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1. Introduccion

Casi 400.000 empresas, 391.676
exactamente, cesaron en todas sus operaciones
durante el 2011 registrando la cifra de cierres
mas importante de los ultimos 30 afios.
Contrariamente, 324.514 compaiiias
comenzaron el ejercicio de actividad econdmica
en el mismo periodo. Ello arroja un saldo
negativo proximo a las 60.000 empresas, segin
datos del informe econdomico Estructura y
Demografia Empresarial publicado por el
Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2012). El
nimero de negocios activos en Espafia se redujo
un 1°7% durante el afio anterior y se situ6é en un
total de 3.189.716 sociedades. Esta bajada
supone el cuarto descenso anual consecutivo en
el nimero de empresas en nuestro pais (INE,
2012).

Las actividades econdmicas que mas
empresas crearon en términos netos entre el 1 de
enero de 2011 y el 1 de enero del siguiente afio
fueron: educacién, con 2.682; actividades
sanitarias, con 1.478; actividades deportivas,
recreativas y de entretenimiento, con 859;
programacion, consultoria y otros ejercicios
relacionados con la informatica, con 828; y
actividades auxiliares a los servicios financieros
y a los seguros, con 661 (Banco de Espafia,
2012).

Por su parte, las actividades en las que mas
compafiias cesaron en términos netos el pasado
ano fueron la  construccion  (-13.206),
actividades de construccion especializada (-
10.170), servicios de arquitectura, ingenieria,
ensayos y andlisis técnicos (-7.343), asi como
otros servicios personales (-5.261) y comercio al
por menor, excepto de vehiculos de motor y
motocicletas (- 4.637) (Banco de Espaia, 2012).

Pese a la contundencia de estos datos
oficiales los grandes grupos autoctonos de
capital familiar no s6lo han logrado mantenerse
a flote en la peor de las tormentas econdmicas
de los tltimos afios, sino que en la mayoria de
los casos han mantenido o incrementado su
tamano y preservado el grueso de los puestos
laborales. Si nos referimos a Catalufa, territorio
en el que las empresas familiares han tenido
desde siempre una gran tradicion, alrededor del

70% de estos grupos mantienen relaciones
internacionales, con presencia industrial o
comercial con paises principalmente europeos,
aunque como veremos, en algunos casos
también con importante presencia en otros
continentes.

Algunos de los ejemplos mas conocidos y
que son muy representativos de esta tendencia
creciente  son Mango, Roca, Freixenet,
Codorniu, Grifols, Cirsa o Celsa.

2. La Empresa familiar en un contexto de
crisis econdmica

Las empresas familiares son organizaciones
sociales complejas, ya que en ella conviven la
empresa y la familia (Diez, 2011). Como
senalan De Querol, Barquero y Maqueda (2012)
las investigaciones en la empresa familiar ha
evolucionado en los ultimos afos, lo que puede
ser apreciado en el aumento del volumen de
trabajos publicados logrando abrirse camino
como ambito de estudio desde la Direccion de
Empresas pudiendo considerarse como una
disciplina cientifica joven (Chrisman et al.,
2008). A pesar de ser un tema emergente en la
investigacion econdémica aln no existe una
aceptada y generalizada definicion del concepto
de empresa familiar (Litz, 1995; Rus vy
Rodriguez, 2005; Miller et al., 2007; Rojo,
Dieguez y Soto, 2011;Baiiegil, Barroso y Tato,
2011; Cabrera Suarez (2012)).

La disciplina no ha tenido un gran desarrollo
hasta la ultima década y la literatura no es tan
voluminosa como en otras dreas de la
Administracion de Empresas (Bird et al., 2002;
Benavides, Quintana y Guzman, 2013).

Los temas tratados con mayor profusion son
la sucesion (Lansberg & Astrachan, 1994;
Sharma, Chrisman, & Chua, 2003), gobierno de
la empresa familiar (Miller & Le Breton-Miller,
2007) o direccion estratégica (Chrisman, Chua
& Sharma, 2005.

La  crisis econémica mundial ha
incrementado notablemente el numero de
procesos de concurso de acreedores y cierres de
empresas en todo el mundo. Mas de treinta
millones de empleos se han perdido en estos
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ultimo afios por la crisis (IMF, 2010). Como
senalan Casillas, Barbero y Moreno (2013) el
fracaso supone un fendmeno importante dentro
de la administracion de empresas, especialmente
en entornos hostiles o ante una crisis econdmica
y financiera como la actual.

Seglin un reciente informe no publicado del
Departament d’Organitzacié d’Empreses de la
Universitat Politécnica de Catalunya (UPC), en
Cataluna hay un grupo de 13 empresas de
capital familiar que han logrado superar ya la
barrera de los 1.000 millones de euros de
facturacion. Otros tres grupos sobrepasan la
barrera de los 2.000 millones. En cualquier caso
el tamafio de estos conglomerados sigue siendo
pequefio en comparacion con el de otros
negocios europeos de sagas familiares,
principalmente italianos y franceses.

Si continuamos con el ejemplo de Cataluiia,
merece también tener en cuenta otro factor
distintivo como es la amplia diversidad de
sectores en los que operan estos grupos
familiares, si continuamos con el ejemplo de
Catalufa. Segun el mismo estudio de la UPC,
los sectores en los que se produce mayor
actividad de este tipo de empresas familiares
son: industria farmacéutica, construccion, sector
editorial, gran distribucion, alimentacion y
metal (UPC, 2012).

De esta manera, grupos tan conocidos como
Puig, Agrolimen, Nutrexpa, Ferrer, Almirall,
Esteve, Planeta y otros, han destacado en los
ultimos afios tanto por su pujante posicion en
sus respectivos sectores como por su
internacionalizacion.

A este conjunto de negocios familiares de
reconocida tradicién y notoriedad se han unido
en los ultimos afios otras empresas que han ido
escalando puestos de mérito en el ranking de los
mayores grupos de tradicion familiar: Comsa-
Emte, las citadas anteriormente Grifols y
Mango, Casa Tarradellas, Tous, Ros Roca,
Quadis, Desigual, Bon Preu y La Farga.
Observamos, pues, que las empresas de
alimentacion, distribucion y construccion tienen
un notable peso en el listado de los grandes
grupos familiares catalanes.

Esta circunstancia de la empresa familiar
espanola, haber mantenido o aumentado su
negocio desde el inicio de la crisis, no es
exclusivo de nuestro pais. Segun la encuesta
mundial de la empresa familiar 2012 (PwC,
2012), elaborada por PwC entre casi 2.000
empresarios de 30 paises, estos grupos resisten
mejor la crisis que otras compaiiias y tienen una
capacidad mayor que el resto del tejido
econémico para captar las oportunidades que
genera de la actual situacion. Y lo mas
significativo es que, seguin este estudio, el 80%
prevé que sus ventas sigan creciendo como lo
han hecho hasta ahora o, incluso, a un ritmo
mayor en los proximos ejercicios.

Todo este escenario se produce como
consecuencia de las propias caracteristicas que
tienen los grupos familiares. Una actitud
positiva, inversiones mas a largo plazo que el
resto de las empresas, mas atentas a maximizar
los beneficios en el corto plazo.

Pero lo fundamental del éxito que ha
permitido mantener esta situacion ha sido
principalmente presentar unas finanzas saneadas
de que ha posibilitado afrontar sin mas traumas
de los debidos el desplome del consumo
interior. Ademas la situacion también ha sido
propicia para acometer oportunidades de
compra para reformar el tamafio de la empresa
familiar y, a la vez, diversificar su actividad.

En los afios de bonanza econdémica las
empresas familiares tenian dificil acceder a
determinadas operaciones de compra pues su
caracter industrial y su vision a largo plazo del
negocio les impedia pagar los elevados
multiplos que estaban dispuestos a satisfacer el
capital riesgo o compaiias con un claro perfil
financiero. La crisis ha tenido una consecuencia
clara si atendemos a los datos objetivos: el
triunfo de la empresa familiar frente al inversor
especulador que ha pululado por Espafia a sus
anchas, especialmente en la primera parte de la
década de este siglo.

En tiempos dificiles el capital riesgo “huye”
de los escenarios turbulentos pues ve dificil
materializar sus plusvalias entre los 5 y 10 afios
desde la inversion, como ha sido costumbre. No
hay que olvidar que la legislacion tributaria

Soriano Llobera, J., Cebrian Diaz y Maqueda Lafuente, F.J. (2013). Empresas familiares en Cataluiia: la importancia del

protocolo. Revista de Empresa Familiar, 3(1), 43-52.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 3, no. 2, Noviembre 2013

46

incentivaba estas situaciones. El concepto de
empresario ha quedado, debido a la crisis,
diametralmente definido en contraposicion con
el concepto de inversor temporal, la mayor parte
de las veces equiparable a especulador.

Otra caracteristica de la empresa familiar es
su necesidad limitada, por los argumentos
expuestos anteriormente, de recurrir
necesariamente al crédito bancario. En un
momento en el que los bancos no cumplen su
principal mision histérica como es conceder
crédito, la solidez financiera de las compaiias
juega un papel tan importante pues puede acabar
con la historia de la empresa.

3. El papel de los bancos en la crisis
economica

Los bancos no otorgan crédito porque tienen
en su balance un excesivo nimero de préstamos
y comparativamente un escaso volumen de
depositos. Ademds, a causa de los excesos
cometidos en el pasado, mds de uno tiene
problemas de solvencia, como se ha constatado
en los ultimos meses tras los test realizados a
instancias de BCE. La situaciéon actual es
consecuencia de los errores cometidos por los
directivos y el Banco de Espafia y también de
las injerencias politicas. Los principales errores
provienen de creer que el precio de la vivienda
en Espafia no podia bajar.

Este convencimiento hizo que las entidades
concedieran excesivos créditos, tanto a
promotores como a compradores de la vivienda.
Afortunadamente la vision empresarial de los
grupos familiares se mantuvo alejada del
escenario inmobiliario que supuso uno de los
principales motores econdémicos durante casi
dos décadas.

También influyd el pensamiento respecto a
que a la banca espafiola no le afectaria la crisis
financiera internacional, una idea que nacid por
la inexistencia de hipotecas subprime de los
EEUU en los balances de los bancos espaiioles,
la creacion de provisiones anticiclicas durante la
etapa de bonanza y de las elevadas
penalizaciones establecidas por el Banco de
Espana a las entidades que tragasen activos

fuera del balance. Ademas, pensar que la crisis
econdmica seria corta también hizo dafio. Si
hubiera sido asi, el agujero general por la bajada
del precio de los activos inmobiliarios se habria
compensado con la subida posterior.

Pero la crisis se ha alargado y la estan
sufriendo en mayor medida los que apostaron
por sectores de alta rentabilidad a corto y con
buena dosis de especulacion.

A todo ello hay que sumar las fusiones de
caracter politico entre cajas de ahorros, que
fueron las que dieron mayor nUmero de
préstamos inmobiliarios y, en consecuencia,
presentan actualmente la tasa mas alta de
morosidad. Las entidades que se unian eran
principalmente de las mismas comunidades
auténomas o gobernadas por el mismo partido
politico. Esta estrategia provocd que una caja
que iba mal se acabase uniendo a otra que
todavia estaba peor. Y se afiadié la ocultacion
de las pérdidas en que se habia incurrido.

Con el visto bueno del Banco de Espafia,
numerosas entidades valoraron sus activos por
su valor historico o hipotecario. De esta forma
podian  continuar  presentando  beneficios
anuales, ya que reducian considerablemente el
efecto sobre sus cuentas de la explosion de la
burbuja. Espero que el gobierno sea consciente
de los numerosos errores cometidos en el
pasado y no hagan ninguno més. La economia
espanola necesita ya una definitiva reforma
financiera que sanee las entidades para que
vuelvan a conceder crédito. Tradicionalmente la
empresa familiar ha sido mas “amiga” de los
bancos que de las cajas. No porque se les
supusiera un futuro negro, que ha desembocado
en la desaparicion de la mayoria de ellas, sino
por ser mas agiles en el negocio bancario.

Sin embargo la actual recesion también ha
paralizado algunas salidas al mercado bursatil
de compafiias familiares que habian previsto
acceder al parqué bien a través del mercado
continuo o bien del mercado alternativo bursatil
(MAB), en funcién de su tamafo y estructura.
Incluso alguna de ellas como Mecalux ha tenido
una corta presencia en la bolsa tras haber
provocado su propia exclusion.
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4. Las empresas familiares catalanas

Con datos al finalizar el afio 2012 so6lo seis
de las 50 mayores empresas familiares catalanas
cotizan en la bolsa espafiola. Se trata de
Almirall, Damm, Fluidra, Grifols, Catalana
Occidente y Cementos Molins (Bolsa de valores
de Barcelona, 2012).

Todas estas compafiias mantienen una
cotizaciébn estable dentro de los vaivenes
bursatiles a los que nos tiene acostumbrados las
cifras negativas de la economia espafiola en los
ultimos dos afios, principalmente. Incluso
alguna de estas empresas cotizadas presenta
cifras de evolucion favorables notablemente
superiores a la media.

Todas estas reflexiones tienen un punto en
comun. La histérica aversiéon al riesgo que
caracteriza a los gestores de las empresas
familiares, algo que habia sido criticado en
tiempos pasados, se ha demostrado que era una
de sus mejores bazas. El inicio de la crisis pillo
a muchas empresas con balances poco
capitalizados 'y fuertes endeudamientos.
Precisamente todo lo contrario de lo que en
general sucedi6 con los grupos empresariales de
caracter familiar.

El entorno y la velocidad con la que en los
ultimos tiempos han cambiado grandes modelos
de negocio, han afectado notablemente al éxito
de la empresa. La volatilidad de los mercados y
la complejidad de las propias organizaciones
llegan a generar tension en capas directivas.
También en este caso estos cambios como
consecuencia de los mercados han sido
claramente mas contenidos en las empresas
familiares, debido principalmente a que Ia
estructura directiva acostumbra a tener unas
connotaciones diferentes a lo que podriamos
entender como aquellas convencionales.

Un informe de la consultora  GD&A
Business Brokers (GD&A Business Brokers,
2011) realizado en 2011 en Catalufia sobre
31.711 pymes, sefiala que la permanencia de
directivos en las empresas de cardcter familiar
es notablemente superior que en negocios de
otras estructuras. Segun el citado informe esta
fidelidad en el puesto de trabajo supone una

media de un 32°8% superior en los grupos
familiares.

El mismo trabajo aporta otros datos de
interés en relacion a las pymes catalanas y, en
este caso, sin referirse especificamente a la
estructura familiar. Un 60°3% de las empresas
catalanas que facturan hasta 30 millones de
euros al afio, presentan un endeudamiento
superior al 60% de su activo, lo que
compromete seriamente su futura viabilidad.
Esta situacion — dice el informe — afecta a
19.121 empresas catalanas sobre un total de
31.711  (excluidas las  promotoras e
inmobiliarias) que constituyen el censo global
de compafiias de esta dimension, que es el mas
numeroso de cuantas existen en Cataluia. Con
este dato se puede deducir que el grado de
infracapitalizacion es especialmente
significativo en la actual coyuntura de amplia
restriccion crediticia.

Otra aportacion de interés de este trabajo de
la consultora GD&A Business Brokers se
refiere a la antigiiedad de las compaifias
analizadas. El 18% de ellas (de la muestra de
31.711) se constituyeron hace 25 afios o mas,
por lo que han debido o deben abordar la
sucesion.

Finalmente este trabajo se refiere al interés
de posibles operaciones de compra-venta o
fusion de estas empresas analizadas para
adquirir mayor masa critica. Al 76% de los
empresarios encuestados “no les interesa en
absoluto” o ve “poco probable” la entrada de un
nuevo accionista en su compafia. S6lo un 26%
afirma haber participado en alguna operacion de
compra de otra compaifiia “por razones de
mercado”. Sin embargo, y esto conviene
destacarlo, la totalidad de estos empresarios
manifiesta que estd “satisfecho o muy
satisfecho” por la transaccion realizada, que ha
cubierto sus expectativas. No hay que olvidar
que las pymes catalanas representan algo mas
del 95% del total de empresas radicadas en
Catalufa, y aglutinan el 75°2% del empleo. Ello
pone de manifiesto un tejido empresarial muy
atomizado.

5. El protocolo en la empresa familiar
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Otro aspecto especialmente significativo y de
caracter eminentemente juridico aunque de
trascendencia econdmica, es el protocolo en la
empresa familiar que ha demostrado su eficacia
como instrumento disefiado para evitar disputas
en las empresas familiares. Esta norma, que se
ha ido completando a lo largo de los afios desde
que en 2003 se previd en la Ley de Sociedad
Limitada Nueva Empresa. En 2007 apareci6 por
primera vez en un marco legal, que afecta a este
tipo de empresas, la figura del Consejo de
Familia. Se reconocidé su papel como
instrumento regulador de la dindmica de la
familia propietaria y abri6 la via para que en el
futuro tuviera valor legal y que sus decisiones
fueran vinculantes, tal como sucede con los
consejos de administracion.

Nebreda (2010) enfatiza la importancia del
protocolo familiar y en especial de su proceso
de elaboracion, porque salen a la luz todos los
temas clave. Temas que, por otra parte, pueden
afectar de forma significativa y de lleno al
futuro de una empresa como normas Yy
condiciones de acceso (por parte, por ejemplo,
de la familia politica), transmision de las
participaciones, regimenes econdmicos
matrimoniales, usufructos (mantenimiento de
vienes hasta que el interesado pueda hacerse
cargo, en ese caso la empresa) o la entrada de
directivos y ejecutivos no vinculados a Ia
familia propietaria en la empresa.

Blanco-Morales (2007) afirma que “dar a
conocer el protocolo con las garantias que
ofrece el Registro Mercantil, tiene como
ventajas transmitir una imagen de solvencia,
estabilidad y garantia de continuidad de la
empresa’.

Algo muy importante en unas empresas
atenazadas en ese momento por problemadticas
particulares, en especial la sucesion, la
continuidad del negocio y los conflictos
familiares.

Si nos referiamos al inicio de este articulo a
la dimension de las empresas familiares en
Espana, y especialmente en Cataluiia donde
tradicionalmente han tenido gran proyeccion, es
evidente que las micropymes ocupan un lugar
muy destacado en cuanto a su numero. Por tal

motivo todo el proceso que conlleva la
elaboracion de un protocolo completo, de hecho
ha frenado la creacion de algunos. Ademas de
exigir una, en ocasiones no facil, negociacion
con los integrantes de la familia. Por todas estas
razones y alguna mas, los protocolos completos
solo estan presentes en no mas de un 15% del
total de empresas familiares.

La forma de llevar a cabo el proceso de
valoracion de una empresa familiar dista en
algunos aspectos de las que no tienen ese
caracter. Sin embargo es un proceso cada dia
mas importante y bésico. El incremento de los
distintos negocios juridicos que se realizan entre
las empresas, y entre éstas y otros agentes
economicos, hacen necesaria cada vez mas este
tipo de actuaciones con finalidad de valoracion
objetiva. Es precisamente en ¢épocas de
incertidumbre y de dificultad en la prediccion y
prevision de los acontecimientos econdomicos
futuros, cuando se hace mas necesario resaltar el
concepto de valor y los procesos que ayudan de
forma objetiva a determinar ese valor. En todo
proceso de valoracion de una empresa es
necesaria una primera reflexion: ;para qué? y
(para quién? Es decir, cudl es la finalidad de
¢ésta. La respuesta a estas preguntas nos lleva a
conocer los motivos y las multiples finalidades
que tanto agentes internos, como propietarios o
accionistas, y externos, como inversores o
entidades financieras, se posicionan como
posibles demandantes a este valor.

A lo largo de la vida de una empresa, son
muchos los motivos que originan la necesidad
de ser valorada: operaciones de compraventa,
ampliaciones de capital con entrada de nuevos
socios e inversiones; salidas a bolsa o
valoracion de empresas que se encuentran en
proceso de expansion o bien por motivo de
herencias, testamentos y protocolos familiares,
asi como disolucion de sociedades conyugales;
daciones en pago de deuda, procesos de
reestructuracion de deuda y obtencidon de lineas
de financiacion; concurso de acreedores, y un
largo etcétera. Para esta valoracion empresarial
seran elementos de especial significacion los
habituales atributos a los que nos referiamos
anteriormente como es la capitalizacion de las
compafiias familiares, su menor dependencia del
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crédito bancario en consecuencia y la
internacionalizacién de buena parte de ellas, de
la que nos referiremos mas adelante.

En definitiva de la valoracion de una empresa
es un proceso por el que se busca la
cuantificacion de los elementos que constituyen
su patrimonio, su actividad, su potencialidad o
cualquier otra caracteristica intrinseca de ésta,
susceptible de ser analizada y a continuacion
valorada.

El fundador de una empresa sabe que la
eleccion de su heredero es un hecho que llegara
de forma ineludible, y de esta decision
dependera la marcha del negocio: se traspasa el

Tabla 1.
Principales grupos familiares catalanes en 2011

PRINCIPALES GRUPOS FAMILIARES CATALANES

patrimonio, pero no se hereda el cargo.

Tapies (2011) pone como ejemplo que a
nadie se le ocurra dar por hecho que el hijo de
un gran violinista serd también un virtuoso de
ese instrumento musical. Pero, en cambio, se da
por sentado que los descendientes de un gran
empresario heredaran su gen emprendedor. En
cualquier planificacion de un proceso de
sucesion se deben establecer los criterios del
perfil idoneo del sucesor en funcion de las
necesidades del negocio, asi como la toma de
decisiéon, su comunicacion y el periodo de
transicion.

Segun la opinion de José Téllez, socio senior

Ventas 2011
Grupo Sector (millones €) Familia propietaria
Celsa Siderurgia 4.806 Rubiralta
Planeta Editorial 3.182 Lara
Comsa Emte Infraestructura 2.159 Miarnau y Sumarroca
Nortia (Cirsa) Juegos y ocio 1.870 Lao
Grifols Farmacéutico 1.795 Grifols
Catalana Occidente Seguros 1.780 Serra
Cobega Bebidas 1.600 Daurella
Agroaliment Alimentacion 1.577 Carulla
Roca Corporacion Sanitarios 1.551 Roca
Mango Moda 1.408 Andic
Puig Moda y perfumes 1.343 Puig
La Farga Group Metalurgica 1.300 Fisas y Guixa
Bamesa Metalurgica 1.000 Arasa
Petromiralles Gasolinera 982 Torrens
Ficosa Comp. Automocion 973 Pujol y Tarragd
Werfen Material hospitalario 970 Rubiralta
Vall Companys Ganadero 950 Vall Palou
Miquel Alimentacion Alimentacion 920 Miquel
Molins Cementero 830 Molins
Esteve Farmacéutico 814 Esteve
Damm Bebidas 806 Carceller, Bosch, Agenjo y Furriol
Condis Supermercado 806 Condal
Ferrer Farmacéutico 803 Ferrer Salt
Almirall Farmacéutico 768 Gallardo
Indukern Quimico-farmacéutico 761 Diaz-Varela

Fuente: elaboracidn propia a partir de datos del Registro Mercantil de Barcelona
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de Legal de la consultora internacional Ernest &
Young (Elias, 2012). la prudencia tradicional en
la empresa familiar, que ha sido un factor
fundamental para sobreponerse a la crisis que se
inicio en 2007, pero no menos importante ha
sido la apuesta que en su dia hicieron las
empresas familiares por el mercado exterior.

Gracias a ello, muchas empresas familiares
han visto como la demanda internacional
“tiraba” del negocio frente a un mercado interior
castigado por la crisis de consumo. Por citar un
ejemplo: el del fabricante de sanitarios Roca que
el pasado afo registr6 ya mas ventas en Brasil
que en Espafia. Concretamente facturé 309,5
millones de euros en ese pais de la América
Latina — donde tiene 3.200 trabajadores -, un
20% del total. Otras compaifiias como Puig
Beauty and Fashion se encarama al grupo del
top 5 de la perfumeria selectiva mundial, y su
negocio exterior aporta casi el 80% del total
(Puyol, 2012).

La tabla 1 nos muestra las 25 principales
empresas familiares en funcion de las ventas
registradas en 2011 con especificacion del
sector de actividad al que pertenecen y, en la
ultima columna, la familia propietaria o
principal accionista de ésta. No pasa
desapercibido el hecho que tan s6lo seis de estas
25 empresas registre menos ventas respecto al
gjercicio anterior (2010) y, ademds, en
porcentajes de descenso poco significativos.
Ningun otro segmento de compaiiias puede lucir
unas cifras de incremento similares.

Fuera de este ranking quedan otras
compafiias familiares de alta reputacion y
comercialmente  conocidas como  Casa
Tarradellas, MRW, Freixenet, Nutrexpa, Tous,
Soler&Palau,  Copcisa,  Europastry-Fripan,
Grupo RBA, Disbesa Darnés, entre otras.

6. Conclusiones

Al igual que en estudios anteriores (Fuentes,
Hernandez y Vallejo, 2008) hemos detectado
que las empresas familiares Catalanas tienen
como objetivo primordial el crecimiento y la
sucesion de la empresa. Para ello es importante
la consideracion del protocolo.

El protocolo de sucesion de la Empresa
Familiar debe de posibilitar que el sucesor sea el
mas cualificado, ya que existen estudios que
destacan la importancia de la formacion del
gerente de la empresa (Martin y Staines, 1994;
Carrasco y Merorfio, 2011).

También se puede concluir que si bien es
recomendable que la sucesion en la Empresa
Familiar se haga contando con los miembros de
la familiar, estd no debe cerrarse a la posibilidad
de que alguien externo a la familia dirija la
empresa (casado, 2005), pudiendo solucionar
los conflictos empresa-familiar ya que los
accionistas tienden a defender la cuenta de
resultados y los gerentes pueden perseguir de
forma madas especifica el crecimiento y la
continuidad empresarial. Los conflictos pueden
generarse cuando los propietarios adoptan
distintas posturas ante el reparto de beneficios
(Llorente, 2012).

El gran desafio de las empresas actuales es
pensar en el largo plazo y programar el futuro,
evitando centrarse s6lo en la gestion de las
urgencias derivadas de la crisis. En esta etapa es
especialmente importante el aspecto de Ia
gestion. El manejo de los riesgos que derivan de
un proceso de expansion, sea nacional o
internacional, requiere ejecutivos expertos que,
si no se encuentran en el seno de la familia,
deberan buscarse en el mercado tras un serio y
riguroso proceso para asegurar que el gestor va
a compartir el grueso de la filosofia de los
grupos familiares.
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