


La importancia de la comunicación en un proceso de transición

El modelo de transición intergeneracional

Cómo mejorar la comunicación durante un proceso de transición

Herramientas de comunicación

Obstáculos de la comunicación a evitar en una empresa familiar
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¿Por qué fracasan las transiciones en la familia?

Willian and Preisser identificaron los 4 
factores más comunes que suelen llevar al 

fracaso en las transiciones familiares: 

1. Preparación

Herederos que no están adecuadamente 
preparados (25% de los fracasos)

2. Comunicación & Confianza

Ruptura de la comunicación y la confianza en la 
unidad familiar (60% de los fracasos).

3. Misión

Ausencia de una vision clara compartida por los 
miembros de la familia (21% de los fracasos). 

4. Finanzas

Fracaso debido a que los asesores contratados no 
han interpretado correctamente (o anticipado) el 
gobierno fiscal y la conservación del patrimonio
(menos del 3% de los fracasos). 

En la mayoría de los 
Estudios de caso

compilados en el proyecto
SUFABU surgieron

problemas relacionados con 
la comunicación
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El término “empresa familiar” combina dos palabras muy diferentes.

Empresa familiar
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Con la primera generación,
normalmente, existen muy
pocos problemas relacionados
con el gobierno familiar, y la
mayoría de las decisiones las
toma el fundador. La famila se
mantiene generalmente
unida.

Esto significa que también entran
diferentes ideas y opiniones sobre
cómo se debería gestionar la
empresa y su estrategia.

A lo largo que la familia
atraviesa las etapas siguientes,
las nuevas generaciones y
otros miembros entran en la
empresa.

Empresa familiar
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Dinámicas de la empresa familiar

Walid, Omari (2016)

Cuando la segunda
generación hereda activos, la 
relación entre ellos ya no es 
meramente de hermanos, 

sino que ahora son también
accionistas y socios en una 
empresa. Inevitablemente, 
esto añade una dinámica y 

una intensidad diferente a su
relación fraternal.  

Cuando falta armonía en una 
familia, los miembros de ésta
no entienden los motivos por 
los que actúan otros, y esto

puede dar lugar a 
suposiciones incorrectas

sobre la manera en la que se 
comportan los demás. Por 

tanto, los mensajes pueden
verse malinterpretados (o 

incluso no llegar a ser 
transmitidos) y las ideas 
pueden malentenderse.

.La diferencia entre la 
función que uno ejerce en la 
familia y la que ejerce en la 

empresa, así como sus 
responsabilidades en el 

negocio, puede crear
confusion entre los 

miembros de la familia y en
la empresa y puede llevar a 

que se produzca un conflicto.

La manera en la que se 
gestionan las expectativas en
la familia es diferente a cómo

se gestionan en una 
empresa. Un padre no 

gestiona las expectativas que 
tiene con respecto a su hijo

son muy diferentes a las que 
tiene un supervisor con un 

trabajador a su cargo y 
viceversa.
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Problemas de comunicación en la empresa 
familiar

COMUNICACIÓN 
DEFICIENTE

Provoca una falta de 
confianza y la 
existencia de 

conflictos entre 
miembros de la 

familia.

GENERACIÓN

Los miembros de una 
familia que pertenecen a 
generaciones diferentes

difieren en las 
expectativas sobre lo que 
hay que decir y cómo hay 

que decirlo. 

IMPLICACIÓN

Cada generación de 
una empresa familiar 

tiene su propia
identidad y diferentes
métodos para que los 

miembros de la 
familia se implique en

la empresa. 

ESTRATEGIAS

Objetivos y 
prioridades
familiares o 
personales

contradictorios.

SUGERENCIAS

Transmitir un 
mensaje difícil en

una empresa
familiar no es tarea

fácil, ya que hay 
multiples relaciones

personales muy
profundas en ella. 

Leiß, Zehrer, A. (2020); Olbrich S. (2010)
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El rendimiento de los 
miembros de la familia que 

están involucrados en la 
empresa

Establecer los niveles de 
remuneración para los 
miembros de la familia
activos en la empresa.

Decisiones sobre quién
puede y quién no puede
tomar decisiones en la 

empresa. 

Miembros de la familia
activos en la empresa que 
no consultan al resto de la 
familia al tomar decisiones

importantes.

Decidir entre reinvertir
beneficios o pagar

dividendos.

Decidir si la familia 
política debería estar 
involucrada o no en la 

empresa.

¿Cómo pueden existir
miembros de la familia

accionistas?

Elegir a los futuros
líderes de la familia y 

de la empresa.

Diferencias en
estrategias de negocio.

Comunicación entre 
generaciones

diferentes.
Nasser, A (2014)
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A través de la 
comunicación las familias 

establecen valores 
comunes, objetivos y 

expectativas.

La comunicación
ayuda a lidiar con los 

conflictos en la 
empresa familiar 

durante una 
transición.

Boudewyn, A, Morgan W. (2019)

Una comunicación
abierta y transparente

entre las generaciones
previas y futuras es esencial
para el proceso de sucesión. 

Una comunicación abierta 
ayuda a redefinir funciones 

corporativas, responsabilidades, 
visiones y objetivos así como a 

conectar eficazmente el talento 
de los individuos con las 

necesidades de la empresa

La comunicación abierta
ayuda a establecer confianza
entre miembros de la familia.

La confianza lleva a la 
colaboración, facilita la creación de 

lazos, reduce los conflictos
negativos y los riesgos de rupturas

entre miembros de la familia.
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FACTORES

TIEMPO

El proceso de sucesión require de un período largo de tiempo necesario
para la discusión, la negociación, la toma de decisiones y la 

implementación de una solución entre los actores implicados.

DIMENSIÓN PERSONAL

Las generaciones posteriores y futuras tienen diferentes patrones de 
comunicación dados sus conocimientos y experiences diversas.

DIMENSIÓN INSTITUCIONAL

La comunicación entre los miembros de la familia mejora la reputación, 
la credibilidad y el estatus de la empresa familiar y hace necesario que se 
cree conjuntamente una red y una comunicación estratégica de alianzas.

DIMENSIÓN SOCIEDAD

Las modas y otros factores han modificado la percepción del trabajo, 
donde la familia ya no es una identidad funcional.
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Protección autoritaria

Desarrollo coevolutivo

Conflicto ambivalente

Reorientación independiente
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Vinculación

CambioContinuidad

Autonomía

Protección Desarrollo
Autoritaria Coevolutivo

Conflicto Reorientación
Ambivalente Independiente

Protective         Inter-
conservation   dpeendent

maturation

Estancamiento
automatizado

Vinculación transgeneracional
(nivel personal)

Empresa/Famila
(nivel institucional)

Leiß, G. & Zehrer, A. (2018, 2020)
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Cambio del poder 
oficial 

El padre es el que toma 
las decisiones

La familia tiene una 
estructura patriarcal

Los valores 
inmateriales 
(fiabilidad, 

continuidad, lealtad) 
son los principales

Conservar y expandir 
la importancia de 

edificaciones

El sucesor pasa 
algunos años 

aprendiendo fuera del 
negocio familiar 
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El proceso de sucesión
no ha sido planeado

previamente

Hay una fase de 
cohabitación ilimitada.

El potencial succesor
pasa una etapa

formativa mientras se 
oscila entre la sucesión

y la no sucesión.

Apenas hay innovación
o esta es inexistente, la 
integración de nuevos
miembros de la familia

es difícil.

Relaciones simbólicas,  
dobles ciegos, 
experiencias

traumáticas, falta de 
negociación
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Alto grado de generatividad
con hijos conectados

emocionalmente y padres que 
sirven como modelos de 

conducta

Larga fase de entrar y salir de 
un arelación transgeneracional

basada en la comunicación y 
en la cooperación, así como en

la apreciación mutual y el 
reconocimiento. 

La familia sirve como factor 
estabilizante, abierta a lidiar

con lo desconocido
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La sucesión tiene un 
enfoque abierto

El principal objetivo es 
aumentar el ángulo de 
maniobra para realizar

la sucesión

La independencia y la 
supervivencia

económica de la 
empresa es lo principal

No hay un traspase de 
conocimientos, existe
un riesgo de muerte
social inesperada del 

predecesor
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Conflicto de intereses

se produce cuando las 
personas persiguen objetivos

e intereses diferentes

Conflicto de valores

incluye creencias
importantes sobre el asunto, 
mundos conceptuales e ideas 

base

Conflicto cognitivo

se produce cuando existe
una confusion en las 

funciones y las tareas a 
desarrollar en una 

organización

Conflictos relacionales

está relacionado con la 
comunicación y las 

relaciones basadas en la 
confianza

Conflictos afectivos

aparecen cuando existen
sentimientos incompatibles 

con otra persona

Conflicto de objetivos

ocurre cuando alguien no 
está de acuerdo con un 

resultado final

La sucesión en la empresa familiar | Modelos de capacitación para una sucesión sostenible en la empresa familiar

Caputo, A. et al. (2018)
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Acuerdo para intentar
solucionar conflictos con la 

participación de los miembros
más longevos de la familia

Participar en un proceso de 
mediación formal con 

mediadores profesionales

La disputa puede resolverse a 
través de arbitraje privado, si
todo lo anterior falla, y si no, 

resolverse judicialmente.

La sucesión en la empresa familiar | Modelos de capacitación para una sucesión sostenible en la empresa familiar

Desarrolla un plan para la resolución de conflictos potenciales que puedan surgir en la 
familia. Stewart explica que existen tres maneras básicas de resolver un conflict, desde las 
más informales a las más formales. 
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Greenberg, G. (2015)

Ignorar las 
expectativas

generales

No confiar en las 
habilidades de las 

generaciones
futuras

No respetar la 
jerarquía familiar

Tratar a los 
familiares que 
trabajan en la 

empresa de 
manera más

favorable

Ser hostil con 
los asesores

No celebrar las 
victorias de los 
miembros de la 

familia en la 
empresa

No disponer de 
herramientas de 

comunicación
para resolver 

posibles
conflictos

No involucrar a los 
miembros de la 

familia en las 
decisiones

Llevar a la familia
al trabajo y el 

trabajo a la familia
(no diferenciar)

No tener en
cuenta los 

cambios en la 
sociedad

Infravalorar los 
valores

importantes para 
la familia

No tener un plan 
o unas erglas

sobre la entrada 
de nuevos

miembros de la 
familia a la 

empresa
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TIEMPO

ENERGÍA

ESPACIO

COMPRENSIÓN 

DINERO

EMOCIONES

CULTURA DE 
GENEROSIDAD

Wing C. and Roit K. G. (2020)
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HABLAR

EVITAR 
JUICIOS 

CRÍTICOS

ESCUCHAR

.
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Comunicar los valores
familiares y la vision a 

largo plazo de la 
empresa a todos los 

familiares

Mantener a los 
miembros

(especialmente a los que 
no trabajan en la 

empresa) de la familia
informados sobre los 

grandes eventos de ésta, 
los desafíos, los éxitos y 
la dirección estratégica. 

Comunicar las reglas y 
las decisiones que 
puedan afectar al 

empleo de los miembros
de la familia, los 

dividendos y otros
beneficios que 

habitualmente obtengan
de la empresa

Establecer canales de 
comunicación formales

para permitir que los 
miembros de la familia

compartan sus ideas, sus 
aspiraciones y sus 

problemas
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Gobierno familiar

previene conflictos
potenciales

asegura la continuidad de la 
empresa

Un gobierno familiar claro es muy importante, 
ya que:

aporta cohesión a los miembros
de la familia

22



La sucesión en la empresa familiar | Modelos de capacitación para una sucesión sostenible en la empresa familiar

REUNIONES FAMILIARES CONSEJO FAMILIAR

PACTO FAMILIAR

CÓDIGO DE CONDUCTA

PROTOCOLO DE SALIDA

DIRECTORES EXTERNOS

MIEMBROS MÁS 
LONGEVOS

POLÍTICAS DE EMPRESA 
FAMILIAR

Stewart C. (2015)
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Una reunion familiar podría ser una 
medida preventiva de potenciales

conflictos. Permite que se compartan
ideas, información, estados de ánimo, 

poner al día al resto de miembros, 
etc.

REUNIONES FAMILIARES PACTOS DE FAMILIA

El pacto familiar establece los términos
y las restricciones de los miembros de la 

familia a la hora de  transferir sus 
acciones. También establece las reglas
para unirse y dejar la empresa, cómo re 

resolverán los conflictos, requisitos
educativos, compensación y política de 

promoción. 

CONSEJO FAMILIAR

El consejo familial, establecido y 

organizado a través de un acuerdo

específico entre los accionistas, está

compuesto por miembros de la familia, 

con la posibilidad de participación de 

miembros especialistas externos en

calidad de asesores/directores.

POLÍTICAS DE EMPRESA 
FAMILIAR

Las políticas de la empresa ayudan a 

definir los límites entre la familia y la 

empresa y a establecer un balance 

justo entre la propiedad y la empresa. 

Un ejemplo de ello constituye la 

política de contratación familiar, la 

política de dividendos y la política de 

liquidez.

CÓDIGO DE CONDUCTA PROCOLO DE SALIDA

Este código establece las reglas de 
comportamiento de los miembros de la 

familia en la empresa y los asuntos 
relacionados con la confidencialidad.

Un protocolo de salida es útil cuando un 

miembro de la familia desea vender sus 

acciones, reducir su número de acciones

en la empresa o directamente dejar la 

propiedad de ésta. Así, pueden salir de la 

empresa cuando no estén de acuerdo con 

la dirección que ésta está tomando. 

Stewart C. (2015)
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FAMILIARES MAYORES

Elegir a alguien en quien tanto las
generaciones anteriores como las
futuras puedan confiar es una
Buena manera de mediar
conflictos entre miembros de la
familia.

EXTERNOS A LA FAMILIA

Otra manera de mediar disputas
es mediante la aportación de
alguien externo a la familia o
varios de ellos, por ejemplo,
directores no ejecutivos o el
director del comité, para mediar.

La sucesión en la empresa familiar | Modelos de capacitación para una sucesión sostenible en la empresa familiar

Stewart C. (2015)
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Empresa Gancedo

España

La familia organiza sesiones para 
tomar café donde poder

compartir sus preocupaciones y 
pensamientos.

“Tener discusiones es inevitable 
pero, cuando suceden, recordamos 

que somos una familia y nos 
escuchamos los unos a los otros.”

Empresa Miniconf

Italia

Establecieron un pacto familiar, algo 
importante a la hora de establecer una 

guía para las siguientes generaciones que 
pudieran entrar a la empresa pero que 

deben hacerlo a través de un Sistema de 
méritos. 

“La evaluación debe venir de la familia y en
caso de que exista un conflicto entre ellos, 

de una comisión externa”

Empresa Pleva

República Checa

La familia está elaborando una 
constitución familiar. Se anima a 
los pequeños de la familia a hacer

comentarios sobre la redacción para 
fomentar que sea algo que la 

familia ha realizado en equipo y así
guiar a futuras generaciones.
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