�WY�IWXEHS�HI�QE]SV�GSQTPINMHEH�IR�IP�
propio fundador, en su estado emocional y mental, requiriendo toda la atención 
]�GYMHEHS�TSV�TEVXI�HIP�VIWXS�HI�PSW�EGXSVIW�IR�IP�TVSGIWS�
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����0E�PI]�I\MKI�UYI�IR�GEHE�WSGMIHEH�HIFER�HIWMKREVWI�YRSW�EHQMRMWXVEHSVIW��
Con frecuencia se eligen para estos puestos a miembros de la familia 
atendiendo a criterios de retribución en lugar de preparación o diligencia en su 
HIWIQTIʪS�

����7YIPIR�WIV�QMRSVʧE�IR�PEW�SVKERM^EGMSRIW��PEW�TIVWSREW�UYI�WSR�GSRWGMIRXIW�
de las obligaciones que conlleva el cargo de administrador de una sociedad y 
las responsabilidades en las que puede incurrir si no se ejercita el cargo con la 
HMPMKIRGME�HIFMHE�

����(INEV�UYI�IP�XMIQTS�TEWI�RS�GSRWXMXY]I�YRE�JSVQE�HMPMKIRXI�HI�INIVGIV�IP�GEVKS�
HI�EHQMRMWXVEHSV��EGVIGIRXERHS�IP�VMIWKS�HI�I\MKIRGME�HI�VIWTSRWEFMPMHEHIW�

����0EW�VIWTSRWEFMPMHEHIW�HI�PSW�EHQMRMWXVEHSVIW�TYIHIR�WIV�KIRʣVMGEW��VIPEXMZEW�E�
PSW�HIFIVIW�GSQS�EHQMRMWXVEHSV�S�HMVIGXEW��)P�GYQTPMQMIRXS�HI�PEW�SFPMKEGMSRIW�
MRLIVIRXIW�EP�GEVKS�HI�EHQMRMWXVEHSV�VIWYPXE�JYRHEQIRXEP�TEVE�IZMXEV�PE�I\MKIRGME�
HI�VIWTSRWEFMPMHEHIW�UYI�TYIHIR�PPIZEV�E�PE�VYMRE�E�UYMIRIW��HI�JSVQE�GSRƼEHE��
EGITXEVSR�IP�GEVKS�WMR�WIV�GSRWGMIRXIW�HI�HMGLE�VIWTSRWEFMPMHEH�

���� 2EHMI� IWXʛ� SFPMKEHS� E� EGITXEV� IP� GEVKS� HI� EHQMRMWXVEHSV�� TIVS� YRE� ZI^�
aceptado, se debe ser consciente de que no puede hacerse dejación de las 
JYRGMSRIW� PIKEPQIRXI� IWXEFPIGMHEW�� XERXS� IR�FIRIƼGMS� HI� PE� WSGMIHEH� GSQS�
TEVE�IZMXEV�YR�TIVNYMGMS�TVSTMS�
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����0E�EHSpción de medidas necesarias en el momento adecuado puede evitar 
PE� I\MKIRGME� HI� VIWTSRWEFMPMHEHIW� E� PSW� EHQMRMWXVEHSVIW�� TSWTSRIV� HMGLEW�
decisiones puede acarrear consecuencias irreparables en el patrimonio de la 
IQTVIWE�]�IR�IP�HIP�TVSTMS�EHQMRMWXVEHSV�

����)W�RIGIWEVME�YRE�JSVQEGMʬR�EHIGYEHE�HI� PSW�QMIQFVSW�HI� PE� JEQMPME�TEVE�
IP� HIWIQTIʪS� HIP� GEVKS� HI� EHQMRMWXVEHSV�� EWʧ� GSQS� IWXEFPIGIV� YR� TVSGIWS�
GSRWXERXI�LEGME�PE�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�HI�PE�EHQMRMWXVEGMʬR�HI�PE�WSGMIHEH�

-278691)2837�.96ʌ(-'37�()�0%�40%2-*-'%'-ʑ2�()�0%�
)146)7%�*%1-0-%6

���� 0E� TPERMƼGEGMʬR� HI� PE� IQTVIWE� JEQMPMEV� HIFI� XIRIV� IR� GYIRXE� PE�QEHYVI^�
HI� PE�QMWQE�]�IP�SFNIXMZS�UYI�FYWGE� PE� JEQMPME��4PERMƼGEGMʬR�UYI�HIFI�IWXEV�
personalizada en cada caso empresarial ya que no sirven soluciones clonadas 
ERXI�GMVGYRWXERGMEW�HMJIVIRXIW�

����(IFIQSW�MQTPMGEV�E�PEW�JEQMPMEW�TEVE�LEGIV�GSRZMZMV�PE�HMVIGGMʬR�TSV�ZEPSVIW�
con los objetivos empresariales, ratios económicas, balances y cuentas de 
VIWYPXEHSW��)WXE�IW�PE�QIXE�E�PSKVEV�IR�PEW�JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW�

����7I�HIFI�QEVGEV�GSQS�SFNIXMZS�QERXIRIV�YRMHE�E� PE�JEQMPME�� MRXIRXEV�UYI�PE�
empresa sea un punto de unión de todos los familiares y conseguir que logre 
XVEFENEV�IR�GSQʱR��

���� (IFI� WEFIVWI� XVEXEV� PE� VIXMVEHE� HIP� IQTVIWEVMS� GYERHS� WSPS� UYMIVI� WIKYMV�
siendo padre o madre, y gestionar la herencia familiar cumpliendo los deseos 
HI�PSW�TVSKIRMXSVIW�

����)P�SVHIREQMIRXS� NYVʧHMGS�HE� PE�STSVXYRMHEH��E� PEW� JEQMPMEW�IQTVIWEVMEW��HI�
IRGSRXVEV�WSPYGMSRIW�E�WYW�GSRƽMGXSW�IQTVIWEVMEPIW�]�JEQMPMEVIW��-KYEPQIRXI�
otorgará soluciones válidas durante el tiempo necesario para que sea la propia 
familia la que consiga adaptarse a las soluciones y con ello hacer perdurar el 
WYIʪS�HI�WY�IQTVIWE�E�WEPZS�HI�GSRƽMGXSW�HYVERXI�QYGLS�XMIQTS�

����7I�TPERMƼGE�TEVE�IZMXEV�YR�GSRƽMGXS�JYXYVS�S�TEVE�WSPYGMSREV�YRS�UYI�]E�I\MWXI�
����)R�IP�GEWS�HI�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW��PEW�MRWXMXYGMSRIW�NYVʧHMGEW�QʛW�LEFMXYEPIW�
TEVE�PE�VIWSPYGMʬR�HI�GSRƽMGXSW�WSR�
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E��0SW�TEGXSW�JEQMPMEVIW
F��0SW�)WXEXYXSW�WSGMEPIW
G��0SW�XIWXEQIRXSW�]�GETMXYPEGMSRIW�QEXVMQSRMEPIW�

037�46383'3037�*%1-0-%6)7

���� 0E� IPEFSVEGMʬR� HI� YR� TVSXSGSPS� JEQMPMEV� HIFI� LEGIVWI� GSR� YRSW� SFNIXMZSW�
que permitan la continuidad de la empresa familiar en un marco de relaciones 
JEQMPMEVIW��2S�HIFI�FYWGEV�FIRIƼGMSW�MRHMZMHYEPIW�HI�PSW�QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME�

����)P�TVSXSGSPS�JEQMPMEV�HIFI�LEGIVWI�FENS�PE�TVIQMWE�HI�PMFIVXEH�]�GSRWIRWS�HI�
XSHSW�PSW�QMIQFVSW�HI�PE�JEQMPME��9R�TVSXSGSPS�VIEPM^EHS�TSV�QE]SVʧE�KIRIVEVʛ�
YR�GSRƽMGXS�E�PE�PEVKE��PSW�TVSXSGSPSW�HIFIR�GSRWIRWYEVWI�]�WIV�ETVSFEHSW�TSV�
YRERMQMHEH��9R�TVSXSGSPS�GSR�IWXEW�TVIQMWEW�WSPZIRXEVʛ�TVSFPIQEW� JYXYVSW�
UYI�EQIRE^ER�PE�GSRXMRYMHEH�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV�
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����-RXIVREGMSREPM^EV�PE�IQTVIWE�WMKRMƼGE�UYI�RSW�GSQTVSQIXIQSW�E�TVITEVEVRSW�
TEVE�WEPMV�E�PSW�QIVGEHSW�MRXIVREGMSREPIW��

���� 0E� MRXIVREGMSREPM^EGMʬR� TIVQMXI� MRGSVTSVEV� RYIZSW�QMIQFVSW� HI� PE� JEQMPME� E�
la empresa, hacer alianzas con otras empresas y adquirir una formación que 
FIRIƼGME�EP�GVIGMQMIRXS�HI�PE�SVKERM^EGMʬR��2SVQEPQIRXI��PEW�IQTVIWEW�RS�GVIGIR�
al mismo tiempo que las familias, siendo habitual que las familias crezcan más 
que las empresas y la internacionalización es una forma natural de dar respuesta 
E�IWXE�HIWGSQTIRWEGMʬR��TIVS�VIUYMIVI�YRE�JSVQEGMʬR�HI�EPXS�RMZIP�

����'YERHS�PE�JEQMPME�RS�XMIRI�E�REHMI�TVITEVEHS�TEVE�IWXI�TVSGIWS�HIFI�GSRXEV�
GSR� EWIWSVIW� I\XIVRSW� FENS� PE� TVIQMWE� HI� UYI� PSW� HMVIGXSVIW� HIGMHIR� ]� PSW�
EWIWSVIW�WSPEQIRXI�EGSRWINER�

���� 4EVE� IPIKMV� E� PSW� TVSJIWMSREPIW� EHIGYEHSW� HIFIR� I\MKMVWI�� RS� WSPEQIRXI�
competencias profesionales, sino habilidades personales que permitan 
QERXIRIV� YRE� VIPEGMʬR� JEQMPMEV� IUYMPMFVEHE� GSR� PE� JEQMPME� IQTVIWEVME�� )WSW�
profesionales deben contar con el apoyo de los propietarios y aportar valores 
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esenciales como la honradez, capacidad de trabajo, comportamiento ético, 
EHIQʛW�HI�XIRIV�YR�JYIVXI�GSQTVSQMWS�GSR�PE�IQTVIWE�]�WYW�ZEPSVIW�

��� 4VSJIWMSREPM^EV� ]� TSXIRGMEV� PEW� LEFMPMHEHIW� ]� XEPIRXSW� IR� PEW� IQTVIWEW�
familiares es un proceso complejo que no solo se resuelve con miembros de 
la familia o con la incorporación de ejecutivos, sino que va mucho más allá, 
dado que implica un cambio de cultura de la empresa hacia una dirección 
QʛW� TVSJIWMSREP�� )P� GVIGMQMIRXS� MRXIVREGMSREP� IW� YRE� FYIRE� STGMʬR� TEVE� PE�
TVSJIWMSREPM^EGMʬR�HI�PE�IQTVIWE��]E�UYI�I\MKI�GSRSGIV�FMIR�PEW�GETEGMHEHIW�
HI�PE�QMWQE�

Estas conclusiones o recomendaciones nos resumen algunas piezas claves en 
IP�TVSGIWS�HI�VIPIZS�KIRIVEGMSREP��4IVS�GSQS�]E�LIQSW�ETYRXEHS��PEW�IQTVIWEW�
familiares son únicas e irrepetibles y seguro que hay aspectos que podrían 
GSQTPIQIRXEV�IWXEW�GSRGPYWMSRIW��)WEW�ETSVXEGMSRIW�PEW�HIFIVʛ�LEGIV�IP�PIGXSV�
GSR�PE�PIGXYVE�GSQTPIXE�HI�IWXE�KYʧE�]�PE�EHETXEGMʬR�E�WY�WMXYEGMʬR�TEVXMGYPEV�





#PGZQ
4GNCEKȡP�FG�CWVQTGU
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Tomás Bañegil
8SQʛW�IW�GEXIHVʛXMGS�HI�9RMZIVWMHEH�HI�)\XVIQEHYVE��HMVIGXSV�HI� PE�'ʛXIHVE�HI�
Empresa Familiar de la UEX y Doctor en Ciencias Económicas y Empresariales por 
PE�9RMZIVWMHEH�%YXʬRSQE�HI�1EHVMH�

Pertenece a una familia empresaria (conoce bien los problemas de relevo 
KIRIVEGMSREP�� IWXYHMʬ� IR� 'ʛGIVIW�� &EHENS^�� 1EHVMH� ]� 7YWWI\� �-RKPEXIVVE�� LE�
trabajado como investigador y formador en Brasil, Portugal, Ecuador, Italia, 
%VKIRXMRE��,SRK�/SRK��7YIGME��*MRPERHME��6ITʱFPMGE�'LIGE�]�'YFE��,E�HMVMKMHS����
8IWMW�HSGXSVEPIW��8MIRI�QʛW�HI����TYFPMGEGMSRIW�IR�VIZMWXEW�IWTIGMEPM^EHEW�]���
PMFVSW��XSHSW�EKSXEHSW��,E�GSRXVMFYMHS�GSR�TSRIRGMEW�IR�QʛW�HI����'SRKVIWSW�
-RXIVREGMSREPIW�� IR� IP� ʱPXMQS� HI� PSW� GYEPIW� �NYRMS� HI� ������ VIGMFMʬ� IP� TVIQMS��
ƈ&IWX�7TERMWL�4SWXIV�%[EVHƉ�HIP�*EQMP]�)RXIVTVMWI�6IWEVGL�'SRJIVIRGI� �*)6'��
GIPIFVEHS�IR�%WLIZMPPI��)WXEHSW�9RMHSW�

José Piñeiro Cortes
7SGMS� HI� %WIWSVIW� )QTVIWEVMEPIW� %WSGMEHSW� 7�0�� GSR� QʛW� HI� ��� EʪSW� HI�
I\TIVMIRGME�IR�EWIWSVEQMIRXS�IQTVIWEVMEP�]�EYHMXSVʧE�HI�GYIRXEW�

0MGIRGMEHS�IR�%()��0MGIRGMEHS�IR�)GSRSQʧE��1EWXIV�IR�%HQMRMWXVEGMʬR�'SRGYVWEP��
(MTPSQEHS�IR�'MIRGMEW�)QTVIWEVMEPIW��4IVMXS�1IVGERXMP��'IRWSV�.YVEHS�HI�'YIRXEW��
%YHMXSV� MRWGVMXS� IR�IP�63%'��1MIQFVS�HIP�6IKMWXVS�HI�)GSRSQMWXEW��)\TIVXS�IR�
%YHMXSVʧE�4ʱFPMGE��4VSJIWSV�HI�%RʛPMWMW�HI�)WXEHSW�*MRERGMIVSW�]�6ʣKMQIR�*MWGEP�
IR�-8%)�)WGYIPE�HI�2IKSGMSW�

.SWʣ�4MʪIMVS�IW�TVIWMHIRXI�HI� PE�%WSGMEGMʬR�)\XVIQIʪE�HI� PE�)QTVIWE�*EQMPMEV�
HIWHI������
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José Manuel Cuadrado
Asesor y Formador de Dirección, Ingeniero Técnico en Electrónica Industrial y 
(MTPSQEHS�IR�(MVIGGMʬR�HI�)QTVIWEW� �4-()������TSV� IP� -RWXMXYXS� -RXIVREGMSREP�
7ER� 8IPQS�� 1EWXIV� IR� 8IGRSPSKʧEW� HI� PE� -RJSVQEGMʬR�� ��� EʪSW� HI� I\TIVMIRGME�
IRXVIRERHS�E�IQTVIWEVMSW�]�HMVIGXMZSW�]���EʪSW�PMHIVERHS�PEW�ʛVIEW�HI�GSRWYPXSVʧE�
]�HI�GETEGMXEGMʬR�HMVIGXMZE�IR�-8%)�)WGYIPE�HI�2IKSGMSW��4VSJIWSV�HI�0MHIVE^KS�]�
1SHIPS�HI�2IKSGMS��

7SGMS� ]� JYRHEHSV� HI� '9%(6%(3� (-6)''-ʑ2�� EGSQTEʪEQMIRXS� TVSJIWMSREP�
al servicio de la empresa dedicada a la profesionalización de la gestión de 
4=1)7��QINSVE�SVKERM^EXMZE�]�ETS]S�E�HMVIGGMʬR�GSR�SƼGMRE�XʣGRMGE�HI�TVS]IGXSW�
IWXVEXʣKMGSW�TEVE�ERXMGMTEVWI�E�VIXSW�HIP�JYXYVS��GVIGMQMIRXS�TPERMƼGEHS��MRZIVWMʬR��
VIPIZS��KSFMIVRSƏ�

Javier Galindo
.EZMIV� IW� WSGMS� ]� HMVIGXSV� HIP�(ITEVXEQIRXS�*MWGEP� HI� PE� ƼVQE�%&%8)<�� IP� GYEP�
IRKPSFE�IP�ʀVIE�HI�)QTVIWE�*EQMPMEV��'SR����EʪSW�HI�I\TIVMIRGME�GSQS�EFSKEHS�]�
EWIWSV�ƼWGEP��TVMQIVS�IR�+EVVMKYIW�]�HIWHI������IR�%&%8)<��LE�TEVXMGMTEHS�IR�PE�
EWMWXIRGME�E�RYQIVSWEW�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�I\XVIQIʪEW�IR�PE�IPEFSVEGMʬR�HI�WYW�
TVSXSGSPSW�JEQMPMEVIW�

Licenciado en Derecho y miembro del Colegio de Abogados de Cáceres, es además 
-RWTIGXSV�HI�,EGMIRHE�HIP�)WXEHS�IR�I\GIHIRGME�]�(MTPSQEHS�IR�*YRHEQIRXSW�HI�
PE�)QTVIWE�*EQMPMEV��*92()*%1��-�TVSQSGMʬR�SVKERM^EHE�IR�)\XVIQEHYVE�TSV�IP�
-RWXMXYXS�-RXIVREGMSREP�7ER�8IPQS�
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Sebastián Torralba Gómez
7IFEWXMʛR�IW�PMGIRGMEHS�IR�5YʧQMGE�-RHYWXVMEP�TSV�PE�9RMZIVWMHEH�HI�)\XVIQEHYVE��
Master en Ingeniería Medioambiental por la Escuela de Organización Industrial 
y Diplomado en Alta Dirección de empresas por el Instituto San Telmo, donde 
también se ha formado en la dirección de Empresas Familiares y en la Dirección 
HI�)QTVIWEW�0ʧHIVIW�

)W�WSGMS�EHQMRMWXVEHSV�HI�%QEYVSXE�%WIWSVIW�HI�(MVIGGMʬR��7�0��'SQS�GSRWYPXSV�]�
EWIWSV�GYIRXE�GSR�QʛW�HI����EʪSW�HI�I\TIVMIRGME�IR�IP�HIWEVVSPPS�HI�MRZIVWMSRIW�]�
IR�TVSGIWSW�HI�TVSJIWMSREPM^EGMʬR�WYGIWMʬR�HI�PE�IQTVIWE�JEQMPMEV��,E�TEVXMGMTEHS�
en comités de dirección, consejos de administración y consejos de familia de 
IQTVIWEW�HI�ʛQFMXS�REGMSREP�I�MRXIVREGMSREP�

Participa en comités de dirección y consejos de diferentes empresas familiares 
del sector turismo, medio ambiente, agroalimentario, distribución, automoción, 
energía, … facilitando el gobierno empresarial y la profesionalización de las 
IWXVYGXYVEW�HI�HMVIGGMʬR�

7IFEWXMʛR�8SVVEPFE�IW�QMIQFVS�HI�PE�6IH�HI�TVSJIWMSREPIW�,YIXI
'S�

Ángel Valverde
ʀRKIP�IW�EFSKEHS�GSR�QʛW�HI����EʪSW�HI�I\TIVMIRGME��(IWHI�:%0:)6()�+6%(7%0��
despacho en el que ejerce la función de Socio Director, presta asesoramiento 
QYPXMHMWGMTPMREV���

Su despacho es especialista en derecho de la Empresa Familiar, derecho 
GSVTSVEXMZS�� PMXMKEGMʬR�� 8VMFYXEGMʬR� ]� KIWXMʬR� HI�QYPXM� JEQMP]� SƾGI�� (IWTYʣW� HI�
una década como socio y miembro fundador del Grupo de Empresa Familiar 
de CUATRECASAS ABOGADOS, fundó en Madrid su propio despacho, Valverde 
+VEHWEP�%FSKEHSW��MRXIKVEHS�TSV�QʛW�HI�HMI^�PIXVEHSW�
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7I�PMGIRGMʬ�IR�(IVIGLS�TSV�PE�9RMZIVWMHEH�'SQTPYXIRWI�HI�1EHVMH�IR�IP�EʪS������]�
posteriormente participo en el Master de Asesoría Fiscal de Empresas (MAF) en el 
-RWXMXYXS�HI�)QTVIWE�HI�1EHVMH��)W�QMIQFVS�MRHMZMHYEP�HIP�*EQMP]�*MQ�-RWXMXYXI�HI�
&SWXSR��)W�EFSKEHS�INIVGMIRXI�IR�IP�-PYWXVI�'SPIKMS�HI�%FSKEHSW�HI�1EHVMH�

'YIRXE�GSR�YRE�EQTPME�I\TIVMIRGME�IR�IP�ʛQFMXS�HIP�EWIWSVEQMIRXS�E�IQTVIWEVMSW�
familiares habiendo participado en más de una centena de procesos completos 
de relevo generacional y de reorganización patrimonial y tributaria de empresas 
REGMSREPIW�]�I\XVERNIVEW�]�LE�GSPEFSVEHS�IR�STIVEGMSRIW�GSVTSVEXMZEW��GSRƽMGXSW�
HI�WSGMSW��JYWMSRIW��EHUYMWMGMSRIW�]�ZIRXEW�HI�IQTVIWEW�JEQMPMEVIW�

7Y�ƼVQE�IW�QMIQFVS�HI�PE�6)(�HI�PE�*IHIVEGMʬR�-RXIVEQIVMGERE�HI�%FSKEHSW��*-%�
]�TEVXMGMTE�IR�PE�QMWQE�XEQFMʣR�HI�JSVQE�MRHMZMHYEP��'SPEFSVE�IR�PEW�VIPEGMSRIW�
NYVʧHMGEW� ]� GSQIVGMEPIW� GSR� -FIVSEQʣVMGE� HI� PE� *-%� ]� IR� WY� 'ETʧXYPS� *MWGEP��
-KYEPQIRXI�JSVQE�TEVXI�HIP�'ETʧXYPS�)WTEʪSP�HI�HMGLE�JIHIVEGMʬR��










