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Las Notas Técnicas son documentos breves 
derivados de las ponencias y seminarios promovidos por 
la Cátedra de Empresa Familiar de la Universidad de A 
Coruña. En ellos se presentan extractos, análisis y datos 
relevantes sobre aspectos relacionados con la empresa 
familiar abordados desde una perspectiva 
multidisciplinar. Aunque estas actividades se desarrollan 
en el ámbito académico, tienen como objetivo promover 
la reflexión y el análisis de los temas tratados entre todos 
aquellos interesados en el área de la empresa familiar. 
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Las empresas familiares, sea a nivel autonómico, estatal o mundial, son un 

elemento fundamental en la actividad económica y esto se demuestra con su 
amplia participación en términos de creación de empleo y riqueza.  No cabe 
duda de que las empresas familiares van evolucionando y con esta evolución las 
ventajas derivadas de sus rasgos diferenciales se modifican, al igual que algunos 
problemas quedan atrás y surgen otros. Sin embargo, hay dificultades y atributos 
compartidos por la mayoría de las empresas familiares. Estos rasgos comunes 
posibilitan analizar de forma específica las ventajas e inconvenientes de las 
empresas familiares y establecer modelos de comportamiento propios. 

Son variados los motivos que llevan a una empresa familiar a sufrir un 
conclicto, que tradicionalmente se enmarcan en tres grupos: el conflicto de 
tareas, que sucede cuando no existe claramente delimitado el rol a desempeñar 
por los miembros de la familia empresaria;  el conflicto afectivo que se va 
incrementando a medida que las generaciones avanzan; y, el conflicto del 
proceso que surge cuando existen discrepancias entre la forma o método de 
gestión de la empresa. Estos conflictos, están presentes en el planteamiento de 
los problemas básicos a los que se enfrentan las empresas familiares, entre ellos, 
el solapamiento entre la familia y la empresa, las dificultades para afrontar la 
modernización e internacionalización de la empresa, las dificultades para 
afrontar una renovación organizativa, y, las dificultades para planificar 
anticipadamente la sucesión en la propiedad y gestión.  

No cabe duda que, afrontar una renovación organizativa es un importante 
problema al que se enfrentan las empresas familiares ya que a menudo los 
criterios familiares prevalecen sobre los empresariales sobre todo en empresas de 
primera generación que tienden a un carácter más personalista. Altamente 
relacionado con este carácter está la dificultad para planificar la sucesión que a  
menudo se retrasa intencionadamente o bien no se realiza para evitar tensiones 
familiares. Estos conflictos adquieren dimensiones tan importantes en el caso de 
algunas empresas familiares, que pueden llegar a transformar el cambio de 
liderazgo en una amenaza para la supervivencia del negocio. 

En la Nota Técnica 3, Manuel Baldelana analiza la importancia de la 
identificación de los principales riesgos a los que pueden enfrentarse las 
empresas familiares, a partir de la combinación de una perspectiva empresarial 
y familiar.  En este sentido, revisa los principales factores de riesgos detectados 
de forma recurrente en este tipo de organizaciones, así como las posibles 
soluciones que podrían valorar las empresas familiares a la hora de intentar 
minimizarlos. Especial referencia se realiza respecto al proceso de sucesión, uno 
de los temas que causa más preocupación a las familias empresarias.  
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MAPA DE RIESGOS DE LA EMPRESA FAMILIAR. LA SUCESIÓN 
COMO FACTOR DE RIESGO DETERMINANTE1 
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Las empresas familiares están formadas por dos ámbitos difíciles de 

combinar, como es el mundo familiar, donde las decisiones se toman con el 
corazón, y el mundo empresarial, donde las decisiones se toman pensando en la 
parte económica, dando lugar a situaciones y riesgos que, si no se resuelven, 
pueden dar lugar a la creación de problemas importantes, tanto en la familia 
como en la empresa. 

Las empresas familiares suelen solicitar la realización de un mapa de riesgos 
desde la perspectiva empresarial y familiar, para poder resolver esos riesgos que, 
en un futuro o presente cercano, pueden dar lugar a un deterioro en las 
relaciones familiares y en el funcionamiento de la empresa. El mapa de riesgos es 
la descripción detallada por áreas de actividad de que ocurran 
acontecimientos probables y dañinos para la empresa que puedan ser objeto 
de previsión y cobertura a coste razonable.  

El mapa de riesgos de una empresa familiar se realiza con reuniones 
individuales y confidenciales con los miembros de la familia y también con 
algunos profesionales de la empresa que se estimen adecuados, analizando 
cada uno de los puntos de la empresa y todos los aspectos relaciones con la 
familia, entre ellos, los conflictos familiares, comunicación, liderazgo, proceso de 
sucesión, normas de trabajo y de propiedad en la empresa familiar, sistema de 
toma de decisiones en la empresa, etc…. 

Una vez analizada la empresa, se presenta a la familia empresaria un 
mapa de riesgos claro y conciso, determinando los puntos analizados, el tipo de 
riesgo y como solucionarlo, si es necesario o no realizar un protocolo familiar, 
organización de la empresa familiar, creación de órganos de gobierno “reales” 
en la empresa (consejo de administración) y en la familia (consejo de familia,), 
formación de los miembros de la siguiente generación, etc…, para que el 
empresario familiar decida qué aspectos son importantes trabajar en su empresa 
familiar.  A título de ejemplo exponemos los siguientes cuadros: 

 

1 Extracto del Seminario con el mismo título impartid en la Facultad de Economía y Empresa de la 
Universidade da Coruña, el día 10 de Marzo de 2021. 
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Dado que un riesgo muy habitual en las empresas familiares es el proceso 
de sucesión que afecta tanto al ámbito empresarial, como familiar, a 
continuación nos referiremos al mismo de forma breve. En este sentido, y desde 
la experiencia en el asesoramiento de empresas familiares, sabemos que 
muchas de ellas acaban desapareciendo en el transito generacional. Así, el 50% 
de las empresas familiares no sobreviven en el tránsito de la primera a la segunda 
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generación, un 15% sobrevive a la segunda generación, es decir, de hijos a 
primos, y menos del 5% sobrepasa la tercera generación, de primos a primos 
segundos.  

Por tanto, vemos que los problemas que existen en el Proceso de Sucesión 
y especialmente en el periodo de convivencia entre dos generaciones diferentes 
son sin duda uno de los factores que más influyen en la importantísima 
mortandad de la Empresa Familiar. 

Sin embargo, el Proceso de Sucesión no se resuelve sólo con el cambio de 
una persona por otra. Es importante poder organizarlo y que los miembros de la 
familia asuman el rol más conveniente para el éxito del mismo, así como estar 
dispuesto a ceder en determinadas pretensiones.  La preparación del proceso 
de sucesión ha de empezar a gestionarse desde temprano, y no dejarlo para el 
último momento. Por ello, es importante preparar el proceso de sucesión desde 
varias perspectivas, que podríamos separar en una visión técnica y otra 
sentimental.  

Desde el punto de vista más técnico, hay que tener en cuenta la gestión 
de la empresa familiar, la propiedad y la planificación testamentaria. Aunque al 
mismo tiempo, desde el punto de vista más sentimental hay que favorecen la 
fluidez de la comunicación entre los miembros de la familia, integrar el respeto 
como valor fundamental y aprender a ceder ante las opiniones y decisiones de 
los otros. Como consecuencia de la unión de estas dos perspectivas se consigue 
una familia comprometida con el éxito del negocio, lo que lleva a un fuerte 
sentido de la responsabilidad frente al trabajo, los trabajadores y la calidad. Las 
empresas han ido aprendiendo a elegir con profesionalidad en beneficio de la 
empresa y han sabido aceptar el mando de los nuevos elegidos, sabiendo 
separar los problemas familiares de los empresariales.  

Además, como último punto a destacar es importante que el proceso de 
formación entre los miembros de la Familia Empresaria sea constante. La 
formación es una vía de desarrollo profesional, y personal, que favorece la 
definición de las tareas y responsabilidades de los empleados, lo que ayuda a 
resolver posibles disputas entre los miembros de la familia. Además, con la 
formación se incentiva la innovación y el desarrollo, haciendo que las empresas 
familiares que optan por ello cuenten con unos niveles de crecimiento mayores y 
en un menor plazo. Éstos son los puntos fundamentales que pueden observarse 
en cualquier empresa familiar centenaria que continúan siendo negocios 
triunfantes.  

En definitiva, un proceso de sucesión consiste en una serie de actuaciones 
programadas, preferiblemente, en el tiempo, con un carácter constante que 
supone, bajo el mando del sucedido, la preparación del óptimo sucesor que 
deberá ser el líder empresarial y que normalmente es alguien de la propia 
familia. El liderazgo resulta un factor determinante puesto que es muy 
complicado implantar un modelo inmediatamente después de otro. Suelen surgir 
roces y discrepancias tanto entre los miembros de la familia como incluso entre 
los propios gerentes y trabajadores de la compañía. Lo recomendable es que el 
proceso sea lo más paulatino posible, haciendo con el sucedido acompañe 
todo el proceso de posicionamiento dentro de la empresa del sucesor. El 
sucedido se convierte en un tutor para el sucesor, un maestro y guía. De esta 
forma es más sencilla la transición, será mejor aceptada entre el resto de los 
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miembros de la empresa, sean éstos familiares o empleados, y las repercusiones 
del proceso de sucesión se verán minimizadas.  

Una vez que el proceso de sucesión ha culminado aparecen otro tipo de 
problemas. Entre los más comunes podemos citar la gestión de la empresa 
familiar entre hermanos y/o primos, quienes pueden optar por una actitud más 
activa o pasiva, lo que lleva a la compra y venta de acciones, y termina 
dificultando las relaciones familiares.  

Sin embargo, existen mecanismos de administración y control que 
contribuyen a un mejor funcionamiento. Destaca, en primer lugar, el Protocolo 
Familiar – Proceso de Sucesión consensuado, que no es sino un acuerdo de las 
voluntades de los miembros de la familia propietaria y la empresa familiar que 
regula los códigos de conducta entre una y otra y que ayuda a que las 
decisiones sean tomadas por el conjunto favoreciendo un proceso de 
retroalimentación entre ambas. En este sentido, es muy importante realizar un 
proceso de consensuar el liderazgo futuro de la empresa familiar, ya que el líder 
no puede ser impuesto por los padres, si no ser elegido por los propios miembros 
de la familia, diferenciando la propiedad de la toma de decisiones, como de 
familiar. No por ser propietario o familiar o tener un apellido concreto, estoy 
capacitado para liderar la empresa. 

En segundo lugar, la Panificación Testamentaria se articula como parte 
clave en el proceso de sucesión puesto que evitará posibles conflictos legales o 
fiscales, reducirá la incertidumbre entre los miembros de la Familia, evita 
conflictos y asevera la continuidad de la empresa. 

La conclusión de este riesgo empresarial / familiar sería el desarrollo de un 
proceso de sucesión en la empresa familiar calendarizado y consensuado entre 
todos los miembros de la familia, no esperar a que fallezca la madre/padre o 
simplemente cambiar una persona por otra. 
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