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CAPITULO 1. INTRODUCCION AL BELEVO
GENERACIONAL



Ruta interactiva del capitulo

Marco general para comprender continuidad,
gobierno y sucesién en negocios familiares.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decision, tramite o comproba-
cion te ayuda a resolver.

Sesidén divulgativa sobre continuidad genera-
cional y preservacion del legado empresarial.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decision, tramite o comproba-
cion te ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo
del relevo.

El relevo generacional es el proceso mediante el cual una persona, una familia o un equipo transmite
la direccion, la propiedad o ambas dimensiones de un negocio a otra persona o grupo. En las micro-
empresas y en las actividades autéonomas, esta decision tiene un valor especialmente estratégico
porque la continuidad suele depender de unas pocas personas y de un conocimiento muy concen-
trado.

1.1 Qué debemos entender por relevo generacional

Conviene ampliar la mirada y no reducir el relevo a un simple cambio de titularidad. Un relevo bien
disefiado implica transferir funciones, decisiones, relaciones con clientes y proveedores, conocimien-
to técnico, habitos de trabajo, informacion econdmica y también una determinada cultura de nego-
cio. En otras palabras, no solo cambia quién firma; cambia quién sostiene el proyecto y cdémo lo hace.

Desde esta perspectiva, el relevo puede afectar a tres planos complementarios. El primero es la
propiedad, es decir, quién pasa a ser titular del negocio o de las participaciones. El segundo es la
gestion, que determina quién toma las decisiones operativas y estratégicas. El tercero es el legado
intangible: la reputacion, la forma de tratar a la clientela, la memoria del negocio y la identidad con-
struida durante afos.

Cuando estas tres dimensiones se trabajan de forma integrada, el relevo deja de verse como una
amenaza y se convierte en una herramienta de continuidad. Esa es la lIégica que inspira esta guia:
ayudar a planificar una transiciéon ordenada para que el negocio conserve su esencia y gane capaci-
dad de adaptacion.

1.2 Por qué es un asunto estrategico para autbnomos y
microempresas

En los pequefios negocios el relevo rara vez es un tramite. La persona titular suele concentrar la rel-
acion con la clientela, la negociacién con proveedores, el control econdmico, las claves administrati-
vas y buena parte de la experiencia acumulada. Si esa persona se retira sin preparar la transicion, el
negocio puede perder valor con rapidez.

Ademas, la continuidad de muchos negocios locales tiene un impacto que trasciende a quien los
gestiona. Mantener abierta una panaderia, un taller, un comercio minorista, un negocio agrario o un
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https://ipyme.org/Publicaciones/Guías%20para%20emprendedores%20y%20empresas/EmpresaFamiliar.pdf
https://www.camaramadrid.es/-/en-una-nueva-sesion-del-foro-empresa-familiar-se-ponen-de-manifiesto-las-claves-del-exito-para-la-continuidad-generacional-de-los-negocios

servicio de proximidad significa conservar empleo, actividad econémica y cohesion territorial. Por
eso el relevo generacional no es Unicamente una cuestion privada: también afecta al entornoy a la
vitalidad de los municipios y barrios.

En la Comunidad de Madrid, el debate sobre continuidad empresarial y relevo se ha reforzado recien-
temente con nuevas medidas autondmicas orientadas a facilitar la sucesién en la empresa familiar,
especialmente en el ambito fiscal. Esta tendencia confirma que planificar la transmisién del negocio
forma parte de una estrategia mas amplia de sostenibilidad empresarial.

| Actualidad de apoyo autonémico a la empresa fa-
miliar
Resumen oficial de la Comunidad de Madrid sobre las medidas anuncia-
das en 2026 para favorecer la continuidad de la empresa familiar y el rele-
vo generacional.

Enlace:

Escanéame

1.3 Riesgos de no planificar

La ausencia de planificacion suele traducirse en urgencia. Y la urgencia, en un proceso tan delicado,
casi siempre empeora las decisiones. Puede obligar a vender deprisa, aceptar valoraciones a la baja,
improvisar contratos, descuidar la comunicacién o trasladar tensiones al equipo y a la familia.

A nivel operativo, los riesgos mas frecuentes son la interrupcion de la actividad, la pérdida de clientes
por inseguridad, el deterioro de la tesoreria, la fuga de conocimiento y la sobrecarga de la persona
sucesora, que asume demasiadas responsabilidades en muy poco tiempo. En el plano humano apa-
recen el miedo, el duelo, la resistencia al cambio y los conflictos intergeneracionales.

También existe un riesgo reputacional. Cuando el entorno percibe improvisacion, dudas o contra-
dicciones, la confianza se resiente. Por eso la mejor prevencion no consiste en esperar al momento
perfecto, sino en empezar a ordenar la informacidn, clarificar objetivos y abrir conversaciones con
suficiente antelacion.

1.4 Beneficios de una transicion ordenada

Planificar el relevo no garantiza que todo resulte sencillo, pero si multiplica las opciones de éxito. Per-
mite preparar a la persona sucesora, distribuir funciones de forma gradual, revisar las implicaciones
legales y fiscales con tiempo, comunicar el cambio con serenidad y cuidar la continuidad del negocio
sin generar sobresaltos innecesarios.

Una transicion ordenada también protege el valor construido. Facilita que el negocio llegue a la sigui-
ente etapa con procesos mas claros, datos mejor organizados, contratos actualizados y expectativas
mas realistas. En muchos casos, ademas, abre un espacio valioso para introducir mejoras en digitali-
zacién, comunicacién comercial, gestion del equipo o diversificacion de la oferta.

El relevo, por tanto, no debe presentarse como el final de una historia, sino como un punto de inflex-
ion. Bien gestionado, permite honrar el esfuerzo realizado y activar una nueva etapa con mayor clar-
idad, estabilidad y visién de futuro.

El relevo generacional no empieza cuando se firma la transmision, sino cuando la persona titular de-
cide que la continuidad del negocio merece ser trabajada con tiempo, método y acomparamiento.
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https://www.comunidad.madrid/notas-prensa/2026/03/25/diaz-ayuso-anuncia-aprobacion-nueva-ley-apoyo-empresa-familiar-beneficios-fiscales-ayudas-relevo-generacional
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https://www.comunidad.madrid/notas-prensa/2026/03/25/diaz-ayuso-anuncia-aprobacion-nueva-ley-apoyo-empresa-familiar-beneficios-fiscales-ayudas-relevo-generacional

Ejercicio practico 1. Sefiales de que conviene empezar a planificar

Elemento a revisar Si Pendiente

Existe una fecha aproximada de jubilacion, retirada u n
o cambio vital relevante.

La relacién con clientes y proveedores depende casi u ]
por completo de una sola persona.

No hay documentacién ordenada sobre procesos, u ]
claves, contratos o rutinas criticas.

Hay una persona interesada en continuar, pero to- 0 =
davia no tiene preparacion suficiente.

La empresa podria perder valor si hubiera que vend- = =
erla o cederla con rapidez.







Ruta interactiva del capitulo

Herramienta publica para explorar traspasos
y férmulas de continuidad empresarial.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decision, tramite o comproba-
cion te ayuda a resolver.

Documento de apoyo con preguntas fre-
cuentes para ordenar la planificacion de la

Abrir recurso oficial sucesion.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decision, tramite o comproba-
cion te ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo
del relevo.

Planificar el relevo es una decision de gestion, no un gesto meramente administrativo. Supone antici-
par escenarios, proteger el valor del negocio y dar tiempo a que las personas implicadas se preparen
para el cambio.

2.1 Por qué conviene empezar antes de necesitarlo

Uno de los errores mas frecuentes consiste en asociar la planificacién del relevo Unicamente con la
proximidad de la jubilacién. Sin embargo, cuanto mas pequetio es el negocio, mayor suele ser la de-
pendencia de la persona titular y mas necesario resulta abrir el proceso con margen. Empezar antes
permite elegir, comparar alternativas y no actuar desde la presion.

La anticipacién aporta ventajas muy concretas: facilita documentar procesos, clarificar funciones,
evaluar la viabilidad econdmica del negocio, detectar carencias formativas del sucesor, analizar el
impacto fiscal y ordenar la comunicacién. También reduce la probabilidad de conflictos porque las
decisiones se discuten con tiempo y no en medio de una situacion limite.

En la practica, muchas transiciones se benefician de un periodo de entre dos y cinco afios de prepa-
racion, aunque cada caso requiere su propio ritmo. No se trata de inmovilizar el negocio con planes
interminables, sino de crear una hoja de ruta realista y revisable.

2.2 Cuando empezar: seflales y momentos clave

No existe una edad universal para iniciar el proceso, pero si sefiales muy claras. Entre ellas: cansancio
sostenido, falta de motivacién, acumulacion excesiva de tareas en la persona titular, ausencia de una
segunda linea preparada, cambios en la situacion familiar o de salud, necesidad de profesionalizar la
gestion o voluntad de vender antes de que el negocio pierda valor.

También pueden ser detonantes positivos: la incorporaciéon de un hijo o hija al proyecto, la entrada
de una persona socia, el interés de un empleado clave en asumir mas responsabilidades o la identifi-
cacion de una oportunidad de transmisién externa. En todos estos casos conviene pasar del discurso
genérico a un calendario de trabajo con hitos concretos.

La pregunta util no es ‘¢es ya demasiado pronto?’, sino ‘;qué informacién me gustaria tener resuelta
si dentro de un afio tuviera que tomar la decisién?’ Esa pregunta ayuda a poner en marcha el proceso
sin dramatizarlo.
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2.3 Etapas recomendables del proceso

La primera etapa es de reflexion estratégica. La persona titular debe definir qué desea realmente:
continuidad familiar, venta, retiro total, acompafamiento durante un tiempo o transicion parcial. Sin
esa claridad inicial, el proceso se llena de ambiguedades.

La segunda etapa es de diagndstico. Aqui conviene revisar situacién econdmica, organizacion, cartera
de clientes, riesgos, contratos, dependencia de determinadas personas, necesidades de inversion y
fortalezas diferenciales del negocio.

La tercera etapa consiste en disefiar el plan de relevo: modelo elegido, calendario, responsabilidades,
formacién necesaria, revision juridica y fiscal, estrategia de comunicacién y mecanismos de segui-
miento. La cuarta es la implementacion gradual, y la quinta, la evaluacion: comprobar qué esta fun-
cionando, qué resistencias aparecen y qué ajustes conviene introducir.

2.4 Errores habituales al posponer la planificacion

Esperar a que el negocio dependa de una urgencia personal o sanitaria; elegir a la persona sucesora
por compromiso en lugar de por idoneidad; no calcular el valor real de la actividad; confundir con-
fianza con ausencia de documentos; comunicar demasiado tarde; y pensar que la experiencia se
transmite por convivencia, sin sistematizarla.

Otro error frecuente es suponer que un buen profesional sera automaticamente un buen sucesor. La
continuidad exige competencias de liderazgo, vision econdmica, comunicacién y toma de decisiones.
Cuando estas capacidades no se trabajan con antelacion, la transicion se vuelve mucho mas fragil.

También conviene evitar el extremo contrario: disefiar un plan teérico muy completo que nunca se
traduce en acciones. La planificacion util es la que se aterriza en tareas, fechas, conversaciones y
documentos concretos.

2.5 COHmo comunicar la intencidn de relevo

La comunicacion del relevo no debe improvisarse ni reducirse a un anuncio final. Lo recomendable
es preparar distintos mensajes para distintos publicos: familia, socios, plantilla, clientes, proveedores,
entidades financieras y asesores. Cada uno necesita una informacion adaptada a su relacion con el

negocio.

En la fase inicial conviene comunicar intencién y proceso, no decisiones cerradas que todavia no
existen. Explicar que se inicia una etapa de planificacién genera mas confianza que guardar silencio
durante meses y presentar el cambio cuando ya es irreversible.

Una buena comunicacién combina claridad y escucha. Conviene exponer motivos, explicar plazos
orientativos, acoger preguntas y reconocer que habra una etapa de transicién. El mensaje central
debe ser siempre el mismo: continuidad ordenada, no ruptura brusca.

Trabaja el relevo con reuniones breves pero periddicas. Un proceso sostenido en el tiempo suele fun-
cionar mejor que largas conversaciones aisladas cargadas de tension.
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Ejercicio practico 2. Diagndstico rapido de preparacion

proceso

Indicador Bajo Medio Alto Muy alto
Conocimiento documentado del O O O O
negocio

Preparacion de una persona O O O O
sucesora

Orden legal y contractual O O O O
Claridad financiera y fiscal O O O O
Comunicacion interna sobre el O O O O




CAPITULO 3. MODELOS Y ESTRATEGIAS DE
BRELEVO



Ruta interactiva del capitulo

Guia para la transmision de em- Recurso util para comparar venta, cesion,
presas transmision y féormulas mixtas.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decisién, tramite o comproba-
cion te ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo
del relevo.

No existe un Unico camino valido. El modelo adecuado depende del tipo de negocio, de la existencia
0 no de sucesores cercanos, de la capacidad financiera de las partes y de la voluntad real de continui-
dad.

3.1 Relevo familiar

Es la férmula mas conocida y, a menudo, la mas sensible. Tiene la ventaja de preservar con facilidad
la identidad del negocio y de mantener la historia del proyecto dentro de la familia. Sin embargo, tam-
bién exige separar con cuidado los vinculos afectivos de los criterios empresariales.

El relevo familiar funciona mejor cuando la persona sucesora quiere asumir el proyecto, cuenta con
margen para formarse y se definen reglas explicitas sobre funciones, remuneracion, participacién en
decisiones y resolucién de desacuerdos. La confianza, por si sola, no sustituye al método.

En empresas familiares con varios miembros implicados resulta especialmente util trabajar un pro-
tocolo familiar o, al menos, un documento interno de criterios compartidos. Ese instrumento puede
evitar muchos conflictos posteriores.

3.2 Relevo interno o entre socios

Se produce cuando la continuidad recae en una persona que ya forma parte del negocio: un socio,
una socia, una persona empleada clave o un equipo con experiencia previa. Suele ser una opcién
muy valiosa porque reduce los tiempos de adaptaciéon y conserva parte del conocimiento tacito ya
presente en la empresa.

Este modelo exige resolver con claridad dos cuestiones: la capacidad real de gestion de la persona
sucesora Yy la viabilidad econdémica de la operacion. No basta con que conozca bien la actividad;
también debe poder sostener el proyecto, asumir decisiones dificiles y comprender los nimeros del
negocio.

Cuando se estructura con un calendario progresivo y una definicién clara de funciones, el relevo in-
terno puede ofrecer mucha estabilidad tanto al equipo como a la clientela.



https://ipyme.org/PUBLICACIONES_EMPRESAS/Otras%20guías%20para%20empresas/GuiaTransmisiones_VG_web.pdf

3.3 Relevo externo o transmisién a terceros

Es la alternativa habitual cuando no existe continuidad familiar ni interna, o cuando la persona titu-
lar prefiere una desvinculacién mas completa. La clave aqui es preparar el negocio para que resulte
comprensible, atractivo y verificable para una persona compradora o inversora.

Una transmisién externa bien preparada suele requerir informacion econdémica fiable, contratos or-
denados, procesos documentados, inventario actualizado y una propuesta de valor clara. Cuanto
menos dependa el negocio de la persona saliente y mas se apoye en sistemas, mas facil sera la con-
tinuidad.

La venta a terceros puede aportar recursos, profesionalizacién e innovacion, pero también obliga a
cuidar la integracién cultural del cambio para no romper de forma abrupta la relacién con el entorno.

3.4 Formulas mixtas y transiciones parciales

En muchos casos, la mejor solucién no responde a un modelo puro. Puede haber una convivencia
temporal entre varias férmulas: una transmision gradual a un hijo o hija con participacion de una per-
sona socia externa, una cesion parcial del negocio a un empleado, o un reparto de funciones entre
propiedad y gestion.

Las férmulas mixtas permiten ajustar la transicion a la realidad del negocio, pero exigen mas claridad
documental. Cuanto mas compleja sea la combinacién, mas necesario resulta definir por escrito qué
se transmite, en qué momento y con qué responsabilidades.

3.5 Criterios para elegir el modelo adecuado

La decisiéon debe basarse en criterios objetivos: motivacion de la persona sucesora, competencias
directivas, compatibilidad con los valores del negocio, solvencia econdémica, tiempo disponible para
el acompanamiento, impacto sobre el empleo y capacidad para sostener la relacién con la clientela.

Una pregunta util es esta: ‘;Qué modelo garantiza mejor la continuidad del negocio dentro de tres
afos, no solo el acuerdo inicial?’ Esta perspectiva evita elegir la opcion aparentemente mas comoda
pero menos sostenible.

Ejercicio practico 3. Comparativa de modelos de relevo

Criterio | Familiar | Interno | Externo Mixto

Compromiso con el legado del O O O O
negocio

Conocimiento previo de la ac- O O O O
tividad

Capacidad financiera de la op- O O O O
eracion

Facilidad para implantar mejo- O O O O
ras

Riesgo de conflicto relacional O O O | O

Céamara de Comercio: servicios y actividades de apoyo em-
presarial
Portal general de la Cdmara de Espariia con recursos, programas y actividades
utiles para continuidad empresarial, formacién y fortalecimiento de pymes.

Enlace:

Escanéame
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Ruta interactiva del capitulo

Informacién institucional sobre deducciones y
apoyo autonémico al relevo generacional.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decisiéon, trdmite o comprobacién te
ayuda a resolver.

Referencia util para situar el marco autonémi-
co reciente de continuidad empresarial.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decision, tramite o comprobacion te
ayuda a resolver.

Punto de entrada para resolver dudas sobre
Abrir recurso oficial donaciones, testamentos, herencias y socie-
dades.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decisiéon, trdmite o comprobacién te
ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo
del relevo.

La dimensiodn juridica y fiscal del relevo no debe abordarse al final como un mero trdmite. Forma par-
te del disefio de la operacion y puede condicionar su coste, su calendario y su seguridad.

4.1 Formas juridicas de transmision

La continuidad puede articularse mediante compraventa, donacidn, herencia, traspaso de negocio,
cesion de participaciones o formulas combinadas. La estructura concreta dependera de la forma
juridica del negocio, de la relacion entre las partes y del objetivo perseguido: continuidad, retirada
ordenada, reparto patrimonial o entrada de nuevo capital.

En empresas individuales y negocios profesionales, la transmision suele centrarse en los elemen-
tos afectos a la actividad. En sociedades mercantiles, la operacién se articula con mayor frecuencia
mediante transmision de participaciones o cambios en la administracion. Cada modalidad implica
requisitos documentales y efectos fiscales distintos.

Por ello, una de las primeras decisiones practicas consiste en identificar con precision qué se trans-
mite: la actividad, los activos, la clientela, la marca, las existencias, el local, las participaciones, las
licencias o una combinacién de varios elementos.

4.2 Qué revisar antes de formalizar

Antes de firmar cualquier acuerdo conviene revisar contratos vigentes, licencias, situacién laboral,
cargas pendientes, pdlizas de seguro, marcas, inventario de bienes, cuentas anuales o libros de in-
gresos y gastos, situacién con Hacienda y Seguridad Social, y, en su caso, estatutos sociales y pactos
entre socios.

Esta revision no debe entenderse como desconfianza, sino como proteccién mutua. Una operaciéon
transparente y bien documentada reduce incertidumbre, mejora la negociacion y facilita la financia-
cion si fuera necesaria.

En transmisiones familiares, ademas, es recomendable alinear el disefio juridico con la planificacion
patrimonial general: testamento, poderes, donaciones previas y acuerdos familiares relevantes.
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4.3 Fiscalidad: por qué conviene anticiparse

La fiscalidad puede influir de manera decisiva en la viabilidad del relevo. Segun el caso, habra que
analizar el impacto en IRPF, Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones, IVA, Transmisiones Patrimo-
niales u otros tributos asociados a la transmisién de activos o participaciones.

La anticipacion permite estudiar exenciones, reducciones o bonificaciones aplicables, asi como com-
parar escenarios. También evita errores frecuentes: confundir la transmisidon del negocio con la venta
aislada de bienes, desconocer plazos, o no calcular adecuadamente el efecto tributario sobre la per-
sona transmitente y la adquirente.

En el contexto madrilefio, la Comunidad de Madrid ha reforzado en 2026 las medidas fiscales orien-
tadas a facilitar el relevo en la empresa familiar, lo que hace todavia mas recomendable revisar cada
operaciéon con asesoramiento actualizado y especifico.

4.4 Responsabilidad y proteccion del patrimonio

Cualquier relevo debe analizar el alcance de las responsabilidades que se trasladan o permanecen.
Resulta esencial distinguir entre deudas anteriores y posteriores, responsabilidades laborales, com-
promisos con proveedores, obligaciones derivadas del arrendamiento del local y posibles contingen-
cias fiscales o administrativas.

La persona sucesora necesita comprender con claridad qué riesgos asume y como se documentan
las garantias. La persona saliente, por su parte, debe valorar en qué medida mantiene alguna vincu-
lacién o responsabilidad durante la transicién.

Por eso son utiles las clausulas de garantia, las condiciones suspensivas, los calendarios de entrega
de informacidén y, en su caso, un periodo formal de acompafiamiento.

4.5 El papel del asesoramiento profesional

Abogado o abogada mercantil, notaria, asesoria fiscal y gestoria laboral pueden tener funciones
complementarias. El valor del asesoramiento no reside Unicamente en redactar documentos, sino en
ordenar el proceso, detectar riesgos, explicar opciones y traducir lo que cada parte necesita entend-
er antes de decidir.

Para negocios pequeios, una buena practica consiste en preparar una carpeta de relevo con toda
la documentacion clave y revisarla con apoyo profesional. Esto agiliza la operacién y reduce errores
evitables.

Qué es un protocolo familiar
Material divulgativo del Consejo General del Notariado sobre la utilidad del pro-
tocolo familiar para ordenar funciones, transmisién y continuidad en la empresa
familiar.

Enlace:
Sucesién de empresa y Seguridad Social

Informacion de la Seguridad Social sobre tramites vinculados a sucesién de em-
presa o cambio de titularidad, especialmente util cuando existe plantilla.

Enlace:

Escanéame
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Ejercicio practico 4. Lista de control legal y fiscal

Elemento a revisar Si Pendiente
Identificacion exacta de qué se transmite y bajo qué O O
forma juridica.

Documentacién econdmica, contratos y licencias re- 0 =
visados y actualizados.

Situacion con Hacienda y Seguridad Social compro- = =
bada.

Impacto fiscal estimado en varios escenarios = =
posibles.

Borrador de acuerdo o contrato preparado con ase- = =

soramiento profesional.




CAPITULO 5. GESTION EMOCIONAL DEL
PROCESO




Ruta interactiva del capitulo

El relevo no se resuelve solo con niumeros y documentos. También moviliza identidad, expectativas,
miedos, orgullo, cansancio y necesidad de reconocimiento. Ignorar esta dimensién suele complicar
incluso las operaciones técnicamente bien disefiadas.

5.1 Comprender el componente emocional

Para muchas personas autonomas y titulares de pequenos negocios, la empresa no es Unicamente
una fuente de ingresos. Es una obra personal, una forma de estar en el mundo y, en ocasiones, un
proyecto familiar construido durante décadas. Por eso la retirada puede vivirse con ambivalencia:
alivio y preocupacion, orgullo y temor, deseo de descanso y miedo a perder utilidad.

La persona sucesora también atraviesa tensiones propias. Puede sentir ilusion, presiéon por no fallar,
necesidad de diferenciarse, inseguridad ante la comparacion o temor a heredar un proyecto demasi-
ado identificado con su predecesor. Reconocer estas emociones no debilita el proceso; lo hace mas
realista.

5.2 Duelo, identidad y desapego profesional

Toda transicidon implica una renuncia parcial a la posicién anterior. En el relevo, esa renuncia puede
vivirse como un duelo: dejar de decidirlo todo, dejar de ser la referencia constante, dejar de estar en
el centro del negocio. Gestionar este cambio requiere tiempo y un relato positivo de la nueva etapa.

El desapego profesional no significa desentenderse ni restar valor a lo construido. Significa transfor-
mar el lugar que se ocupa: pasar de dirigir a acompanar, de ejecutar a orientar o, en algunos casos, a
retirarse por completo con serenidad.

5.3 Conflictos intergeneracionales

Las fricciones suelen aparecer cuando conviven estilos diferentes de liderazgo, ritmos de trabajo, cri-
terios de inversidén o visiones sobre la digitalizacidon. La generacién saliente puede priorizar prudencia
y experiencia; la entrante, agilidad, apertura a nuevos canales y revision de rutinas.

La clave no estd en imponer una mirada sobre otra, sino en construir un espacio de cooperaciéon
donde la experiencia se traduzca en criterio y la innovaciéon, en capacidad de adaptacién. Cuando
esa conversacion no se facilita, el conflicto suele expresarse en pequerios choques diarios, desautor-
izaciones o silencios improductivos.

Y4

5.4 Comunicacién emocional durante la transicion

No basta con comunicar decisiones; también conviene comunicar expectativas, limites y emociones
relevantes. Expresiones como ‘me cuesta dejar de supervisarlo todo’, ‘necesito mas autonomia’ o ‘me
preocupa cémo lo va a percibir la clientela’ abren conversaciones mucho mas utiles que las criticas
indirectas o los reproches.

Una practica recomendable es reservar reuniones especificas para hablar del proceso, diferentes
de las reuniones operativas del negocio. Asi se evita que la carga emocional invada cada decision
cotidiana.
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Herramienta de autocuidado

Durante el relevo, agenda momentos de descanso y reflexion igual que agendas reuniones de trabajo.
El agotamiento suele empeorar la comunicacién y la capacidad de decision.

Ejercicio practico 5. Mapa emocional del relevo

Fase
Decision de iniciar el proceso
Planificacién

Transicion de funciones

Retirada o nueva etapa

Emocion dominante

Qué me esta diciendo

Accion de regulacion




CAPITULO6.PREPARACION DELAPERSONA
SUCESORA



Ruta interactiva del capitulo

Consulta operativa para revisar tramites, cam-
Abrir recurso oficial bios de datos y obligaciones del relevo.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decision, tramite o comprobacion te
ayuda a resolver.

Checklist institucional de alta o reorganizacion
Abrir recurso oficial cuando cambia la persona titular.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decisiéon, trdmite o comprobacién te
ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo

del relevo.

El relevo tendrad mas opciones de consolidarse si la persona sucesora no llega solo con buena volun-
tad, sino con preparacioén técnica, criterio econdmico, legitimidad relacional y tiempo suficiente para
asumir el liderazgo.

6.1 Qué perfil conviene buscar

El mejor perfil no es necesariamente el mas cercano desde el punto de vista familiar, sino el que
reune motivacion, competencias, capacidad de aprendizaje y disposicidon a sostener el proyecto en el
tiempo. Liderar un negocio pequefio exige combinar visidn estratégica con cercania operativa.

Entre las competencias mas relevantes destacan la comprensién del modelo de negocio, la capaci-
dad para tomar decisiones, la gestiéon econdmica basica, la comunicacion con el equipo y la clientela,
la organizacion del trabajo y la apertura a la mejora continua.

6.2 Formacion y transferencia de conocimiento

La preparacion debe disefiarse como un plan y no como una simple convivencia diaria. Conviene
identificar qué sabe hacer la persona titular que hoy no estd documentado: negociacién con determi-
nados proveedores, gestion de incidencias, criterios de compra, tratamiento de clientes clave, rutinas
administrativas, resolucion de problemas técnicos o uso de herramientas informales.

Ese conocimiento puede transferirse mediante observacion guiada, participacién progresiva en
decisiones, manuales sencillos, reuniones de traspaso, cronogramas por areas y acompafiamiento
estructurado. No hace falta convertir el negocio en una gran organizaciéon para profesionalizar esta
transmisidn; basta con crear habitos de registro y aprendizaje.
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6.3 Liderazgo compartido y transicion gradual

Durante un tiempo es habitual que convivan dos figuras de liderazgo. Para que eso no genere con-
fusién, conviene definir desde el principio qué decide cada persona y en qué materias el criterio final
corresponde ya al sucesor o sucesora.

La transicidon gradual suele avanzar mejor si se organiza por bloques: primero operaciones rutinarias,
después decisiones con impacto econdémico limitado, mas tarde relacién con clientes estratégicos y,
finalmente, planificacion global del negocio. Esta secuencia permite construir autonomia sin romper
la estabilidad.

6.4 Seguimiento del proceso

Conviene revisar peridédicamente si la persona sucesora gana autonomia, si la clientela percibe con-
tinuidad, si el equipo identifica claramente los nuevos roles y si las decisiones se toman con suficiente
coordinacién. Sin indicadores basicos, el relevo se apoya solo en impresiones.

Un seguimiento sencillo puede realizarse con reuniones mensuales, un cuaderno de incidencias, ob-
jetivos por trimestre y una evaluacion compartida del progreso.

Ejercicio practico 6. Plan de desarrollo del sucesor o sucesora

Elemento a revisar Si Pendiente

Definir las competencias que ya posee y las que = =
debe reforzar.

Programar un calendario de acompafiamiento = =
por areas del negocio.

Establecer tareas que pasen a su responsabilidad 0 0
exclusiva en los préximos seis meses.

Identificar formacién complementaria en finan- 0 0
zas, liderazgo o digitalizacién.

Acordar un sistema de seguimiento periédico y 0 0
revision de avances.
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CAPITULO 7. INNOVACION Y CONTINUIDAD
EMPRESARIAL



Ruta interactiva del capitulo

Pyme Digital - Camara de Espana | Programa de apoyo para web, comercio elec-
Abrir recurso oficial trénico, posicionamiento y digitalizacion.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decision, tramite o comprobacion te
ayuda a resolver.

Red de Oficinas Acelera Pyme Servicio de acompafiamiento a pymesy
Abrir recurso oficial auténomos en transformacion digital.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decisién, tramite o comprobacién te
ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo

del relevo.

Un relevo bien gestionado no consiste solo en conservar. También debe ayudar a que el negocio siga
siendo viable, competitivo y adaptado al entorno. La continuidad empresarial necesita combinar le-
gado e innovacion.

7.1 Innovar sin romper la esencia

Las nuevas generaciones o los nuevos equipos suelen aportar una mirada mas abierta a la digitali-
zacion, la visibilidad en linea, la organizacion de datos o la diversificacion de servicios. Esa aportacion
puede ser muy valiosa siempre que se construya desde el conocimiento de lo que ya funciona.

Innovar no significa abandonar los valores del negocio ni sustituir el trato personal por procesos im-
personales. Significa mejorar la eficiencia, ampliar canales, ordenar informacién y encontrar férmu-
las para seguir siendo relevantes.

7.2 Ambitos de mejora especialmente Utiles en pequefios negocios

Digitalizacién administrativa y comercial, revision de la propuesta de valor, mejora de la comuni-
cacion con clientes, incorporacion de indicadores basicos, presencia web, optimizacién de compras,
renovacioén de la imagen de marca y actualizacién de la politica de precios.

A menudo, el relevo es el mejor momento para revisar procesos heredados que nunca se habian
cuestionado. No por desprecio a lo anterior, sino porque el cambio de etapa permite observar el ne-
gocio con mas distancia.
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7.3 Revisar el modelo de negocio

La continuidad real exige preguntarse si el modelo actual sigue respondiendo a las necesidades del
mercado. ;Quién es hoy el cliente principal? ;Qué parte de la facturacién depende de pocas rela-
ciones? ;Qué servicios tienen mas margen? ;Qué tareas consumen tiempo sin aportar valor claro?
¢Doénde puede haber oportunidades de crecimiento o especializacion?

Estas preguntas ayudan a convertir el relevo en una palanca de sostenibilidad y no solo en un cambio
formal de nombre o de firma.

Recurso interactivo | Acelera pyme

Portal publico con recursos, jornadas y materiales para la digitalizacién de
pymes y personas auténomas. Util para que la nueva etapa del negocio
avance también en organizaciéon y competitividad.

Enlace: https://www.acelerapyme.gob.es/

Escanéame
Ejercicio practico 7. Diagnéstico de innovacion

Area 1 2 3 4 5
Gestion interna y procesos O O O O O
Uso de herramientas digitales O O O O O
Comunicacion y marketing O O O O O
Diversificacién de productos o O O O O O
servicios

Capacidad para medir resulta- O O O O O
dos



https://www.acelerapyme.gob.es/

CAPITULO 8. RECURSOS Y APOYOS
INSTITUCIONALES



Ruta interactiva del capitulo

Acceso a consultas, pagos, deudas, altas,
Abrir recurso oficial bajas y modificaciones vinculadas al trabajo
auténomo.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decisiéon, trdmite o comprobacién te
ayuda a resolver.

Escanear
E E Consulta util cuando el relevo convive tempo-
" ralmente con la permanencia de la persona
| Abrir recurso oficial titular.
E r_.- Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decision, tramite o comprobacion te
B ayuda a resolver.

Materiales breves para aclarar cuestiones
frecuentes de herencias, donaciones y testa-
Abrir recurso oficial mento.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este capitu-
lo y anota qué decisién, tramite o comprobacién te
ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo
del relevo.

El relevo no tiene por qué afrontarse en solitario. Existen recursos publicos, entidades empresariales
y servicios de apoyo que pueden facilitar informacidn, orientacion, acomparfiamiento y herramientas
complementarias.

8.1 Recursos de la Comunidad de Madrid

La Comunidad de Madrid dispone de espacios informativos y servicios dirigidos a empresas y per-
sonas emprendedoras que pueden resultar Utiles durante una transicién: asesoramiento, formacién,
informacién sobre ayudas, proteccion de la propiedad industrial y acceso a recursos para iniciar o
desarrollar actividad.

Para el pequefio negocio, estos recursos son especialmente valiosos cuando el relevo se combina
con necesidades de modernizacién, reorganizacion o inversiéon. Consultarlos al comienzo del proceso
puede ayudar a ordenar mejor la hoja de ruta.

Inicia y desarrolla tu empresa | Comunidad de Madrid
Acceso a contenidos y recursos de la Comunidad de Madrid relacionados con ase-
soramiento, formacion, ayudas y proteccién de la actividad empresarial.

Enlace:

Escanéame

Emprendimiento 34


https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/inicio
https://www.seg-social.es/wps/portal/wss/internet/FAQ
https://www.notariado.org/portal/te-lo-aclaramos
https://www.comunidad.madrid/inversion/inicia-desarrolla-tu-empresa

8.2 Entidades empresariales y apoyo especializado

Las Camaras de Comercio, asociaciones de personas autonomas y entidades profesionales pueden
aportar acompanamiento, informacién practica, jornadas técnicas y derivacion a servicios especial-
izados. En procesos complejos, este ecosistema de apoyo ayuda a contrastar decisiones y localizar
recursos adaptados a cada caso.

También conviene considerar el papel de asesorias, colegios profesionales, notariado y entidades
financieras cuando la transicion implica compraventa, donacién, reorganizacion societaria o necesi-
dad de financiacion.

ATA | Recursos para auténomos y continuidad de actividad E E
Portal de la Federacién Nacional de Asociaciones de Trabajadores Autébnomos, con
informacion, asesoramiento y recursos de interés para autbnomos y pequeinas ac-
tividades econémicas. E . ]

Enlace:

Escanéame

8.3 COmo construir tu propio mapa de apoyos

Una guia es util, pero lo que marca la diferencia es convertirla en agenda de trabajo. Por eso conviene
elaborar un mapa propio de apoyos: qué entidades consultar, qué profesional juridico o fiscal puede
acompanarte, qué programas publicos conviene revisar, qué necesidades formativas tiene la perso-
na sucesora y qué contactos son estratégicos para la nueva etapa.

Esta vision evita que la busqueda de ayuda se produzca siempre a destiempo. El mejor apoyo insti-
tucional es el que se incorpora al proceso antes de que aparezca una urgencia.

Ejercicio practico 8. Mapa de recursos y contactos

Elemento a revisar | Si Pendiente

He identificado al menos tres recursos publicos o u ]
entidades empresariales Utiles.
Sé qué profesional juridico-fiscal me acompanara si = O
el proceso avanza.

He anotado qué tramites laborales o de Seguridad = =
Social podrian afectarme.

Conozco necesidades de financiacion, inversion o = =
digitalizacidn para la nueva etapa.

Dispongo de un calendario de consultas y préximos = =
pasos.
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CAPITULO 9. HOJA DE RUTA FINAL Y
BRECOMENDACIONES




Ruta interactiva del capitulo

Herramienta util si el relevo implica nueva
Abrir recurso oficial alta, reorganizacion o revisiéon de cotizacion.

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decisién, trémite o comproba-
cién te ayuda a resolver.

Recurso final para contrastar alternativas de
venta, cesion o continuidad.

Abrir recurso oficial

Uso recomendado: consultalo al cerrar este
capitulo y anota qué decision, tramite o comproba-
cion te ayuda a resolver.

Escanear

Consejo practico: marca con una fecha los recursos ya revisados para convertir esta guia en tu cuaderno de trabajo
del relevo.

El relevo generacional no es un punto final, sino una transicién que combina continuidad, reorgani-
zacion y vision de futuro. Cerrar bien esta etapa exige decidir, documentar, acompariar y revisar.

9.1 Claves de una continuidad sostenible

Las experiencias mas sdélidas comparten varios rasgos: se inician con antelacién, se apoyan en un
diagnéstico realista, asignan responsabilidades con claridad, cuidan la comunicacion, revisan el im-
pacto legal y fiscal y reservan tiempo para preparar a la persona sucesora.

A ello se suma una actitud de mejora continua. El relevo no concluye el dia de la firma. Durante los
meses siguientes conviene observar cémo evoluciona la actividad, qué resistencias aparecen, como
responde la clientela y qué ajustes necesitan los nuevos responsables.

9.2 Recomendaciones finales para pasar a la accion

Primera: fija una fecha de inicio para el proceso, aunque todavia no tengas todas las respuestas.
Segunda: ordena la informacién critica del negocio y deja por escrito lo esencial. Tercera: compara
de forma honesta los distintos modelos de relevo, sin quedarte solo con la opcién mas cercana emo-
cionalmente.

Cuarta: busca asesoramiento antes de comprometerte con una solucién juridica o fiscal concreta.
Quinta: prepara a la persona sucesora mediante un plan progresivo y verificable. Sexta: comunica
con transparencia a quienes deban conocer la transicion. Séptima: utiliza el relevo como ocasion
para revisar organizacion, digitalizacion y propuesta de valor.

La mejor decisidon no es la que evita hablar del relevo, sino la que permite que el negocio siga aportan-
do valor mas alla de la persona que lo puso en marcha.
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Ejercicio practico 9. Plan de accion de los préoximos 90 dias

Accion Responsable Fecha Estado

Ordenar documentacion basica
del negocio

Reunidn inicial sobre modelo de
relevo

Consulta juridica y fiscal

Definir formacion del sucesor

Revisar oportunidades de mejora
e innovacion




ANEXOS PRACTICOS

Los anexos siguientes se han disefiado para que la guia pueda utilizarse también como cuaderno de
trabajo. Se pueden imprimir, completar a mano o adaptar a la realidad de cada negocio.

Anexo 1. Lista global de comprobaciéon para planificar el relevo

Utiliza esta lista como verificacion general del proceso

Elemento a revisar | Si | Pendiente
He definido qué quiero que ocurra con el negocio en = =
los préximos afos.

He identificado a la persona o alternativa mas viable = =
para la continuidad.

Conozco la situacién econdmica real del negocio. O O
He revisado implicaciones juridicas, laborales y fis- 0 =
cales.

He disefiado una estrategia de comunicacién inter- 0 =
na y externa.

He previsto un periodo de acompafiamiento o tran- 0 ]
sicion.

He identificado mejoras necesarias para la nueva n ]
etapa.

Anexo 2. Plantilla de plan de sucesiéon

Datos basicos del negocio y de la persona titular.

Obijetivo del relevo: continuidad familiar, relevo interno, transmisién externa u opcién mixta.
Diagnostico inicial: situacion econdmica, organizativa y comercial.

Perfil de la persona sucesora y necesidades de formacion.

Calendario por fases, con hitos y responsables.

Revisién legal, fiscal y laboral.

Estrategia de comunicacién con equipo, clientes y proveedores.

Indicadores de seguimiento para los primeros doce meses.

Anexo 3. Modelo de mensaje para comunicar el relevo

Nuestra empresa inicia una nueva etapa de continuidad planificada. [Nombre de la persona sucesora]
asumira progresivamente nuevas responsabilidades, manteniendo el compromiso con la calidad, la
cercania y la confianza que han caracterizado este proyecto. Durante los préximos meses trabajaremos
de forma coordinada para asegurar una transicion ordenada y estable.
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Anexo 4. Glosario basico

Término Definicion

Relevo generacional Proceso de transmision de la direccidn, la propiedad o ambas dimen-
siones de un negocio.

Persona sucesora Quien asume la continuidad del proyecto empresarial.

Protocolo familiar Documento que ordena criterios y acuerdos relevantes en la empresa
familiar.

Continuidad empresarial Capacidad del negocio para seguir operando con estabilidad tras la
transicion.

Due diligence Revisidn previa de la situacién legal, econdmica y operativa de un nego-
cio.

Mentoring Acompanamiento basado en la experiencia de una persona con mayor
recorrido.

Anexo 5. Casos practicos breves

Panaderia de barrio

La titular inicia con tres afios de antelacién un relevo familiar. La transicion combina formacion en
gestion, modernizacion de la imagen y acompafiamiento durante el primer afo.

Taller mecéanico

Sin sucesidén familiar disponible, el propietario acuerda un relevo interno con un empleado de confi-
anza y planifica la cesién progresiva de funciones y cartera de clientes.

Comercio minorista

La persona titular prepara la transmision externa revisando inventario, licencias y datos econémicos
para mejorar la valoracion y facilitar la entrada de una nueva direccion.

Anexo 6. Bienestar personal durante la transicion

Reserva tiempo para descansar, pensar y ordenar emociones.

Evita concentrar todas las conversaciones dificiles en un mismo periodo.

Busca apoyo externo si el proceso se bloquea por desgaste o conflicto.

Recuerda que retirarse, acompanar o delegar no disminuye el valor del recorrido realizado.




CIERRE

Gestionar el relevo generacional con visién, método y sensibilidad permite que el negocio conserve
su valor y se prepare para una nueva etapa. Esa continuidad no depende de una Unica férmula, sino
de la capacidad para anticipar, dialogar, ordenar y acomparnar. Cuando el proceso se aborda de este
modo, el legado deja de ser una carga y se convierte en una oportunidad real de futuro.




PARTE Il. DESARBOLLO AMPLIADO Y
HERBAMIENTAS PRACTICAS

Esta parte complementa los capitulos anteriores y profundiza en aquellas decisiones que, en la prac-
tica, suelen resultar mas complejas para autébnomos, negocios familiares y microempresas. Puede
utilizarse de manera lineal o consultarse por bloques, segun la fase en la que se encuentre el proceso
de relevo.

El objetivo es ofrecer mas contexto, mas ejemplos y mas instrumentos de trabajo para que la plani-
ficacidon no se quede en una intencidon general. La continuidad empresarial depende de decisiones
concretas: ordenar documentos, preparar a la persona sucesora, conversar a tiempo, anticipar ries-
gos, acordar reglas y revisar la viabilidad real del negocio.

En todos los casos conviene recordar que no existe una férmula Unica. Un relevo bien gestionado no
consiste en copiar modelos ajenos, sino en adaptar el proceso a la historia del negocio, a la relacion
entre las personas implicadas y a la capacidad real para sostener la transicién.




CAPITULO 10. HOJA DE RUTA DE 12 A 18
MESES PABA PREPABAR EL RELEVO

10.1 Empezar con una fotografia honesta del negocio

Muchas transiciones se bloquean porque se intenta hablar del relevo sin haber hecho antes un di-
agnostico realista. La primera tarea no es juridica ni emocional: es descriptiva. Conviene saber qué
parte de la actividad depende exclusivamente de la persona titular, qué areas estan ordenadas, qué
informacidn falta y qué urgencias podrian aparecer si el cambio se adelantara por una circunstancia
imprevista.

Esta fotografia inicial debe combinar datos objetivos y percepcion cualitativa. No basta con revisar
ventas o resultados. También hay que observar la concentracién de clientes, el grado de dependen-
cia de determinados proveedores, la estabilidad del equipo, el estado de la documentacion, la anti-
guedad de los contratos, el nivel de digitalizacion y la reputacién del negocio en su entorno.

En las microempresas suele ocurrir que el conocimiento clave se encuentra disperso: una parte en
la memoria del titular, otra en correos antiguos, otra en conversaciones informales y otra en docu-
mentos no actualizados. Por eso, el diagndstico inicial debe servir para identificar vacios y convertir
informacidn tacita en informacidn accesible.

Una buena practica consiste en elaborar un informe breve de situacion con cinco bloques: modelo
de negocio, situacion econdmico-financiera, organizacion y personas, aspectos juridicos y oportuni-
dades de mejora. Ese documento no necesita ser complejo; lo importante es que permita tomar de-
cisiones con una base comun.

10.2 Primer trimestre: ordenar lo imprescindible

Los primeros tres meses deberian dedicarse a ordenar el nucleo operativo del negocio. En esta fase
conviene revisar licencias, contratos, documentacién mercantil, certificados, claves de acceso, inven-
tarios, polizas de seguro, relaciones bancarias y procedimientos cotidianos. El objetivo no es tener
una empresa perfecta, sino una empresa comprensible.

También es el momento de construir un mapa de funciones criticas: quién negocia con los princi-
pales clientes, quién conoce el calendario de pagos, quién se ocupa de las compras, quién controla
la caja, quién toma decisiones sobre personal y quién resuelve incidencias técnicas. Si la respuesta a
la mayoria de estas preguntas es siempre la misma persona, existe un riesgo claro de dependencia.

Ordenar lo imprescindible reduce la ansiedad de todas las partes. La persona saliente siente que
el negocio deja de estar sostenido Unicamente por su memoria. La persona sucesora, por su parte,
percibe el proyecto como algo abordable y no como un conjunto de rutinas opacas imposibles de
comprender desde fuera.

En esta etapa resulta util fijar un pequeno calendario semanal. Una o dos sesiones de trabajo bien ori-
entadas pueden producir mas avance que meses de conversaciones vagas sobre el futuro. El relevo
necesita método, no solo buena voluntad.
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10.3 Segundo trimestre: preparar a la persona sucesora

Una vez ordenada la base minima, el siguiente paso es reforzar la preparacion de la persona suceso-
ra. Conviene definir qué competencias ya domina y cudles debera desarrollar durante los préximos
meses. En algunos casos el reto serd técnico; en otros, comercial, financiero o de liderazgo.

La formacion no debe limitarse a observar como trabaja la persona titular. Es preferible organizar la
transferencia por areas: clientes, proveedores, tesoreria, operaciones, personal, comunicacion, cum-
plimiento normativo y decisiones estratégicas. Esto permite medir avances y detectar lagunas con

mayor claridad.

La autonomia debe crecer de forma gradual. Al principio, la persona sucesora puede participar en
reuniones y decisiones como observadora activa. Mas adelante, puede asumir tareas concretas con
supervision. Solo cuando haya suficiente base operativa y confianza mutua conviene transferir deci-
siones completas.

Preparar al sucesor o sucesora implica también trabajar la legitimidad interna. No basta con que
conozca el negocio; debe ser reconocible para el equipo, para los clientes y para los proveedores
como una figura capaz de dar continuidad. Esa legitimidad se construye con presencia, coherencia

y tiempo.

10.4 Tercer trimestre: comunicar con criterio

La comunicacion del relevo no deberia producirse ni demasiado pronto ni demasiado tarde. Si se
hace antes de contar con una minima planificaciéon, puede generar incertidumbre. Si se retrasa en
exceso, se corre el riesgo de que la noticia llegue en un contexto de urgencia o rumor. Lo recomend-
able es disefiar una secuencia: primero personas directamente implicadas, después equipo interno
y, finalmente, clientes, proveedores y entidades externas.

Cada audiencia necesita un mensaje distinto. La familia o los socios necesitan claridad sobre el proyec-
to, las funciones y el calendario. La plantilla necesita seguridad y coherencia. La clientela necesita
confianza en la continuidad del servicio. Las entidades financieras y colaboradoras necesitan una
senal de orden, solvencia y prevision.

Un error habitual consiste en comunicar desde la emocién del momento y no desde una hoja de ruta.
La comunicacion del relevo debe responder a tres preguntas: qué cambia, qué no cambia y cdmo se
va a acompanar la transicion. Esa triple respuesta reduce resistencias y evita interpretaciones innec-
esarias.

En esta fase conviene prever también preguntas dificiles. ;La persona saliente seguira vinculada?
¢Cambiara la politica comercial? ;Habra modificaciones en la plantilla? ;Se mantendran las condi-
ciones habituales de servicio? Cuanto mas preparadas estén estas respuestas, mas sélida resultara
la transicion.
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10.5 Cuarto trimestre: transferir sin precipitacion

La transferencia final no deberia entenderse como un dia simbdlico, sino como un periodo de consol-
idacioén. Incluso cuando existe una fecha formal de transmisién, la realidad operativa necesita acom-
pafiamiento, revision y ajustes. Durante los primeros meses tras el cambio es recomendable manten-
er reuniones de seguimiento regulares para valorar incidencias y corregir desajustes.

En esta etapa es importante establecer qué asuntos siguen consultandose y cuales pasan a ser com-
petencia plena de la nueva direccién. Mantener la ambigledad durante demasiado tiempo puede
generar friccion. Pero cortar de forma brusca también puede ser perjudicial. Lo razonable es delimi-
tar ambitos, tiempos y forma de acompafiamiento.

La transferencia sin precipitacion protege el negocio y protege la relacién entre generaciones. Per-
mite que quien sale no sienta que desaparece de un dia para otro y que quien entra no cargue con
todo el peso desde el primer momento. La transicidon ordenada es mas lenta, pero también mas ro-
busta.

Al cierre del primer afio conviene realizar una evaluacion global: qué ha funcionado, qué areas siguen
dependiendo del titular anterior, qué procesos deben formalizarse mejor y qué objetivos conviene
fijar para la siguiente etapa.

Ejercicio practico 10. Calendario realista de transicion

Dibuja una linea temporal de 12 a 18 meses y distribuye en ella cinco hitos: diagndstico, orden doc-
umental, formacién de la persona sucesora, comunicacién interna y transferencia efectiva. Después
asigna a cada hito una fecha, una persona responsable y una condicion de éxito.

Afade una columna de riesgos para anotar qué podria retrasar cada fase y cémo lo compensarias.
Este ejercicio convierte una intenciéon abstracta en una hoja de ruta visible y revisable.
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CAPITULO 11. VALORACION DEL NEGOCIO
Y NEGOCIACION DE LA TRANSMISION

11.1 Qué da valor a un pequefio negocio

En los procesos de relevo, el valor del negocio no depende solo de la facturacion. En los pequerios
negocios suelen pesar mucho la recurrencia de la clientela, la reputacién de marca en el entorno, la
estabilidad del equipo, la ubicacién, la calidad de los procesos y la posibilidad real de continuidad sin
la presencia permanente del titular anterior.

También tiene valor todo aquello que reduce incertidumbre para la persona que entra: una contabil-
idad comprensible, contratos localizados, inventario ordenado, incidencias laborales resueltas, licen-
cias vigentes, una base de clientes fidelizada y una operativa que no se derrumba en cuanto falta la
persona fundadora.

Por el contrario, restan valor la dependencia extrema de una sola persona, la ausencia de informacién
fiable, la mezcla entre cuentas personales y empresariales, los conflictos no resueltos, la falta de rel-
evo en funciones criticas y la necesidad de inversiones urgentes no previstas.

11.2 Como preparar la informacion econdmico-financiera

Antes de hablar de precio conviene preparar una carpeta de informacion basica con cuentas anuales
o registros contables, evolucion de ventas, estructura de costes, deudas, compromisos de pago, in-
versiones recientes, contratos principales, inventario y estado de tesoreria. La transparencia no de-
bilita la negociacion; la hace mas seria.

En negocios pequenos es frecuente que existan ajustes pendientes o gastos dificiles de clasificar. Por
eso resulta recomendable trabajar con una vision normalizada del negocio: separar gastos extraor-
dinarios, distinguir entre retribucién de la persona titular y rentabilidad real de la actividad, y explicar
con claridad qué partidas son coyunturales y cuales estructurales.

La persona sucesora necesita entender si el negocio es sostenible, qué necesidades de circulante
tendra, cuanto margen puede generar y qué riesgos financieros debe asumir. Cuanto mas clara sea
esa informacion, mas facil sera alcanzar acuerdos razonables.

11.3 Modelos de negociacion compatibles con la continuidad

No todos los relevos exigen una compraventa inmediata y completa. En muchos casos puede funcio-
nar mejor un pago aplazado, una entrada progresiva en la propiedad, un periodo de acompafamien-
to remunerado o una combinacion de precio fijo y variables ligadas a resultados. Lo importante es
que la férmula sea comprensible, viable y documentada.

Cuando el relevo es familiar, hablar de dinero suele resultar especialmente delicado. Sin embargo,
evitar la conversacién no elimina el problema. Conviene diferenciar claramente entre vinculo afectivo
y sostenibilidad empresarial. El negocio necesita una légica econdmica, aunque la operacién tenga
en cuenta la historia familiar o el deseo de continuidad.

En los relevos internos, la negociacion debe equilibrar confianza y profesionalidad. La persona em-
pleada o socia que asume el negocio necesita percibir justicia, pero también margen financiero para
poder consolidar la nueva etapa. Un acuerdo excesivamente exigente puede comprometer el futuro
del proyecto.
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11.4 Errores frecuentes en la fijacion del precio

Un error muy habitual es confundir valor sentimental con valor econdmico. El esfuerzo de toda una
vida merece reconocimiento, pero no siempre se traduce automaticamente en el precio que el mer-
cado o la propia viabilidad del negocio pueden sostener.

Otro error es fijar un precio sin considerar inversiones pendientes, dependencia comercial, necesidad
de digitalizacion o desgaste del equipamiento. También resulta problematico plantear condiciones
demasiado rigidas que impidan a la nueva direccion disponer de liquidez para operar.

La mejor negociacion no es la que maximiza una cifra puntual, sino la que hace posible una continui-
dad estable. En un proceso de relevo, la permanencia del negocio, del empleo y de la clientela tam-
bién forma parte del valor generado.

11.5 Qué conviene dejar por escrito

Ademas del precio y la forma de pago, conviene documentar el alcance de la transmision, los activos
incluidos, las garantias, el tratamiento de las deudas, el calendario de acompafiamiento, las obliga-
ciones de confidencialidad, la comunicacién externa y cualquier condicion relevante para la continui-
dad.

Si existe acomparfiamiento posterior de la persona saliente, deben definirse duraciéon, funciones,
limites y canales de relacién. Cuando estos aspectos quedan difusos, la colaboracién puede conver-
tirse en una fuente de interferencias o malentendidos.

Todo acuerdo relevante debe formalizarse con el asesoramiento adecuado. La claridad documental
protege a todas las partes y evita que el proceso dependa de interpretaciones posteriores.

Ejercicio practico 11. Preparacion de una carpeta de negociacion

Elabora una lista con los documentos, datos y explicaciones que la otra parte necesitaria para en-
tender el negocio sin depender de conversaciones improvisadas. Sefiala qué informacion ya esta
disponible, qué informacion debe revisarse y qué temas requieren apoyo de asesoria.

Después redacta tres principios de negociacion que quieras respetar durante el proceso, por ejemp-
lo: transparencia, viabilidad para la continuidad y separacién entre lo emocional y lo econémico.
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CAPITULO 12. GESTION LABOBAL Y
TBANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

12.1 Identificar puestos y funciones criticas

En la mayoria de microempresas, algunas funciones parecen sencillas hasta que dejan de estar cubi-
ertas. Facturar, abrir y cerrar caja, planificar turnos, revisar pedidos, atender reclamaciones o coordi-
nar proveedores son tareas que, cuando dependen de una sola persona, pueden generar un cuello
de botella serio durante la transicion.

Por ello conviene identificar funciones criticas y clasificarlas por nivel de dependencia: tareas que
solo conoce una persona, tareas que puede hacer mas de una persona con apoyo y tareas ya plena-
mente compartidas. Esta lectura permite priorizar la transferencia de conocimiento.

12.2 Convertir la experiencia en procedimientos utiles

La experiencia acumulada de la persona titular no puede trasladarse integramente a un documento,
pero si puede transformarse en instrucciones claras sobre aquello que se repite. Un pequefio man-
ual operativo, un calendario de tareas recurrentes o una carpeta de incidencias frecuentes pueden
ahorrar meses de aprendizaje y evitar errores evitables.

Documentar no significa burocratizar. Significa dejar huellas utiles: cémo se gestiona una devolucién
compleja, cdmo se prepara una campana clave, qué criterios se siguen al comprar, qué proveedores
son estratégicos, como se resuelven las urgencias del dia a dia y qué indicadores conviene revisar
semanalmente.

12.3 Transferencia del conocimiento relacional

Uno de los activos menos visibles del negocio es el conocimiento relacional: quién llama a quién,
qué cliente necesita un trato especifico, qué proveedor responde mejor en situaciones de urgencia,
qué acuerdos implicitos sostienen la operativa y qué cdédigos de confianza se han construido con el
tiempo.

Este conocimiento debe compartirse de forma gradual y ética. No se trata solo de pasar una agenda
de contactos, sino de presentar a la nueva direccion, contextualizar relaciones y legitimar la continui-
dad frente a terceros. La transferencia relacional exige presencia, acompafiamiento y coherencia.

12.4 Gestionar el impacto en la plantilla

La plantilla vive el relevo con expectativas distintas. Algunas personas sentirdn alivio si el proceso
aporta orden. Otras pueden temer cambios en funciones, horarios o estilo de liderazgo. Ignorar estas
percepciones suele abrir espacio a rumores, resistencias y desgaste.

Conviene comunicar con honestidad lo que estd decidido y lo que todavia esta en proceso. También
resulta util ofrecer espacios breves de escucha para detectar dudas recurrentes. La estabilidad inter-
na no depende de prometer que nada cambiara, sino de demostrar que el cambio se esta conduci-
endo con método.
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12.5 Disefiar un plan de acompafamiento de seis meses

Durante los primeros meses tras la transferencia, la nueva direcciéon necesita apoyo sin quedar sub-
ordinada. Un buen plan de acompafiamiento delimita qué consultas se mantendran, qué reuniones
se celebraran, con qué frecuencia y en qué casos intervendra la persona saliente.

La regla basica es sencilla: acompaiar para reforzar, no para reemplazar. Si la persona titular anterior
responde a todo, corrige todo o decide todo, la nueva etapa no termina de consolidarse. El acom-
pafiamiento debe ser un puente temporal y no una doble direccién indefinida.

Ejercicio practico 12. Mapa de conocimiento critico

Haz una tabla con cuatro columnas: tarea clave, persona que hoy la domina, nivel de documentacién
existente y grado de urgencia para transferirla. Puntia cada tarea del 1 al 5. Empieza por las que
combinan alta urgencia y baja documentacién.

A continuacion, fija tres acciones concretas para las préximas cuatro semanas: documentar, obser-

var en directo o practicar con supervision.




CAPI',TULO 13. BRELEVO GENERACIONAL
SEGUN EL TIPO DE NEGOCIO

13.1 Comercio minorista de proximidad

En el comercio de proximidad, la continuidad suele depender de la regularidad del servicio, la con-
fianza de la clientela y la gestidn fina del surtido. El relevo debe cuidar especialmente la transicion
visible ante el publico. La persona sucesora necesita ser reconocida antes de asumir plenamente la
direccion.

También conviene revisar horarios, acuerdos con proveedores, campanas estacionales, margenes
por categoria y nivel de digitalizacién del punto de venta. En muchos casos, pequefias mejoras en
inventario, presencia digital o fidelizacion pueden reforzar la viabilidad del relevo.

13.2 Hosteleria y restauracion

En hosteleria, el relevo concentra retos operativos, laborales y reputacionales. La calidad del servi-
cio, la regularidad de compras, el cumplimiento higiénico-sanitario, los turnos y la caja no admiten
improvisacion. Ademas, el cambio de liderazgo se percibe rapidamente por parte del equipo y de la
clientela habitual.

Resulta especialmente importante ordenar escandallos, costes, licencias, protocolos de apertura y
cierre, gestion de reservas, mantenimiento y seleccion de proveedores. Si la nueva etapa incorpora
cambios de carta, imagen o posicionamiento, conviene introducirlos de forma progresiva para no
romper con la base de negocio existente.

13.3 Servicios personales y profesionales

Peluquerias, centros de estética, despachos, talleres de reparacion, academias o pequefios estudios
profesionales comparten un factor de riesgo: la relacién personal entre titular y cliente. En estos
casos, el relevo requiere trabajar la transferencia de confianza casi tanto como la transferencia técni-
ca.

La persona sucesora debe participar pronto en la atencién, aprender los criterios de calidad del ser-
vicio y disponer de tiempo para construir su propio vinculo sin perder la identidad del negocio. En
muchos servicios, conservar la agenda y la recurrencia depende de coémo se gestione ese contacto.

13.4 Talleres, oficios y actividades artesanas

En talleres, oficios y negocios artesanos, el conocimiento practico y la reputacion técnica tienen un
peso central. A menudo existen procedimientos que no estdn escritos y decisiones que se toman por
experiencia acumulada. Por eso, la transferencia debe incluir demostracién, repeticion y tiempos de
practica supervisada.

Ademas, conviene revisar equipamiento, mantenimiento, seguridad, aprovisionamiento y tiempos
reales de produccion. La continuidad de estos negocios no depende solo de encontrar a alguien dis-
puesto a seguir, sino de facilitar un aprendizaje lo bastante sélido como para sostener la calidad del
trabajo.
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13.5 Negocios ubicados en municipios pequefnos o entornosrurales

En municipios pequefios, el negocio suele tener un valor que va mas alla de su rentabilidad directa.
Puede ser un servicio esencial para la comunidad y un punto de cohesién econdmica y social. El rel-
evo, por tanto, tiene también una dimensién territorial.

En estos casos es especialmente util analizar alianzas locales, apoyo institucional, necesidades de
digitalizacion, diversificacién de canales y posibilidades de combinar tradicién con nuevos publicos.
La continuidad puede requerir adaptar horarios, ampliar servicios o mejorar la visibilidad del negocio
mas alla del entorno inmediato.

13.6 Negocios con fuerte componente digital o mixto

Cuando la actividad combina presencialidad y canales digitales, el relevo debe contemplar activos es-
pecificos: dominios, plataformas de venta, perfiles en redes, bases de datos, herramientas de analiti-
ca, licencias de software y protocolos de ciberseguridad. Estos elementos también forman parte del
negocio y deben documentarse y transferirse con seguridad.

La ventaja es que la digitalizacion, si esta bien ordenada, puede facilitar la transicion. Un negocio que
mide, registra y automatiza ciertas tareas suele ser mas facil de comprender y de continuar que otro
sostenido solo por la costumbre.

Ejercicio practico 13. Diagndstico sectorial

Anota tres caracteristicas de tu tipo de negocio que hacen el relevo especialmente delicado. Después
identifica tres fortalezas que podrian facilitarlo. Por ultimo, decide una mejora operativa o digital que
aumentaria la continuidad en los préximos seis meses.
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CAPITULO 14. COMUNICACION CON
FAMILIA, SOCIOS, CLIENTES Y ENTIDADES
COLABORADORAS

14.1 Comunicacioén con la familia y con las personas propietarias

Las conversaciones familiares sobre el relevo se enredan con facilidad cuando se mezclan expectati-
vas personales, historia afectiva y decisiones empresariales. Por eso conviene separar espacios: una
cosa es hablar de cuidado, reconocimiento y voluntad; otra, decidir funciones, plazos, retribucion o
propiedad.

Una reunion familiar Util necesita orden del dia, turnos, acuerdos por escrito y, cuando sea necesario,
apoyo externo. La familia no debe evitar las conversaciones dificiles; debe aprender a celebrarlas sin
dafar la relacién.

14.2 Comunicacion con socios y personas clave del negocio

Cuando existen socios, encargados o personas con responsabilidad relevante, el relevo debe presen-
tarse como un proceso de continuidad con reglas claras. Informar tarde a quienes sostienen el dia
a dia puede generar desconfianza. Informar demasiado pronto, sin un marco minimo, puede abrir
incertidumbre.

La comunicacion con estas personas debe aclarar calendario, roles, canales de decision y expectati-
vas de colaboracion. También conviene delimitar aquello que todavia no esta cerrado para no trasla-
dar una falsa seguridad.

14.3 Comunicacion con la clientela

La clientela necesita percibir continuidad, profesionalidad y presencia. En negocios de proximidad, la
transicién puede convertirse en una oportunidad para reforzar la marca, mostrar estabilidad y pre-
sentar la nueva etapa como una evolucién cuidada, no como una ruptura.

Funciona bien una comunicacién gradual: primero presentaciéon directa a clientes clave, después
mensajes visibles en el establecimiento o canales digitales y, finalmente, recordatorios breves que
transmitan normalidad. El mensaje central debe ser que el negocio mantiene sus valores, su atencion
Yy SU compromiso.

14.4 Comunicacion con proveedores, entidades financieras vy
administracion

Proveedores y entidades financieras necesitan certidumbre operativa. Conviene informarles cuando
el proceso ya tenga una base suficiente: quién sera la persona interlocutora, cémo se mantendran
los pagos, qué documentacion se actualizard y qué continuidad se espera en la relacion.

Una comunicacion profesional con estas entidades ayuda a evitar bloqueos, refuerza la imagen de
solvencia y facilita la actualizacién de contratos, firmas o permisos cuando corresponda.
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14.5 Coémo gestionar resistencias y rumores

Toda transicion genera conversaciones paralelas. La mejor manera de reducir rumores no es ocultar
informacién, sino ofrecer mensajes coherentes y repetibles. Cuando varias personas reciben ver-
siones distintas, la confianza se resiente.

Si aparece resistencia, conviene distinguir entre desacuerdo razonable y oposiciéon destructiva. El
desacuerdo merece escucha y aclaraciéon. La oposicidon sostenida exige limites, decisiones y, en oca-
siones, mediacion.

Ejercicio practico 14. Mapa de interlocutores

Haz una lista de interlocutores relevantes para el relevo: familia, socios, plantilla, clientes clave, prov-
eedores, banco, gestoria, asesoria y administracion. Para cada uno, define qué mensaje necesita,
cuando deberia recibirlo y quién deberia comunicarlo.

Revisa si existe algun interlocutor especialmente sensible y prepara con antelacién las preguntas
que podria plantear.




CAPITULO 15. RIESGOS CRITICOS Y PLAN
DE CONTINGENCIA

15.1 Cuando no hay una persona sucesora clara

No todos los negocios cuentan con relevo familiar, interno o externo disponible de inmediato. En esos
casos, la peor opcidn es no hacer nada. Aunque no exista una persona sucesora definida, si puede
avanzarse en ordenar documentacién, mejorar la autonomia del equipo, estabilizar la tesoreria y
preparar el negocio para distintas salidas posibles.

A veces, el objetivo realista no serd mantener exactamente el mismo formato de negocio, sino facil-
itar un traspaso parcial, una alianza o una transformacién del modelo. La planificacién sigue siendo
util incluso cuando el futuro todavia no esta decidido.

15.2 Incapacidad temporal, enfermedad o ausencia repentina

El relevo también debe contemplar escenarios no deseados. Una baja prolongada, un problema de
salud o una ausencia inesperada pueden poner en evidencia la fragilidad organizativa del negocio.
Por eso conviene disponer de un pequefio protocolo de contingencia con contactos clave, accesos,
prioridades de tesoreria, calendario de pagos y responsables temporales.

Tener preparado ese protocolo no significa esperar un problema, sino proteger la continuidad. En
negocios pequenos, este tipo de prevision marca la diferencia entre una incidencia controlable y una

crisis grave.

15.3 Conflictos familiares o societarios durante la transicion

Si el proceso se atasca por desacuerdos sobre funciones, propiedad, calendario o retribucién, con-
viene detener la escalada y volver a una base comun de informacién y objetivos. A menudo los con-
flictos se agravan porque cada parte habla desde supuestos distintos o desde heridas acumuladas.

La mediacion o el acompafiamiento externo pueden resultar especialmente utiles cuando las conver-
saciones dejan de producir avances. No es un signo de fracaso, sino una herramienta para proteger
tanto el negocio como la relacion.

15.4 Pérdida de clientes o caida de ingresos en los primeros meses

Los primeros meses de una nueva etapa pueden venir acompanados de pequenas pérdidas de cli-
entela, reajustes de ritmo o errores operativos. Lo importante es que existan mecanismos de segui-
miento para detectar rapido los cambios y responder con criterio.

Conviene revisar semanalmente ventas, incidencias, devoluciones, rotacion, satisfaccion del cliente
y tensién de tesoreria. La nueva direccion necesita indicadores sencillos que permitan priorizar deci-
siones sin caer en la improvisacion.
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15.5 Riesgo reputacional y coherencia del cambio

Cuando el relevo se comunica mal o se acompana de cambios bruscos sin preparacién, el negocio
puede transmitir sensacion de ruptura. Esto afecta especialmente a marcas de proximidad construi-
das sobre confianza, trato personal y continuidad.

Para evitarlo, es preferible introducir cambios por etapas, explicar el sentido de las decisiones y man-
tener visibles los elementos de continuidad que el publico ya reconoce como propios del negocio.

Ejercicio practico 15. Mini plan de contingencia

Redacta una ficha de una pagina con: personas de contacto, accesos esenciales, pagos prioritarios
de las proximas cuatro semanas, clientes criticos, proveedores estratégicos y decisiones que no de-
berian quedar bloqueadas en caso de ausencia temporal de la persona titular.

Guarda esa ficha en un lugar seguro y actualizala al menos cada seis meses.




CAPITULO 16. PREGUNTAS FRECUENTES
SOBRE EL RELEVO GENERACIONAL

¢.Cuando conviene empezar a planificar?

Lo aconsejable es empezar cuando el negocio aun se encuentra estable y existe margen para decidir
sin urgencias. En muchas microempresas, un horizonte de entre tres y cinco afios permite preparar
mejor la transicidén, aunque incluso con menos tiempo sigue siendo preferible actuar que esperar.

¢Es imprescindible que la persona sucesora sea familiar?

No. El relevo puede ser familiar, interno, externo o mixto. Lo decisivo es la idoneidad para dar continui-
dad al negocio y la capacidad real para sostener la nueva etapa.

¢.Qué ocurre si nadie quiere continuar?

Sigue siendo util planificar. Ordenar la empresa, documentar procesos y mejorar su comprension
facilita otras alternativas: traspaso a terceros, integracién con otro negocio, cierre ordenado o trans-
formacion del modelo.

¢Como evitar que la conversacion sobre el relevo genere conflicto?

Separando espacios, preparando la informacién con antelacién, hablando con un objetivo claro y de-
jando constancia de los acuerdos. Cuando el nivel de tensiéon es alto, puede ser recomendable contar
con mediacion externa.

¢ Tiene sentido formalizar por escrito un relevo entre familiares?

Si. La confianza no sustituye a la claridad. Un acuerdo escrito protege la relaciéon y reduce interpreta-
ciones futuras sobre funciones, tiempos, propiedad o dinero.

¢cLa persona saliente deberia desaparecer inmediatamente del
Nnegocio?

No siempre. En muchos casos es util un periodo de acompafiamiento acotado. Lo importante es
definir su papel para que apoye la consolidacién del nuevo liderazgo sin bloquearlo.

¢.Qué hay que revisar antes de hablar de precio?

Informacién econdmico-financiera, deudas, licencias, contratos, inventario, dependencia de clientes,
estado del equipamiento y necesidades de inversién. Sin esa base es dificil fijar una valoraciéon sen-
sata.
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.Como se gana legitimidad ante clientes y equipo?

Con presencia, coherencia y tiempo. La persona sucesora debe participar progresivamente en la op-
erativa, asumir responsabilidades visibles y ser presentada de forma ordenada.

¢ Qué papel juega la digitalizacion?

La digitalizacién facilita el relevo cuando ayuda a registrar, medir y compartir informacién. Un ne-
gocio con procesos minimamente documentados y herramientas basicas de gestion suele ser mas
transferible.

¢cConviene cambiar muchas cosas al principio?

Normalmente no. Los primeros cambios deben priorizar la continuidad operativa y la confianza. Las
transformaciones profundas funcionan mejor cuando la nueva etapa ya esté estabilizada.

¢.Qué pasa con la plantilla durante el relevo?

La plantilla necesita informacidn suficiente, seguridad y canales de consulta. El relevo no debe vivirse
COmMo un rumor permanente, sino como un proceso ordenado.

:Qué errores son especialmente frecuentes?

Esperar demasiado, no documentar, elegir solo por vinculo afectivo, no hablar de dinero, comunicar
tarde y mantener indefinido el papel de la persona saliente.

¢COmMo se prepara un negocio para una posible venta a terceros?

Ordenando informacién, reduciendo dependencias, clarificando resultados, revisando contratos y
presentando una operativa comprensible. Cuanto mas entendible sea el negocio, mas viable sera la
transmision.

¢Es posible combinar legado e innovacion?

Si. De hecho, esa combinaciéon es una de las claves del relevo bien hecho. Mantener identidad no sig-
nifica inmovilidad; modernizar no exige romper con todo lo anterior.

¢Cada cuanto deberia revisarse el plan de relevo?

Lo recomendable es establecer revisiones periddicas, por ejemplo trimestrales, para comprobar
avances, incidencias y decisiones pendientes.
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ANEXOS AMPLIADOS

Anexo 7. Cronograma orientativo de 18 meses

El siguiente esquema puede adaptarse a la realidad de cada negocio. No pretende imponer una
secuencia rigida, sino ofrecer una referencia para distribuir el trabajo y evitar concentrar todas las
decisiones en la fase final.

Periodo Obijetivo principal Tareas destacadas Resultado esperado
Meses 1-3 Diagndstico y orden Revisiéon documental, mapa de | Vision clara de la situ-
basico funciones criticas, estado finan- | acién de partida
ciero, identificacion de riesgos
Meses 4-6 Preparaciéon de la per- | Formacion por areas, acom- Primera autonomia
sona sucesora panamiento en reuniones, funcional
transferencia de informacion
operativa
Meses 7-9 Comunicacion y legiti- | Presentacion a plantilla, clien- Confianza interna 'y ex-
macion tes clave y proveedores; defin- | terna reforzada
icion del calendario
Meses 10-12 Transferencia opera- Delegacién de decisiones, re- Nueva direccion visible
tiva vision de incidencias, ajustes de | y activa
procesos
Meses 13-18 | Consolidacion y segui- | Evaluacion, correccion de desa- | Relevo estabilizado
miento justes, delimitacion del rol de la
persona saliente

Anexo 8. Cuadro de funciones criticas

Utiliza esta plantilla para identificar qué tareas no pueden quedar sin cobertura durante el relevo.
Completa una fila por cada funcién critica del negocio.

Funcién

Persona actual
responsable

Nivel de riesgo
encia

Plan de transfer-

Fecha objetivo
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Anexo 9. Guion para una reuniéon familiar o societaria

1. Objetivo de la reunién: aclarar el momento del negocio y las opciones de continuidad.

2. Informacidén previa a compartir: situacién econdmica resumida, necesidades del relevo, posibles
opciones y calendario orientativo.

3. Preguntas clave: quién quiere implicarse, en qué condiciones, con qué tiempos y con qué expec-
tativas.

4. Acuerdos minimos a recoger por escrito: préximos pasos, responsables, dudas pendientes y
necesidad de asesoramiento externo.

5. Cierre de la reunién: fecha de la siguiente sesidén y documentacién que cada parte se compromete
a revisar.

Anexo 10. Plantilla de valoracién cualitativa del negocio

Ademas de los datos econdmicos, valora del 1 al 5 los siguientes aspectos: fidelidad de la clientela,
dependencia del titular, calidad de la documentacion, estabilidad del equipo, visibilidad de marca,
nivel de digitalizacion, estado del equipamiento, orden juridico-laboral y posibilidad de crecimiento.

Anota debajo de cada criterio una evidencia concreta. La puntuacién aislada sirve de poco si no se
acompana de una explicacién breve y verificable.

Anexo 11. Guion para comunicar el relevo a la plantilla
Mensaje de apertura: explicar que el relevo forma parte de una transicién planificada orientada a
garantizar continuidad y estabilidad.

Mensajes que conviene trasladar: qué cambia, qué se mantiene, cual sera el calendario, quién asum-
ird cada responsabilidad y cémo se resolveran dudas durante el proceso.

Compromiso de seguimiento: habilitar un momento o canal para recoger preguntas recurrentes y
compartir actualizaciones cuando existan decisiones confirmadas.

Anexo 12. Guion para conversar con proveedores y entidades
financieras

Presenta el proceso de relevo como una transicién ordenada y no como una ruptura. Indica la perso-
na de contacto principal, el calendario previsto, la documentacién que se actualizard y el compromi-
so de continuidad en la relacién comercial o financiera.

Prepara de antemano respuestas sobre firmas autorizadas, plazos de actualizacién, estabilidad de
pagos y medidas adoptadas para asegurar la continuidad operativa.
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Anexo 13. Matriz de riesgos del relevo

la persona sucesora

Riesgo Probabilidad Impacto Medida preventiva o correctora
Dependencia de la per- | Alta Alta Documentar procesos y repartir funciones
sona titular criticas

Conflicto entre partes | Media Alta Definir reglas, reuniones estructuradas y
implicadas mediacion si fuera necesaria

Caida de tesoreria en Media Alta Planificar caja, revisar gastos y establecer
la transiciéon seguimiento frecuente

Pérdida de clientes Media Alta Comunicacién proactiva y presencia visible
clave de la nueva direccion

Falta de adaptacion de | Media Media Plan de formacion y acompafiamiento con

hitos medibles

Anexo 14. Cuestionario de madurez digital para la continuidad

¢(La empresa utiliza alguna herramienta de facturacién o gestion que no dependa solo del

ordenador personal del titular?

¢Las claves y accesos estan localizados y protegidos de forma segura?

¢Existe una copia actualizada de contratos, inventarios y documentacion esencial en un sistema

accesible?

¢La presencia digital del negocio (web, redes, resefias, fichas de empresa) estd ordenada y puede

ser gestionada por otra persona?

¢Se revisan periddicamente indicadores basicos de ventas, clientes o incidencias?

¢Se han definido medidas minimas de seguridad digital y respaldo de informacién?

Interpretacion orientativa: cuantas mas respuestas afirmativas existan, mas sencillo resultara

transferir el negocio sin depender de la memoria o presencia continua de una sola persona.

Anexo 15. Recursos y enlaces Utiles por fases

Comprueba siempre la informacion vigente antes de tomar decisiones juridicas, fiscales o laborales.

Estos recursos pueden servir como punto de partida:

Informacién general para empresas y personas auténomas de la Comunidad de Madrid — https://

www.comunidad.madrid/servicios/empresas

Camara de Espafa y red cameral — https://www.camara.es

Consejo General del Notariado — https://www.notariado.org

Seguridad Social — https://www.seg-social.es

Portal Acelera pyme — https://www.acelerapyme.gob.es
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https://www.comunidad.madrid/servicios/empresas
https://www.camara.es/
https://www.notariado.org/
https://www.seg-social.es/
https://www.acelerapyme.gob.es/

Anexo 16. ltinerario de trabajo de 90 dias

Semana 1 a 4: recopilar documentacion basica, elaborar diagndstico y crear un mapa de funciones
criticas.

Semana 5 a 8: definir opciones de relevo, revisar viabilidad econdmica y establecer calendario provi-
sional.

Semana 9 a 12: iniciar transferencia de conocimiento, preparar comunicacién y fijar préoximos acuer-
dos formales.

Anexo 17. Casos practicos ampliados

Caso A. Comercio familiar con relevo entre hermanas

Una tienda de alimentacion de barrio llevaba mas de treinta afios funcionando con fuerte arraigo
vecinal. La titular queria retirarse, pero solo una de sus dos hijas deseaba continuar. El proceso se
bloqued inicialmente porque la conversacion mezclaba expectativas familiares, reparto patrimonial y
dudas sobre la rentabilidad real del negocio.

La solucién comenzd con un diagnodstico econdmico simplificado y una conversacion separada sobre
propiedad y gestion. La hija que iba a continuar asumié primero compras, proveedores y relacion con
la clientela diaria. La madre mantuvo un papel de acompafiamiento durante ocho meses. La hermana
no vinculada a la gestion participo en la definicion de un acuerdo patrimonial claro.

Aprendizaje principal: cuando se distinguen bien los planos emocional, patrimonial y operativo, el
relevo familiar gana claridad y disminuye el conflicto.

Caso B. Taller con relevo interno y pago aplazado

El propietario de un pequerio taller de reparacion no tenia relevo familiar y encontré la mejor opcion
en un empleado con mas de doce afos de experiencia. El obstaculo principal era financiero: la perso-
na interesada podia asumir la gestion, pero no un pago completo inmediato.

Se pactd una féormula escalonada: una entrada inicial asumible, pagos vinculados a resultados y un
periodo de acompariamiento en el que el antiguo titular seguia apoyando en relaciones con deter-
minados proveedores. Durante la transicion se documentaron procedimientos y se revisé el equi-
pamiento mas critico.

Aprendizaje principal: un acuerdo econdmicamente realista protege mejor la continuidad que una
operacion tedricamente mas rentable pero inviable para quien asume el negocio.

Caso C. Centro de estética con clientela muy vinculada a la titular

El negocio funcionaba bien, pero gran parte de la clientela acudia especificamente por la confianza
personal construida con la fundadora. El riesgo no estaba en la técnica, sino en la relacion.

Durante seis meses se disefi6 una transferencia visible: citas compartidas, presentacién progresiva
de la nueva responsable, comunicacion positiva en redes y mantenimiento de la calidad del servicio.
Solo después de consolidar esa presencia se formalizé el cambio completo.

Aprendizaje principal: en servicios personales, la transferencia de confianza exige tiempo vy visibili-
dad, no solo formacién técnica.
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Caso D. Negocio rural de proximidad con necesidad de modernizacion

Una actividad comercial ubicada en un municipio pequefio seguia siendo necesaria para la comuni-
dad, pero acumulaba problemas de digitalizacion y escasa visibilidad fuera del entorno local. El relevo
coincidié con la entrada de una nueva generaciéon interesada en mantener la esencia del negocio,
pero modernizando canales y oferta.

La transiciéon combindé mantenimiento del servicio tradicional, presencia digital basica, mejora de
horarios y alianzas locales. El acompafiamiento institucional y la revision del modelo de negocio
fueron decisivos para reforzar la continuidad.

Aprendizaje principal: en entornos rurales, el relevo puede ser una oportunidad para preservar servi-
cios esenciales y ganar competitividad al mismo tiempo.

Anexo 18. Plan personal de legado y cierre responsable

El relevo no se limita a transmitir una actividad econdmica. También implica decidir qué valores, qué
forma de hacer y qué huella quiere dejar la persona titular. Dedica un momento a responder por
escrito a estas preguntas: qué quiero que permanezca, qué me gustaria que mejorara, qué errores
conviene no repetir y qué aprendizaje esencial deseo transmitir.

Redactar este pequefio plan personal ayuda a cerrar la etapa con mayor conciencia y a entregar el
proyecto de una manera mas ordenada, generosa y Uutil para quien continda.




CIEBRE FINAL

Superar las 50 paginas no tendria sentido si el documento no aportara una herramienta mas comple-
ta, mas aplicable y mas clara. Por eso esta versidn ampliada refuerza la dimensién operativa del rele-
vo generacional: qué revisar, como hablar, qué priorizar, cdbmo ordenar el negocio y cémo sostener la
continuidad sin improvisacion.

El relevo bien planificado no es Unicamente una cuestidon de sucesion. Es una estrategia de protec-
cion del valor construido, de conservaciéon del empleo y de fortalecimiento del tejido econdmico local.
Cuando se aborda con tiempo, criterio y apoyo adecuado, puede convertir un momento sensible en
una oportunidad real de continuidad, modernizacién y confianza.




CAPI',TULO 17. ITINERARIOS DE RELEVO
SEGUN ELPUNTO DEPARTIDADELNEGOCIO




17.1 Negocio estable que quiere planificar con tiempo

Cuando el negocio es estable, el principal riesgo es la falsa sensacion de que aun no hace falta actu-
ar. Precisamente en esta situacidon es cuando mas valor tiene planificar. Existe margen para ordenar,
conversar, formar y probar férmulas de transicion sin que todo esté condicionado por la urgencia.

En estos casos conviene aprovechar la estabilidad para documentar procesos, reducir dependencias,
explorar opciones de continuidad y construir legitimidad progresiva de la persona sucesora. La ven-
taja competitiva de empezar a tiempo es que permite decidir con serenidad.

El itinerario recomendado para este perfil es gradual: diagndstico, orden basico, transferencia por
areas, comunicacién progresiva y acompafiamiento pactado. No se trata de acelerar el cambio, sino
de llegar mejor preparado al momento en que sea necesario formalizarlo.

17.2 Negocio cansado, con signos de desgaste o pérdida de
rentabilidad

Hay negocios que no solo necesitan relevo; necesitan también una revisién profunda de su modelo.
Cuando la persona titular esta agotada, los margenes se han deteriorado o la organizacion depende
de rutinas muy antiguas, la sucesion debe plantearse de forma realista. Continuar exactamente igual
puede no ser viable.

En esta situacion conviene separar dos preguntas: quién podria dar continuidad y qué transformacion
minima necesita el negocio para sostenerse. El relevo no debe ocultar los problemas existentes, pero
tampoco resignarse a ellos. A veces la mejor forma de preservar el proyecto es simplificar, ajustar
costes, redefinir oferta o digitalizar tareas clave antes de transferir.

El itinerario recomendado pasa por un diagndstico econdmico mas riguroso, una priorizacion de me-
joras y una negociacién muy clara sobre expectativas. Quien asume necesita saber qué hereda y qué
cambios serdn necesarios para consolidar la nueva etapa.

17.3 Negocio muy dependiente de la persona fundadora

En algunos casos, la empresa funciona porque la persona titular esta en todas partes: vende, com-
pra, decide, resuelve conflictos, conoce cada incidencia y mantiene la relaciéon con los principales
clientes. Este perfil de negocio es especialmente vulnerable ante cualquier transicion.

El itinerario aqui debe comenzar por la despersonalizacion operativa. Antes incluso de fijar una fecha
de relevo, conviene repartir funciones, crear rutinas de reporte, documentar decisiones recurrentes
y aumentar la visibilidad de otras personas del equipo ante clientes y colaboradores.

La prioridad no es mover papeles de propiedad, sino hacer posible que el negocio respire sin una
presencia Unica y constante. Solo entonces el relevo tendrd una base real de continuidad.
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17.4 Negocio familiar con varias personas interesadas

Cuando existen varias personas familiares interesadas, el desafio no es solo elegir, sino definir bien
cémo participara cada una. No todas tienen que ocupar el mismo rol, ni todas deben incorporarse
a la gestion. En muchos negocios el conflicto aparece precisamente por no diferenciar propiedad,
direccion, trabajo operativo y expectativas patrimoniales.

El itinerario recomendable incluye conversaciones estructuradas, criterios objetivos, reglas de entra-
da y salida, y acuerdos por escrito sobre funciones, retribucion, toma de decisiones y mecanismos
para resolver desacuerdos. Cuanto antes se ordene este marco, menor serd la posibilidad de que el
proceso erosione la relacién familiar.

17.5 Negocio sin sucesion clara pero con valor transferible

Que hoy no exista una persona sucesora definida no significa que el negocio no pueda tener con-
tinuidad. Muchos proyectos conservan valor transferible si ordenan informacién, mejoran su pre-
sentacion y clarifican su operativa. En estos casos, preparar el negocio es preparar opciones.

El itinerario recomendado consiste en concentrarse en la transferibilidad: contabilidad comprensible,
inventario limpio, contratos localizados, procesos explicables, base de clientes definida y activos dig-
itales ordenados. Un negocio bien preparado es mas facil de traspasar, de integrar o de transformar.

Ejercicio practico 17. Elige tu itinerario

Lee los cinco puntos de partida anteriores y marca cudl se parece mas a la situacién actual de tu ne-
gocio. Después responde por escrito a tres preguntas: qué ventaja tiene tu situaciéon para afrontar el
relevo, qué debilidad principal deberias corregir antes de avanzar y qué primer paso realista puedes
dar durante este mes.

Este ejercicio evita comparaciones abstractas y ayuda a orientar el proceso desde la realidad concre-
ta del negocio.




ANEXO 19. LISTA DE COMPROBACION
AVANZADAPARAREVISARCADATRIMESTRE

Esta lista puede utilizarse como revision trimestral del plan de relevo. Marca cada punto como com-
pletado, en curso o pendiente.

La documentacién basica del negocio esta localizada y actualizada.

Existe una persona identificada para asumir al menos parte de las funciones criticas.
La cartera de clientes principales estd mapeada y clasificada.

La relacion con proveedores estratégicos no depende solo de una persona.

El calendario de pagos y compromisos financieros esta revisado.

La persona sucesora ha participado en decisiones o reuniones relevantes.

Se han documentado incidencias frecuentes y procedimientos repetitivos.

La comunicacién con la plantilla mantiene coherencia y continuidad.

Se han revisado riesgos juridicos, laborales o fiscales pendientes.

Existe un siguiente paso concreto fijado para el préximo trimestre.
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ANEXO 20. BANCO DE PREGUNTAS
PABA TRHRABAJAR EL RELEVO CON
ACOMPANAMIENTO TECNICO

Las siguientes preguntas sirven para sesiones de asesoramiento, tutoria o trabajo interno. Pueden
utilizarse en reuniones mensuales o en un proceso de acompariamiento mas amplio.

.Qué parte del negocio perderia mas valor si la persona titular dejara de estar presente durante
dos semanas?

¢.Qué decisiones sigue tomando una sola persona sin compartir criterios ni informacion?
.Qué relaciones comerciales deben presentarse ya a la nueva direccion?

.Qué documentos o accesos generarian mas problemas si hubiera una ausencia inesperada?
¢Qué cambios minimos mejorarian la continuidad sin alterar la esencia del negocio?

¢Qué conversacion estamos evitando y por qué?

¢Qué necesita escuchar la plantilla para vivir esta transicién con mas seguridad?

.Qué apoyo externo seria mas util en esta fase: juridico, fiscal, mediacion, organizacién o finan-
ciacion?

.Qué senales indicarian que la persona sucesora estd lista para asumir un nuevo nivel de re-
sponsabilidad?

(Qué legado concreto quiere preservar la persona saliente y como puede transmitirse mejor?




REFLEXION DE CIERRE

El relevo generacional no debe medirse solo por la fecha de la transmisién, sino por la capacidad de la
empresa para seguir funcionando con sentido, coherencia y posibilidades de futuro. Esa continuidad
se construye antes del cambio formal, durante la transferencia y también en los meses posteriores,
cuando se consolidan habitos, roles y nuevas decisiones.

La mejor guia no sustituye al trabajo de cada negocio, pero si puede convertir un reto difuso en un
proceso mas ordenado. Ese es el propdsito de esta version ampliada: ofrecer un material suficiente-
mente extenso, util y aplicable para que las personas auténomas, las microempresas y los pequefios
negocios de la Comunidad de Madrid puedan preparar el relevo con mayor seguridad y con mas
herramientas reales de trabajo.
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ANEXO ADICIONAL. BANCO DE RECURSOS
INTERACTIVOS Y CUADERNO DE
SEGUIMIENTO

Este anexo reune, en un solo bloque, los accesos mas Utiles para quienes necesitan avanzar paso a
paso en un proceso de continuidad empresarial. Estd pensado para ser utilizado como soporte de
seguimiento: puedes imprimirlo, marcarlo o llevarlo a reuniones con tu asesoria.

La seleccion prioriza recursos publicos u oficiales relacionados con empresa familiar, transmision de

negocios, trabajo auténomo, fiscalidad basica, digitalizacién y apoyo a pymes.

Mapa rapido de consulta por fases del relevo

Fase

Antes de decidir

Planificacion

Formalizaciéon

Transiciéon

Continuidad

Qué revisar

Viabilidad y continui-
dad

Fechas, roles y docu-
mentos

Fiscalidad, herencia,
donacion, contratos

Altas, cambios de
titularidad, acom-
panamiento

Digitalizacién y crec-
imiento

Recurso sugerido

Guias de empresa fa-
miliar e IPYME

CIRCE y guia de
sucesion

Comunidad de Madrid,
Notariado, Seguridad
Social

Importass y guias
practicas

Pyme Digital, Oficinas
Acelera Pyme, Kit Dig-
ital

Accién recomendada

Definir si el objetivo
es continuar, vender,
donar o profesionalizar

Crear un cronograma 'y
una carpeta documen-
tal Unica

Contrastar implica-
ciones con asesoria y
notaria

Registrar tramites y
revisar responsabili-
dades de cada parte

Convertir el relevo en
una oportunidad de
mejora del negocio




Ficha 1. Guia del Ministerio sobre empresa familiar

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Marco general para comprender continuidad, gobierno
y sucesion en negocios familiares.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunioén profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 2. Claves de continuidad generacional - Cadmara Madrid

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Sesiéon divulgativa sobre continuidad generacional y
preservacion del legado empresarial.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 3. Portal de Transmision de Empresas (CIRCE)

[x]
3

L]

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Herramienta publica para explorar traspasos y formulas
de continuidad empresarial.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunioén profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 4. Guia practica sobre sucesion empresarial

Escanea o abre el enlace

71

¢Para qué sirve? Documento de apoyo con preguntas frecuentes para or-
denar la planificacion de la sucesion.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:



https://ipyme.org/Publicaciones/Guías%20para%20emprendedores%20y%20empresas/EmpresaFamiliar.pdf
https://ipyme.org/Publicaciones/Guías%20para%20emprendedores%20y%20empresas/EmpresaFamiliar.pdf
https://www.camaramadrid.es/-/en-una-nueva-sesion-del-foro-empresa-familiar-se-ponen-de-manifiesto-las-claves-del-exito-para-la-continuidad-generacional-de-los-negocios
https://www.camaramadrid.es/-/en-una-nueva-sesion-del-foro-empresa-familiar-se-ponen-de-manifiesto-las-claves-del-exito-para-la-continuidad-generacional-de-los-negocios
https://www.camaramadrid.es/-/en-una-nueva-sesion-del-foro-empresa-familiar-se-ponen-de-manifiesto-las-claves-del-exito-para-la-continuidad-generacional-de-los-negocios
https://transmisionempresas.circe.es/
https://ipyme.org/PUBLICACIONES_EMPRESAS/Otras%20guías%20para%20empresas/Guia_Sucesion.pdf
https://ipyme.org/PUBLICACIONES_EMPRESAS/Otras%20guías%20para%20empresas/Guia_Sucesion.pdf

Ficha 5. Guia para la transmision de empresas

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Recurso Util para comparar venta, cesion, transmisiéon y
férmulas mixtas.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunién profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 6. Novedades fiscales en Madrid para el relevo

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Informacion institucional sobre deducciones y apoyo au-
tondmico al relevo generacional.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 7. Apoyo a la empresa familiar - Comunidad de Madrid

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Referencia Util para situar el marco autonémico reciente
de continuidad empresarial.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunién profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 8. Portal del Notariado

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Punto de entrada para resolver dudas sobre donaciones,
testamentos, herencias y sociedades.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:
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https://ipyme.org/PUBLICACIONES_EMPRESAS/Otras%20guías%20para%20empresas/GuiaTransmisiones_VG_web.pdf
https://ipyme.org/PUBLICACIONES_EMPRESAS/Otras%20guías%20para%20empresas/GuiaTransmisiones_VG_web.pdf
https://www.comunidad.madrid/noticias/2026/01/21/comunidad-madrid-crea-nuevas-deducciones-fiscales-apoyar-relevo-generacional-empresas-familiares
https://www.comunidad.madrid/noticias/2026/01/21/comunidad-madrid-crea-nuevas-deducciones-fiscales-apoyar-relevo-generacional-empresas-familiares
https://www.comunidad.madrid/noticias/2026/01/21/comunidad-madrid-crea-nuevas-deducciones-fiscales-apoyar-relevo-generacional-empresas-familiares
https://www.comunidad.madrid/noticias/2026/03/25/diaz-ayuso-anuncia-aprobacion-nueva-ley-apoyo-empresa-familiar-beneficios-fiscales-ayudas-relevo-generacional
https://www.comunidad.madrid/noticias/2026/03/25/diaz-ayuso-anuncia-aprobacion-nueva-ley-apoyo-empresa-familiar-beneficios-fiscales-ayudas-relevo-generacional
https://www.comunidad.madrid/noticias/2026/03/25/diaz-ayuso-anuncia-aprobacion-nueva-ley-apoyo-empresa-familiar-beneficios-fiscales-ayudas-relevo-generacional
https://www.notariado.org/portal

Ficha 9. Trabajo autébnomo - guia practica

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Consulta operativa para revisar tramites, cambios de da-
tos y obligaciones del relevo.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos con-
cretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 10. Alta en trabajo autobnomo

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Checklist institucional de alta o reorganizacién cuando
cambia la persona titular.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 11. Pyme Digital - Camara de Espafia

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Programa de apoyo para web, comercio electrénico,
posicionamiento y digitalizacién.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunioén profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 12. Red de Oficinas Acelera Pyme

Escanea o abre el enlace
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¢Para qué sirve? Servicio de acomparfiamiento a pymes y auténomos en
transformacion digital.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:



https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/Colectivos/Trabajo%2BAutonomo/guia
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/Colectivos/Trabajo%2BAutonomo/guia
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/Categorias/Altas%2C%2Bbajas%2By%2Bmodificaciones/Altas%2By%2Bafiliacion%2Bde%2Btrabajadores/Alta_trabajo_autonomo
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/Categorias/Altas%2C%2Bbajas%2By%2Bmodificaciones/Altas%2By%2Bafiliacion%2Bde%2Btrabajadores/Alta_trabajo_autonomo
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/Categorias/Altas%2C%2Bbajas%2By%2Bmodificaciones/Altas%2By%2Bafiliacion%2Bde%2Btrabajadores/Alta_trabajo_autonomo
https://www.camara.es/innovacion-y-competitividad/pyme-digital
https://www.camara.es/innovacion-y-competitividad/red-de-oficinas-acelera-pyme
https://www.camara.es/innovacion-y-competitividad/red-de-oficinas-acelera-pyme

Ficha 13. Importass

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Acceso a consultas, pagos, deudas, altas, bajas y modifi-
caciones vinculadas al trabajo auténomo.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunién profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 14. Compatibilidad entre jubilacion y actividad

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Consulta util cuando el relevo convive temporalmente
con la permanencia de la persona titular.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 15. Portal del Notariado - recursos divulgativos

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Materiales breves para aclarar cuestiones frecuentes de
herencias, donaciones y testamento.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:

Ficha 16. Simulador de cuota de auténomo

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Herramienta util si el relevo implica nueva alta, reorgani-
zacién o revisiéon de cotizacion.

Enlace:

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:
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https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/inicio
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/inicio
https://www.notariado.org/portal/te-lo-aclaramos
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/tramites/simuladorRETAPublico
https://portal.seg-social.gob.es/wps/portal/importass/importass/tramites/simuladorRETAPublico

Ficha 17. Portal de Transmisién de Empresas

Escanea o abre el enlace

¢Para qué sirve? Recurso final para contrastar alternativas de venta,
cesion o continuidad.

Enlace: https://transmisionempresas.circe.es/

Cuando consultarlo: antes de tomar decisiones irreversibles, al preparar
una reunion profesional o cuando quieras confirmar requisitos y pasos
concretos.

Anota aqui tu siguiente paso:



https://transmisionempresas.circe.es/

Plantilla de seguimiento mensual del relevo

Utiliza esta plantilla como herramienta de trabajo. Puedes completarla digitalmente o durante ses-
iones de asesoramiento.

Obijetivo principal del mes:

Documentaciéon que debo recopilar:

Conversaciones pendientes con familia, socios
0 equipo:

Tramites o consultas profesionales que debo
agendar:

Decisiones que necesito cerrar antes del proxi-
mo mes:




Ficha de preparacion de reunién con asesoria o notaria

Utiliza esta plantilla como herramienta de trabajo. Puedes completarla digitalmente o durante ses-
iones de asesoramiento.

Tema principal de la reunién:

Documentos que llevaré:

Preguntas fiscales clave:

Preguntas juridicas clave:

Decisiones que no quiero dejar abiertas:

Registro de riesgos y sefales de alerta

Utiliza esta plantilla como herramienta de trabajo. Puedes completarla digitalmente o durante ses-

iones de asesoramiento.

Riesgo detectado:

Impacto en el negocio:

Qué lo provoca:

Accidn preventiva propuesta:

Responsable y fecha de revision:
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Plan de comunicacion del relevo

Utiliza esta plantilla como herramienta de trabajo. Puedes completarla digitalmente o durante ses-
iones de asesoramiento.

A quién debo informar primero:

Mensaje principal que quiero transmitir:

Canal previsto:

Fecha orientativa:

Como comprobaré que la comunicacion ha sido
comprendida:

Cuaderno de decisiones estratégicas

Utiliza esta plantilla como herramienta de trabajo. Puedes completarla digitalmente o durante ses-
iones de asesoramiento.

Decisién tomada:

Motivo:

Alternativas valoradas:

Personas implicadas:

Fecha de revision o seguimiento:
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CIERRE DE LA VERSION INTERACTIVA

Esta edicion amplia la funcién de la guia: deja de ser un material exclusivamente de lectura y pasa a
ser también una herramienta de consulta, preparacién y seguimiento. El objetivo es que cada per-
sona auténoma, microempresa o pequefio negocio pueda avanzar con mas claridad, mejor infor-

macion y mayor capacidad de anticipacion.

Recuerda que un buen relevo no depende solo de elegir a la persona adecuada o de resolver un
tramite juridico. También exige ordenar informacion, abrir conversaciones, revisar la fiscalidad, prote-
ger el valor del negocio y decidir cdbmo se quiere preservar el legado mientras se impulsa la siguiente

etapa.
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