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l nostre habitual i monòton paisatge urbà ha esdevingut, en ocasions, 
l’escenari en el que notables persones amb poc més que unes determinades 
idees, en cert grau brillants, molta i constant dedicació, gran confiança en les 
seves possibilitats, agudesa d’ingeni, òptica flexible i rigor en el treball han 

iniciat l’aventura de ser empresaris. Aquests individus actius, anteriors o contemporanis 
als nostres dies, han estat i són pioners en la creació, disseny, fabricació i distribució 
de productes i serveis. Altres, decididament, els hi han incorporat valor afegit 
aconseguint millorar els ja existents, cobrint així  distints nínxols de mercat, a la vegada 
que creant llocs de treball i generant riquesa pel país.  
 
Per a la majoria d’aquests emprenedors, amb aquest marcat desig que sorgeix de molt 
endins del seu ser, no els ha estat fàcil transformar la seva idea en negoci, estant 
condicionada la posada en marxa i viabilitat del seu pla d’empresa a trobar solucions 
financeres, estratègiques i competitives adequades. Generalment la magnitud del 
projecte és tal, que ocupa moltes de les converses i inquietuds familiars i en moltes 
ocasions altres membres de la família hi participen ja sigui per gust o per necessitat. 
 
Aquest esbós, d’allò que en podríem dir empresa familiar, és encara un negoci 
unipersonal o d’Empresari – Director – Propietari, si bé n’és l’inici o la llavor. Durant 
aquesta primera etapa el propietari tindrà que crear i desenvolupar la seva empresa 
dotant-la d’un bon producte o servei, amb un volum de vendes i marge adequats per a 
la seva subsistència que li permeti un determinat  creixement i així de mica en mica 
anar aconseguint cotes de mercat més ambicioses i creixents.  
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Iniciant el canvi organitzacional i el relleu generacional  
 
D’aquesta manera, amb gran esforç i dedicació, amb el temps, l’empresa va creixent i 
les seves necessitats amb ella, l’estil directiu de control del dia a dia ja no serà suficient 
ni per suposat rentable. L’empresa precisarà d’una determinada Organització i el 
propietari necessitarà delegar en Directius Professionals, aconseguint així disposar de 
temps per planificar el llarg termini i la futura trajectòria de la seva organització, 
coordinant el dia a dia amb el mig i llarg termini. 
 
En mig d’aquesta representació l’empresari, amb ajuda de professionals experts, tindrà 
que trobar el moment idoni per donar entrada en escena als seus successors, que en 
el millor dels casos seran els seus propis fills, que coneixen millor que ningú la cultura i 
valors de l’empresa. Aquesta aparició dels hereus del patrimoni i direcció de la 
companyia, gaudint del consens general de la 
família, de la propietat i de l’empresa, haurà de 
formar part d’un procés de canvi dissenyat, 
planificat i programat  per endavant en el temps. 
Allò que era un negoci unipersonal d’Empresari 
– Director – Propietari, anirà convertint-se a 
través del Canvi Organitzacional i amb el Relleu 
Generacional en una Empresa Familiar.  
 
 

 

 
 
 
 
 

El que era un negoci 
unipersonal de Empresari – 
Director - Propietari, s’anirà 
convertint a través del Canvi 

Organitzacional i amb el 
Relleu Generacional en una 

Empresa Familiar 
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L’empresari emprenedor haurà de tenir molt clar que el futur i la continuïtat de la seva 
empresa, que amb tant de sacrifici va fundar i ha fet créixer, pot dependre de com es 
planifiqui i s’efectuï tot el procés de successió, i que aquest només estarà complert si a 
més a més d’abastar el relleu generacional també inclou el canvi organitzacional 
adequat per dotar a la seva empresa de 
l’estructura i organització necessàries, que li  
permeti afrontar els reptes i exigències del 
mercat actual. El canvi generacional i 
organitzacional esdevenen les claus 
indispensables per a garantir la continuïtat amb 
èxit de las pimes familiars. 
 
 El teixit empresarial actual en el nostre país el formen, en la seva gran majoria, 
empreses de primera generació i moltes d’aquestes, amb la incorporació dels fills, es 
troben en el llindar de convertir-se en autèntiques empreses familiars, altras que ja han 
donat aquest pas i només algunes d’elles s’estan preparant per escometre un superior 
relleu generacional. Les dades constaten que ha estat en aquells moments crucials 
dels diferents relleus generacionals de les empreses familiars, en els que la mortalitat 
d’aquestes ha assolit la seva major magnitud. Segons les poques estadístiques de que 
es disposa, es pot arribar a afirmar, que de cada 100 empreses familiars de primera 
generació, només 30 aconsegueixen prevaler en una segona progènie i d’aquestes, 
únicament 15 arrelen i continuen durant la seva tercera alcumia.    
 
A la vista d’aquests percentatges, no ens ha d’estranyar, que vagi en augment la 
preocupació dels Empresaris- Propietaris que tot i no veient imminent el moment de la 
seva jubilació, intueixen que tenen que iniciar la reflexió de recórrer aquest camí, que 
la planificació i implantació de la successió formaran part d’un procés en el temps i que 
tindrà que programar-los amb la suficient antelació perquè la transformació, mitjançant 
el canvi organitzacional i el relleu generacional a que s’enfrontarà la seva empresa, 
pugui ser suportada, assimilada i integrada per l’organització i per totes les persones 
que la formen, en el grau suficient per assentar les bases que garanteixin la seva 
preparació en la continuïtat amb èxit de la seva Empresa Familiar. 
 
 

El canvi generacional i 
organitzacional esdevenen les 

claus indispensables per 
garantir la continuïtat amb èxit 

de les pimes familiars 
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Nous reptes per  a garantir la continuïtat  
 
Com ja hem esmentat, en el moment de la creació de l’empresa, el fundador va 
enfrontar-se a uns reptes de viabilitat i posicionament que només van superar els 
millors, els més audaços, els més forts. No obstant el desafiament que hauran 
d’afrontar els hereus de la gestió i govern de l’Empresa Familiar no seran pocs, i tots 
ells d’una complexitat tal que requeriran de persones expertes ben preparades, 
professionals i amb un gran esperit  lluitador, pertanyin o no a la família. 
 

Les característiques úniques del mercat actual 
exigeixen als Directors –Propietaris – 
Successors, la capacitat de formar i dirigir un 
equip de persones capaces de dinamitzar el 
management de la seva Empresa Familiar cap 
als nous reptes que suposa: planificar i 
implementar la internacionalització de 
l’empresa, establir i fortificar unes fructíferes 
aliances estratègiques, potenciar i incrementar 
els recursos destinats a la investigació, 
desenvolupament i innovació i tot això 
procurant disposar d’un finançament adequat, 
creixent i continuat.  

  

Claus per afrontar els nous reptes  
 
Es ben segur que garantir la continuïtat de l’empresa familiar, només serà possible 
bregant fort des d’aquests quatre fronts i que aquests seran el gran repte dels nous 
successors, però també és cert que ells hauran de trobar les claus i eines que els 
ajudin en aquesta comesa. La solució radica per tant en les persones i primordialment 
en la seva formació, perquè així les converteixi en els professionals necessaris per a 
tots i cadascun dels llocs de responsabilitat que l’organització demandi, capacitats en 
la professió de dirigir. Únicament apostant per a gestionar i governar l’Empresa 
Familiar amb persones expertes i professionals que siguin capaces d’assumir i 
aconseguir els nous reptes necessaris per la continuïtat de la mateixa, podran portar-la 
al port desitjat des dels seus inicis. 

 
Planificar i implementar la 

internacionalització de 
l’empresa, establir i enfortir 

unes fructíferes aliances 
estratègiques, potenciar i 
incrementar els recursos 
destinats a investigació, 

desenvolupament i innovació i 
tot això procurant disposar 

d’una financiació adequada, 
creixent i continuada 
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Professionalitzar als successors  
 
ANÀLISI DE LES COMPETÈNCIES DELS SUCCESSORS 

 
El paradigma actual de les empreses familiars 
és, sens dubte, el de professionalitzar a tots els 
seus membres, i és lògic perquè estem en un 
entorn canviant i a tal velocitat que el disposar 
de la informació i formació precises resulta 
absolutament indispensable per a tots.  
 
Quan l’empresari decideixi iniciar el canvi 
organitzacional, haurà de pensar en professionalitzar a les diferents persones que 
formen la seva empresa i per suposat a ell mateix. Efectivament, en la primera etapa 
de la planificació de la successió, l’empresari fundador assessorat per professionals 
experts en el procés de relleu generacional, al pensar quins llocs estratègics directius 

Quan l’empresari decideixi 
iniciar el canvi 

organitzacional, haurà de 
pensar en professionalitzar 
les diferents persones que 

formen la seva empresa i per 
suposat a si mateix 
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poden ocupar cadascun dels seus fills i filles, ho faran fixant la seva atenció en les 
competències d’aquests, és a dir en les seves habilitats, tendències i en la formació 
que hauran adquirit, que en haver-la escollit ells lliurament és de suposar que serà 
concordant amb els seus gustos i preferències. 
 
 
 

 
 
 
 

ANÀLISI DELS LLOCS DIRECTIUS 

 
A partir d’aquí, i com a segona fase, la tasca de l’empresari, hereus i assessors 
experts, serà analitzar les competències i formació requerides per cada lloc directiu de 
responsabilitat, informació indispensable per esbrinar les carències dels successors i 
poder dissenyar una formació personalitzada i adient per a cadascun d’ells. 
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DISSENY DE LA FORMACIÓ I MENTORING 

 
En un tercer moment, i anterior a la presa de possessió per part dels successors dels 
càrrecs directius, disposar d’un assessor extern, que faci de mentor o tutor del nou 
director facilitarà que aquest aprengui a aplicar en la praxis diària tota la teoria 
estudiada, amb ajuda de l’experiència que aquest expert ha anat acumulant al llarg de 
la seva vida professional, i així, agilitar els processos d’integració i assimilació de la 
nova realitat empresarial. 
 
 
 

 
 
 

Professionalitzant l’empresa 
 
PROFESSIONALITZAR EL CONSELL D’ADMINISTRACIÓ 

 
El Consell d’Administració pot ajudar , sens dubte, en el procés de successió. Com  a 
òrgan de govern supervisa la direcció estratègica de l’empresa i ha de garantir la 
informació econòmico – financera i tutelar el desenvolupament de l’equip directiu. A 
més es constitueix en una autèntica escola de formació pels directius familiars 
successors i pot actuar com l’òrgan de govern per excel·lència una vegada l’empresari 
ha completat la successió amb èxit, reservant-se per a ell el càrrec de President del 
Consell d’Administració. 
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Creiem adequat significar a més, la 
conveniència d’incorporar en el 
Consell d’Administració de 
l’empresa a consellers 
independents i professionals. 
Essent aquesta la manera en que 
millor podem contribuir  i vetllar per 
a que la professionalització de 
l’empresa i de l’empresari es 
completin i complementin, això és: 
professionalitzant els Consells 
d’Administració. 
 
 
 
INTEGRAR i FORMAR ALS ANTICS COMANDAMENTS  

  
Cada empresa familiar és única i amb singular realitat, tot i això constatem que 
existeixen situacions problemàtiques i esquemes relacionals que, en certa mesura, es 
repeteixen en diverses ocasions. Si parlàvem dels inicis del negoci i de la trajectòria 
que ha seguit fins a convertir-se en una empresa familiar , amb una evolució i 
creixement determinats, és de suposar que al llarg dels anys hauran transitat per 
l’empresa diverses persones exercint les diferents tasques necessàries, que configuren 
els llocs de responsabilitat propis en cada moment empresarial. Algunes d’aquestes 
persones  encara romanen a l’empresa durant el període de la  seva transformació, del 
canvi organizacional, del relleu generacional. Són persones que han estat fidels a 

l’organització familiar i al seu propietari 
en el decurs de la seva història i que 
poden veure perillar el seu lloc de treball 
i el seu futur, amb la incertesa que 
comporten els esdeveniments i canvis 
lligats al procés de relleu que s’estan 
generant en la seva empresa de tota la 
vida. 

 

FORMACIÓ DE 
L’EMPRESARI

MENTORING 
ALS 

DIRECTORS 
FAMILIARS

PROFESSIONALITZACIÓ 
DEL CONSELL 
D’ADMINISTRACIÓ

PROFESSIONALIZACIÓ  
DE L’EMPRESARI

Professionalitzar l’empresa es 
traduirà en analitzar les necessitats 
i planificar la formació incloent en 

aquests processos tant als 
Directius Familiars com als 

Directius no Familiars 
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Establir un diàleg amb aquestes persones ha de ser l’inici d’una situació d’enteniment i 
col·laboració. Saber que l’empresa i els seus successors compten amb ells i valoren la 
seva dedicació i experiència, obrarà com a element tranquil·litzador, a la vegada que 
dinamitzador, generant una voluntat de col·laboració. La seva participació, disposició i 
capacitat d’apuntar-se al canvi reportaran avantatges i facilitaran tot el laboriós procés. 
 
  
FORMACIÓ DE DIRECTIUS I ALTS CÀRRECS 

 
Profecionalitzar l’empresa familiar és labor delicada que donarà la seva recompensa 
amb bons resultats d’integració i alta motivació, si per això es procura no oblidar a 
ningú al planificar la formació. Els programes de capacitació tant si són a mida, com 
regulats hauran de solucionar la necessitat real i particular de totes les persones de la 
nostra empresa, en concordància amb els requeriments de l’organització. 
 
També en la formació de directius veiem 
realitats diferents, pròpies a cada empresa, 
que resulten de les possibles combinacions 
entre els llocs de direcció existents i els 
Directors Familiars i no Familiars que els 
ocupen en cadascuna d’elles. 
Professionalitzar l’empresa es traduirà en 
analitzar les necessitats i planificar la 
formació, incloent-hi en aquests processos 
tant als Directius Familiars com als Directius 
no Familiars. Quan s’arriba a certs nivells formatius, els millors resultats acostumen a 
donar-los les solucions que contemplen la forma del coaching o entrenador  com a 
transmissió de coneixements aplicats i pràctics. 
 
 
CREACIÓ I COACHING AL COMITÈ  EXECUTIU 

 
L’empresa familiar, si assoleix un cert tamany que requereix un considerable número 
de directius siguin o no familiars, precisa d’una fórmula idònia per a dirigir l’organització 
cap a unes fites comunes, compartides i integradores, pel camí més eficaç i productiu, 
que acostuma a ser la creació d’un Comitè de Direcció o Comitè Executiu, com a 

Tot sovint, els empresaris per tal 
de preservar una tasca eficient i 
eficaçment direccionada del seu 
negoci, requereixen en els seus 
inicis rebre coaching dintre del 

propi comitè de direcció, per part 
d’un professional independent 
com a facilitador d’una visió 

externa i global  
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garantia de treball coordinat i en equip. 
Aquesta necessària professionalització 
dels sistemes de direcció ha de 
perseguir la formulació d’una estratègia 
empresarial basada en una planificació 
econòmica i financera a mig i llarg 
termini. Tot sovint, els empresaris per 
resguardar una labor eficient i 
eficaçment direccionada del mateix, en 
els seus inicis, requereixen del coaching 
dins del propi Comitè de Direcció, per 
part d’un professional independent com 
a facilitador d’una visió externa i global 

 
 

Família propietària 
 
VÍES DE PARTICIPACIÓ 

 
Ens manca encara per comentar un apartat fonamental i de gran interès tractant-se 
d’empreses familiars que és, efectivament, el paper que juga la família des de fora de 
l’empresa, és a dir, la manera com els diferents components de la família han 
d’organitzar-se, i els elements d’intervenció que poden utilitzar aquells que, participant 
o no de la gestió o govern de l’empresa, comparteixen per ser membres de la família 
propietària de l’empresa familiar. 
 
Encara que dèiem que en els seus orígens es tractava d’un negoci unipersonal 
d’Empresari – Propietari, el panorama s’ha anat modificant fins a convertir-se en 
Empresa Familiar, i no hem d’oblidar que ho ha fet amb un teló de rerafons que ha 
estat sempre present: la Família. 
Aronoff i Ward a la seva obra Family meetigs, asseguren que: els valors i ideals 
cultivats per a la família propietària són, potencialment, una vasta font de fortalesa i 
energia per a una empresa. Una família propietària robusta i amb valors forts és 
probablement el millor actiu amb el que compta l’empresa. 
 
 

COACHING     
AL COMITÈ DE 

DIRECCIÓ

FORMACIÓ DE 
DIRECTIUS 
FAMILIARS

FORMACIÓ DE 
DIRECTIUS NO 
FAMILIARS

PROFESSIONALIZACIÓ  
DE L’EMPRESA
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CANALS DE COMUNICACIÓ 

 
Aquesta potencial energia de la que ens parlen aquests autors, ha de canalitzar-se cap 
a unes vies d’expressió i participació adequades, per que tant l’empresa com la família 
obtinguin resultats positius i beneficiosos. De no ser així, hi ha el risc de que incorrin a 
aplicar de forma errònia aquesta energia, produint-se uns efectes negatius que poden 
resultar catastròfics per les seves relacions interpersonals en el si de la família i per 
extensió en el marc de l’empresa familiar. 
 
Dèiem que és imprescindible crear uns canals de comunicació per a la família, aquests 
poden adoptar diferents formes, i escollir-ne un o altre serà degut a les necessitats 
requerides en funció de l’etapa generacional que en es trobi l’empresa familiar. Reforça 
la idea de la conveniència d’institucionalitzar aquests canals, el comprovar que des 
d’un inici, si bé d’una manera informal, la família ja es va comunicant en converses de 
sobretaula, integrant els valors i cultura familiars amb les qüestions de l’empresa. El 
primer mitjà formal acostuma a ser l’Assemblea Familiar, que pot sorgir de la necessitat 
de crear un fòrum d’informació i 
discussió de temes empresarials entre 
les branques de la família propietària 
de la segona generació. Aquest mitjà 
resultarà insuficient en el moment en 
que la família arribi a un número elevat 
de membres, habitualment en la 
tercera generació, per resultar inviable 
la participació de tots ells. Tot i això, el 
desig de col·laboració prevaleix, i és 
per aquest motiu, que s’aconsella 
instaurar el Consell de Família, en el 
que els membres de les seves 
diverses branques hi estiguin 
representats, i així tots ells tinguin l’oportunitat de pertànyer-hi de manera rotativa, 
durant un temps limitat, perquè d’aquesta manera tota la família pugui passar per 
aquesta experiència de representació i responsabilitat. 
 
 
 

Es aconsellable instaurar el 
Consell de família, en el que els 

membres de les diferents branques 
s’hi vegin representats, i així tots 

ells tinguin la oportunitat de 
pertànyer-hi rotativament, durant 

un temps limitat, per a que 
d’aquesta manera tota la família 

pugui passar per aquesta 
experiència de representació i 

responsabilitat. 
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CONSELL DE FAMÍLIA I PROTOCOL FAMILIAR 

  
La constitució del Consell de Família, és aconsellable tot i abans de que el número de 
membres familiars sigui tan elevat que el converteixi en imprescindible. Al crear-lo 
s’estan normalitzant les vies de participació de la família en l’empresa, i aquest model 
pot facilitar el seu funcionament posterior. Obrarà com a plataforma que especifiqui les 
regles del joc i estableixi els límits de govern i gestió dels membres de la família en 
l’empresa familiar, fonamentalment pel que fa  a les funcions del Consell 
d’Administració i Direcció General. Des del Consell de Família es podran assentar les 
bases de l’empresa per a unificar postures i esforços, encaminant-los cap a una 
mateixa direcció, creant d’aquesta manera el Protocol Familiar, com l’instrument útil per 
la planificació de futur de l’empresa, essent el document escrit que recull entre d’altres, 
els pactes i acords que regulen l’entrada d’aquells familiars que desitgen treballar a 
l’empresa familiar, determinant: requisits de formació, d’experiència laboral interna o 
externa prèvies, exclusió de familiars segons el tipus de parentesc, característiques del 
càrrecs als que poden accedir i tots aquells que la família des d’aquest òrgan específic 
determini de comú acord i que assegurin la continuïtat de l’esperit i de la cultura 
familiar – empresarial, procurant en tot moment que no siguin unes normes rígides i 
amb escàs sentit que només interessin a una minoria dels afectats. 
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La continuïtat i el futur de l’empresa familiar 
 
Els professionals experts en el procés del canvi organitzacional i del relleu 
generacional, podrem aconsellar a l’empresari en el transcurs d’aquest delicat trajecte, 
i sens dubte, afegirem valor al nostre treball si en observar la realitat de la seva 
empresa i escoltar la seva demanda, sobretot som capaços de sentir i respectar el seu 
desig, que a fi de comptes és el que ha portat a la seva empresa familiar al punt en el 
que es troba, i ha marcat l’evolució de la mateixa en aquells moments en els que 
trobant-se en un encreuament de camins ha tingut que decidir el camí a seguir i de 
quina manera el recorria. 
 
Podem concloure afirmant, que el futur empresarial en el nostre país està en mans 
d’aquestes persones emprenedores, que ja sigui en la seva fundació o en el repte des 
de les properes generacions, porten  les seves empreses pel camí de l’èxit a través 
d’instaurar equips pluridisciplinaris cohesionats, amb uns valors i objectius consensuats 
a més de clars, i utilitzant de la millor manera, totes les possibles eines formatives que 
puguin disposar. En la mesura que entre tots siguem capaços de col·laborar a que les 
Empreses Familiars sobrevisquin en el temps, i siguin més competitives, contribuirem 
sens dubte a optimitzar l’avenir del nostre teixit empresarial familiar, com impulsor de la 
nostra economia, sent la família la base i suport de la nostra societat. 
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Com garantir la continuïtat i el futur de l’empresa familiar 
 

Aquesta primera publicació neix amb l’objectiu d’ajudar a 
l’empresari a iniciar una actitud reflexiva al voltant de la 
successió i continuïtat de la seva empresa familiar. 
 
D’acord amb això es desenvolupen els següents temes d’interès 
primordial en aquest tipus situacions: 
 

• El canvio organitzacional i el relleu generacional. 
• Claus per afrontar els nous reptes de l’empresa familiar. 
• Professionalització de l’empresari i dels òrgans de govern. 
• Mentoring i coaching per als successors. 
• Vies de participació de la família propietària a l’empresa. 
• La continuïtat i el futur de l’empresa familiar. 
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