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Sobre el libro



El relevo generacional es el desafío más trascendental para las empresas familiares. Este libro es más que una guía para lograrlo; es una hoja de ruta estratégica que combina profesionalización empresarial, gestión del cambio y equilibrio familiar.

A lo largo de nueve pasos prácticos y profundamente humanos, encontrarás herramientas concretas, ejemplos reales y claves para:

• Prepararte como líder sin renunciar a tu identidad.

• Equilibrar los roles familiares y los profesionales sin romper vínculos.

• Escuchar a la generación saliente con respeto y visión.

• Superar resistencias sin imposiciones.

• Fortalecer el negocio mientras sostienes relaciones.

• Crear una cultura preparada para el futuro.

• Construir un equipo que confíe en ti.

• Y sobre todo, organizar tu vida para liderar sin desmotivarte.

La autora combina la experiencia práctica, teoría sobre gestión de empresa familiar y reflexiones personales de una empresaria de segunda generación que ha vivido el proceso de relevo, profesionalización y éxito en su pyme familiar. Con un lenguaje cercano, herramientas descargables y referencias a las mejores prácticas internacionales, esta obra es un recurso indispensable para empresarios que buscan convertir los retos del relevo generacional en la base de un futuro sólido y próspero.
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PRÓLOGO ACADÉMICO

¡Enhorabuena!

Tienes en tus manos un libro diferente a todos los que puedas leer sobre empresa familiar. Aunque este libro no es exactamente un libro sobre empresa familiar, o al menos no es «solo» sobre empresa familiar, sino que aborda mucho más.

Un escaso 30 % de las empresas familiares españolas se encuentran en su segunda generación, y menos del 2 % ha alcanzado la tercera generación o más allá. Estas cifras ponen de relieve que las empresas familiares son sistemas muy frágiles y la lectura de las páginas que siguen podrá ayudarte a comprender mejor algunas de las fuentes de esta fragilidad.

El título, ilustrativo, ofrece una pista de hacia dónde nos va a conducir su autora y el lector pronto se dará cuenta de que está adentrándose en el complejo mundo de la empresa familiar, pero también en el del emprendimiento, el del liderazgo, el cambio, las estructuras organizativas, las finanzas, los balances y cuentas anuales, la digitalización, la internacionalización, la innovación, etc.

Hasta aquí, un libro muy útil sobre gestión empresarial. Pero la autora penetra en estos mundos desde una perspectiva radicalmente diferente a la de otras obras, por muy brillantes que sean; lo hace en primera persona, nos muestra el mundo, su mundo, con sus propios ojos, y trabaja cada tema con sus propias manos.

Por ello, desde las primeras páginas comprobarás que, además, vas a zambullirte en mundos relacionados con la psicología, las relaciones humanas, las aspiraciones y expectativas individuales, los miedos, las inseguridades, el amor —sí, el amor—, las frustraciones, las acciones y sus consecuencias, la soledad, el autoconocimiento, la voluntad, la determinación, la satisfacción, el sentido del deber, las risas, las lágrimas, el ejemplo, el compromiso y un largo etcétera.

Sí, todos estos mundos se encuentran íntimamente unidos y no son quirúrgicamente separables. Porque todo convive simultáneamente, como en una misma urbe, en el cerebro individual de cualquier empresario, y de una manera mucho más intensa si cabe cuando esta empresaria y emprendedora es, a su vez, hija de empresario.

No es un libro que se lea, es un libro que habla al lector, que lo interpela y trata de establecer un diálogo directo y honesto. Un diálogo cómplice, en el que visita conceptos y modelos teóricos desde la experiencia propia y los ofrece a corazón abierto sabiendo que su experiencia única no es realmente única, ya que, en realidad, coincide con la de otros muchos empresarios, empresarias y, sobre todo, de sus hijos e hijas que afrontan el reto de recibir un legado al tiempo que buscan su propio camino y sentido a su vida.

Escucha a la autora y habla con ella. Estarás hablando contigo mismo y empezarás un proceso de (auto)aprendizaje de extraordinario valor. La obra que tienes en tus manos guarda un extraordinario equilibrio o, en otras palabras, se trata de una obra de equilibrismo personal, profesional y académico.

Como en el modelo clásico de los tres círculos de la empresa familiar, esta obra presenta tres perspectivas diferentes en constante diálogo:

En primer lugar, destaca la perspectiva profesional, en la que se describen, con sumo detalle, multitud de experiencias y aprendizajes sobre gestión y administración de empresas. Y no solo describe, sino que también prescribe, desde la humildad, herramientas prácticas y experiencias que le han sido de utilidad en su variada andadura profesional. Si quieres mejorar la gestión de tu pequeña o mediana empresa, ese libro te será útil.

En segundo lugar, la autora realiza un esfuerzo en extraer conocimiento abstracto y generalizable a través de desarrollos teóricos generados en la literatura académica relacionada con los diferentes problemas y dilemas que aborda el libro. El lector podrá encontrar modelos que la autora ha encontrado en sus abundantes y cualificadas lecturas, en su proceso de búsqueda constante, orientado hacia su aprendizaje infinito. Si estos modelos fueron útiles para la autora, podrán igualmente serlo para ti.

Y, finalmente, inundándolo todo, el libro expone su perspectiva personal e individual acerca de todas las cuestiones que se plantean. El «yo» humilde de la autora impregna todas las cuestiones profesionales que aborda, como sucede indefectiblemente en la realidad. El individuo, como tal, es el protagonista y núcleo de cualquier proyecto empresarial y profesional, y este libro lo expone abiertamente. No es posible separar la obra de su autora, la empresa de la empresaria, el proyecto de su emprendedora. Las experiencias y los conocimientos, por objetivos y generales que puedan ser, son siempre individualizados y vividos por cada persona desde su propia forma de ser y estar en el mundo.

Esta última característica empatiza de inmediato con quien toma esta obra en sus manos. ¿Quién no ha sentido dudas ante un cambio organizativo? ¿Quién no ha sentido miedo de defraudar a personas a las que quiere y admira? ¿Quién no ha sentido estar en un laberinto y no saber por dónde empezar al afrontar nuevos retos complejos? ¿Quién no ha sentido…? Sentir, aunque a veces parezca un tema proscrito en el mundo profesional, es inevitable, indelegable y, si no se trabaja, puede llegar a ser incontrolable. Por esta razón, es esencial aprender a gestionar los sentimientos si se quiere tomar buenas decisiones para la empresa, para la familia y, sobre todo, para uno mismo.

Las personas lo son todo y sobre ellas se construye todo: la familia, los equipos, las empresas. No se puede construir una empresa vendiendo a la persona y así se desprende de cada párrafo de este libro. El individuo, equilibrista según la autora, debe conducir sus aventuras entre problemas (que resolver) y dilemas (que gestionar) de manera coherente.

Desde mi punto de vista, el símil del «equilibrismo» que plantea la autora es francamente acertado, al que me atrevería añadir el del «malabarismo». Gestionar una empresa familiar implica dominar el arte de combinar en el espacio y el tiempo numerosas tareas, sentimientos y decisiones, propias y ajenas. Como un malabarista, un error en el lanzamiento o recogida de cualquier pelota, maza o anillo (sucesión generacional, contrataciones, legados, ERP, EBIDTA, horas extras, inversiones o desinversiones, …), puede tener consecuencias inesperadas e indeseables. Porque, como mencionaba al inicio, una empresa familiar es una institución extremadamente frágil. Se necesitan muchos aciertos para llegar a triunfar y un solo error puede dinamitar el fruto de décadas de esfuerzos.

No necesito en estas breves líneas glosar a la autora y protagonista de esta obra, pues el lector podrá encontrar todas las piezas necesarias para conocerla mejor en las páginas que siguen. Solo quisiera añadir una mención a su energía, su capacidad de comunicación (habla como escribe) y su empatía. Querrás conocerla mejor después de navegar por su libro, su primer libro, espero. Emprendedora, hija de empresario, que ha vivido todo un muestrario de experiencias empresariales y personales que dan autenticidad, honestidad y coherencia a cada palabra.

En resumen, tienes en tus manos una buena oportunidad para entender y aprender de manos de una empresaria que se atreve a compartir sus conocimientos, sus experiencias y sus aprendizajes en primera persona. Paola te confía un legado, sumérgete en su lectura y disfruta.

DR. JOSE CARLOS CASILLAS BUENO

Catedrático de Organización de Empresas 
de la Universidad de Sevilla.

Presidente en SAFER Sociedad Española 
de Investigadores en Empresa Familiar


PRÓLOGO EMPRESARIAL

Prologar un libro es una gran responsabilidad, y quiero pensar que Paola ha confiado en mí porque sabe que este libro me toca profundamente.

Soy parte de la tercera generación de una empresa familiar (aunque viví las problemáticas propias de una segunda, tras dos escisiones previas). A los veinte años, sin experiencia alguna, me vi tomando las riendas de una gerencia y cometiendo todos los errores posibles.

Hoy, dieciocho años después, puedo decir que logramos un final feliz, pero fue por el camino difícil. Ese camino nos trajo más problemas de los necesarios. Tras una década trabajando en la empresa familiar, tuve que dejar un lugar que amaba para intentar arreglar lo que, de haberse hecho bien desde el principio, habría evitado muchos conflictos. Afortunadamente, cuatro años después de mi salida, mi familia confió en mí una vez más. Esa segunda oportunidad nos trajo grandes alegrías y reforzó mi creencia de que, cuando una familia está unida, una empresa se vuelve imparable.

Las series como Succession o Juego de tronos son intrigantes y emocionantes de ver, pero nada divertidas de vivir. Cuando lideras una empresa con setenta años de historia, en un sector tradicional rodeado de compañías similares, te das cuenta de lo vital que es planificar la sucesión. La falta de preparación en el relevo de liderazgo es la causa de que muchas empresas históricas cierren, no por cuestiones de mercado, sino por conflictos o malentendidos familiares.

Nunca es demasiado pronto para estar preparado. Si hubiera tenido un libro como este cuando me preguntaron si quería formar parte de la empresa familiar, me habría ahorrado muchos disgustos.

Cada empresa familiar es un mundo y tal vez no todo lo que encuentres en este libro sea aplicable a tu caso. Pero puedo decirte que las reflexiones y herramientas que ofrece te arrojarán luz en momentos clave, como creo que pueden hacerlo contigo ahora.

Si tienes este libro en tus manos, probablemente estés planteándote tomar el relevo de una empresa familiar o preparar a tus hijos para hacerlo. Mi consejo es claro: no esperes a ver qué sucede, toma un papel activo en cómo quieres que se dé ese proceso. Si no lo haces, es muy probable que enfrentes un camino lleno de disgustos, dolores de cabeza y tensiones familiares.

El amor por la familia puede arreglar muchas cosas, pero a veces no es suficiente. Como dice el refrán: «El que evita la ocasión, evita el peligro». Planificar y tener las cosas claras no solo previene problemas, también fortalece relaciones.

Para cerrar, quiero destacar algo sobre este libro y su autora. Paola no escribe desde un enfoque superficial ni con fórmulas prefabricadas. Este libro no podría haber sido generado por una inteligencia artificial porque está escrito desde sus contradicciones, errores, emociones y experiencias personales. Su autenticidad y conocimiento brillan en cada página.

Si has llegado hasta aquí, gracias por permitirme compartir mi experiencia. Espero que disfrutes de los aprendizajes y las historias de Reyvarsur tanto como lo he hecho yo.

MANUEL MUÑOZ DE ARCOS

CEO de Muñoz y Pujante

Cariñosamente conocido como El Señor de las Especias


INTRODUCCIÓN

¡Hola, soy Paola!

¿Y tú? ¿Quién eres tú? ¿Lo sabes?

No el hijo de…, el hermano de…, el gerente de… sino quién eres DE VERDAD, en esencia, y qué quieres en la vida. (Spoiler: sin tener clara esta pregunta, difícilmente podrás llevar a cabo un relevo generacional exitoso).

Yo soy roja, ejecutora. No sé de qué color eres tú, ya hablaremos de eso más adelante, pero como buena ejecutora quiero que este libro te empuje a pasar a la acción, a ponerte las pilas planificando y transitando tu llegada a la dirección general de la empresa.

Pero ¡ojo!, esto no va solo de «hacer». Planificar un relevo generacional no es como ejecutar un proyecto cualquiera. Aquí no basta con cumplir plazos y objetivos. Estás lidiando con emociones, expectativas, temores y sueños, tanto tuyos como de quienes te rodean. Es un terreno donde lo que no se dice pesa tanto como lo que se dice. Y eso es lo que hace este proceso tan desafiante y poderoso a la vez.

Si has buscado este libro es que ya te habrás dado cuenta de que no es oro todo lo que reluce en la empresa familiar, ¿verdad? Que eso que te dicen tus amigos de «¡Qué suerte no tener jefe!» es la mentira más grande de la historia, porque no tienes jefe, tienes a tu padre que es aún peor; te echa la bronca en el trabajo y sigue en la comida del domingo. Con un jefe cambias de trabajo y te lo quitas de encima, con un padre no hay forma de cambiarse de familia…

Aun así, esta situación tiene algo único: la posibilidad de construir algo extraordinario. No es un simple cambio de CEO; es una oportunidad para crear una empresa que sea reflejo de tus valores y de tu visión, algo que no solo sea sostenible, sino que también sea tu legado. Pero, para lograrlo, necesitas hacer las paces con dos cosas: primero, con tu propia historia familiar; segundo, con la idea de que este proceso no será perfecto.

En este libro encontrarás herramientas concretas para aplicar en tu empresa, así como el paso a paso para llevar a cabo un relevo generacional con mayores opciones de éxito, porque te mentiría si te dijese que esto funciona al cien por cien. Aquí se entrelazan personas y emociones, negocio y dinero, familia y relaciones y todo eso resulta en un cóctel explosivo con un resultado imposible de prever con certeza.

Y ese cóctel, aunque parezca inestable, también puede ser transformador. A veces, lo que parece un conflicto sin salida es, en realidad, una invitación a crecer. Aprenderás a ver las diferencias con tu progenitor no como un muro, sino como un puente hacia una visión compartida. Aquí hablaremos de cómo convertir el «choque de generaciones» en un diálogo que fortalezca a la empresa y, de paso, a la familia.

En este libro no encontrarás nada sobre temas administrativos y legales para desarrollar la sucesión familiar. Aquí me centraré «solo» en las personas y la gestión empresarial, en cómo te vas a sentir tú, en tus inseguridades y tus miedos, en los de tus progenitores, los del equipo, los proveedores y los clientes; en el cambio de estilo de liderazgo, en el qué, el cómo y el cuándo de cada una de las etapas que, acorde con mi experiencia, vas a atravesar.

El relevo generacional es un fenómeno único y complejo por la cantidad de variables que mezcla, pero a la vez cautivador e hipnótico por las posibilidades que abre. Puede forjar el futuro de la empresa o fracturarla para siempre. Puede unir la familia o romperla para siempre. Puede elevarte como profesional o hundirte para siempre.

Es una danza exótica entre fuerzas racionales e irracionales, entre ambición, mente y corazón, que hay que aprender a bailar. Parece complicado y, si estás leyendo este libro, seguramente te encuentras ante el abismo de la sucesión en la empresa familiar, tienes que salir a bailar y no sabes ni cómo dar el primer paso. No te preocupes. Tengo una buena noticia.

¡Relájate!

Nunca lo harás suficientemente bien para todos, vas a defraudar. Así que puedes quitarte desde este momento inicial ese peso de encima. Hazlo «solo» lo mejor que puedas y disfruta del baile, porque, al final del camino, lo único que no pueden quitarte es «lo bailao».
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Figura 1. Los nueve pasos en el relevo generacional.

Fuente: elaboración propia






PASO 1: ENTENDIENDO EL RELEVO GENERACIONAL

Nunca he ido de vacaciones en verano. Y es que mi padre es empresario. Supongo que si estás leyendo este libro sabes a lo que me refiero: dedicación 24/7. Trabajo fines de semana y festivos, en especial si tu progenitor es primera generación y le ha tocado vivir esa etapa de la empresa en la que no tiene dinero para invertir, así que lo que invierte es tiempo. Su tiempo, el de su familia, el de sus amigos y, en resumen, todo el tiempo disponible.

Por eso cuando era pequeña no íbamos de vacaciones familiares, íbamos de escapadas improvisadas a ultimísima hora y siempre en el puente del 15 de agosto. Recuerdo estar por la mañana en casa, escuchar el teléfono de la cocina y cruzar los dedos para ver si era mi padre y le decía a mi madre aquello de: «Haz las maletas y prepara a las niñas que, al final, nos podemos ir un par de días». A veces salíamos esa misma tarde, normalmente a Punta Umbría (Huelva), a una cadena de hoteles que se llamaba Pato + un color (todavía existen).

Ese es el principal recuerdo que tengo de las vacaciones familiares de verano, junto a aquel día que, estando ya en la arena de la playa, mi padre se acercó a la cabina a llamar por teléfono a la oficina (como hacía cada día por la mañana y por la tarde) y volvió diciendo: «Recoge que nos vamos». Había surgido un problema en Reyvarsur, nuestra empresa familiar, nuestro hermano mayor, como mi hermana y yo le considerábamos, ya que al fin y al cabo era el primer hijo de mi padre. Había nacido en 1974, cinco años antes que yo y casi una década antes que mi hermana.

Y es que ¿cuándo no surgen problemas en una empresa? ¿Cuándo no hay imprevistos en un negocio? Y, sobre todo, ¿cómo conseguir que la empresa no afecte a la vida en familia? Creo que nadie ha encontrado todavía la fórmula mágica para eso, aunque yo (como segunda generación) sí he encontrado la manera de no tener que cancelar mis vacaciones, incluso de irme de vacaciones y apagar el móvil; pero de eso hablaremos más adelante…

El caso es que, desde fuera, ser hijo de empresario se ve casi siempre como una bendición. No sé cuántas veces me habrán dicho: «Pero si tú tienes la vida resuelta. Tú a vivir de la empresa familiar y listo». Pero desde dentro, a veces, se vive como una maldición: «Ya veremos cómo van las cosas el año que viene». «Las ventas no van bien, hay que apretarse el cinturón, la empresa necesita liquidez». Por no decir cuando te toca a ti dar el paso adelante, suceder a tu padre, ponerte en el lugar de quien vela y hace crecer el patrimonio familiar; pensar que todo el trabajo de tus padres puede venirse abajo, que puedes arruinar a tu familia y que puedes defraudar a todos, familiares y no familiares. Las bendiciones no se sienten así, ¿no? Tengo la absoluta certeza de que sabes de qué te hablo.

La incertidumbre es constante y el peso que recae en ti como miembro de la familia también. Al fin y al cabo, familia y empresa son dos de las fuerzas más potentes que nos mueven como individuos y que conforman la sociedad y el mundo en el que vivimos. La familia te da los genes, te inculca los valores, te modela como persona, te ofrece protección y amor incondicional y te marca para siempre con una intensidad salvaje de la que no se puede escapar. Las empresas proveen trabajo y emplean nuestros recursos más valiosos: personas, tiempo y dinero. Cuando ambas fuerzas se unen en el mismo techo, las posibilidades de conflicto y fracaso se acentúan, pero también las oportunidades de construir y dar continuidad a un proyecto único, con un propósito claro y definido que permita crear valor para la sociedad a la par que cohesionar a los miembros de la familia.

La combinación de empresa y familia (cabeza y corazón, como yo lo llamo) en un entorno económico tan complejo y competitivo hace cada día más difícil tomar decisiones que permitan aunar intereses empresariales, familiares y personales. ¿Qué debo hacer? ¿Lo que es mejor para la empresa? ¿Lo que es mejor para la familia? ¿O lo que es mejor para mí como persona antes que como CEO? Porque, seamos realistas, en ocasiones no hay manera de combinar lo que es mejor para todos. La cruda realidad es que, a veces, alguna de las partes sale perdiendo. A veces, la cabeza —esa parte más racional, financiera y de negocios, la empresa, en definitiva— para funcionar en condiciones óptimas necesita un sacrificio que el corazón, la familia, la persona, no puede o quiere hacer. Y, por tanto, la empresa pierde oportunidades. Pero es que muchas otras veces, el corazón, la familia, la persona hace ese esfuerzo agotándose en el camino y provocando tensiones en las relaciones personales, rotura de vínculos emocionales y, en el peor de los casos, problemas de salud.
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Figura 2. Conflicto de intereses del propietario de empresa familiar.

Fuente: elaboración propia





Decenas de veces he escuchado a mis padres hablando de esto. A mi madre diciendo a mi padre que tenía que bajar el ritmo, que así no se podía vivir, que si merecía la pena todo el esfuerzo, todo el trabajo, todo lo que se estaba perdiendo de nuestra infancia. Y a mi padre respondiendo que no había punto medio, que con un negocio propio estás dentro o estás fuera. Quizás para la primera generación, especialmente en los primeros años, es así. Pero te aseguro que para la segunda no; hay otra forma de gestionar, otra forma de hacer crecer tu empresa familiar sin estar presente 24/7. El secreto está en saber delegar y profesionalizar la compañía, establecer órganos de gobierno y confiar.

Parece fácil, pero te prometo que es más sencillo de decir que de hacer, si bien para mí es la única forma de que la empresa familiar no dependa al cien por cien de ti y te conviertas en su cuello de botella, en su mayor problema porque no la estás dejando crecer y desarrollarse. Pero quizás lo más complicado, a la par que importante, sea eso de confiar; confiar en otros que no son de la familia para ocupar puestos directivos, para tomar decisiones siendo la familia la que sufre las consecuencias de estas. Cuesta dejar que otros salgan a bailar sabiendo que tú bailas mejor y que tu familia creó esa danza, pero puedes creerme cuando te digo que, a veces, desde la grada el baile se aprecia incluso mejor, y la posibilidad de ver todo el escenario y detectar los pasos de baile que no están coordinados es mucho mayor. Así que te animo a pensar cómo de dispuesto estás a dejar bailar a otros parte del espectáculo, porque de eso dependerá en gran parte tu éxito como sucesor.

No soy una gran fan de Disney, los responsabilizo en cierta forma de las erróneas expectativas que tenemos las mujeres sobre el amor, pero reconozco la belleza visual y los mensajes de gran calado de algunas de sus películas. Hay una que retrata especialmente bien lo que puede llegar a complicarse la sucesión familiar. Sabes de cuál te hablo, ¿no?

Justo esa, El Rey León. Si la has visto, seguro que recuerdas la estremecedora escena inicial, donde el recién nacido Simba, futuro heredero al trono, es presentado desde lo alto de la montaña a todos los animales de la sabana africana. «El tiempo de un rey como gobernante sube y baja como el sol», le explica más tarde Mufasa, su padre, a Simba. «Un día, Simba, el sol se pondrá durante mi estancia aquí y saldrá contigo como el nuevo rey».

Muchos progenitores tratan así a sus hijos, pensando que el relevo generacional en la empresa es un derecho adquirido de nacimiento y no un trabajo para el que hay que prepararse y al que se puede renunciar. Suceder a la generación saliente debe ser una opción, una oportunidad, pero nunca una obligación con la que no estás de acuerdo o de la que no estás convencido. Una cosa es hacer sacrificios por el bien familiar y otra impostar un rol para el que no te ves preparado, no sientes que vaya contigo o simplemente no te interesa. Si ese es tu caso, una conversación sincera ahora te evitará muchos problemas en el futuro.

Puede que estés pensando que ese no es tu caso, que tú has elegido libremente tomar el testigo del negocio familiar, es más, que lo deseabas desde siempre, y te entiendo. Yo también lo creía así hasta que me formé como consultora de empresa familiar, leí sobre terapia familiar sistémica y empecé a familiarizarme con los mandatos familiares. Cada familia (la tuya también) establece de manera informal e inconsciente unos mecanismos de funcionamiento concretos, unas reglas y pautas que fijan la jerarquía familiar, así como los límites y roles que tiene cada uno de sus miembros.

«Cada familia es como un clan. Es una dimensión dinámica y tremendamente compleja donde se integra un legado emocional, un pasado, unas creencias, unas represiones y por supuesto unos mandatos», dice Viktor Frankl, neurólogo y psiquiatra austríaco en su libro The Doctor and the Soul. Un mandato familiar es una orden o precepto que los padres transmiten de manera explícita o implícita a sus hijos. Se refieren a uno mismo, a los demás o al mundo en el que vivimos. Todos, de algún modo, somos cautivos de esa red invisible que tejen los mandatos familiares heredados de generación en generación. Son una conciencia imperceptible, la diferencia entre el bien y el mal, entre lo que debemos hacer y lo que no, donde hay ciertas cosas que uno debe aceptar sin cuestionarse. De hecho, así lo hacemos durante nuestra infancia, y no es hasta la adolescencia cuando comenzamos a no idealizar a nuestros padres.
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