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1.- RESUMEN

Los objetivos de este Trabajo de Fin de Grado fueron identificar los principales
retos a los que se enfrentan las empresas familiares de la provincia de Alicante
en la actualidad y elaborar un conjunto de recomendaciones que permitan el
abordaje eficaz de dichos retos y contribuyan, de esta manera, a la
supervivencia de las empresas familiares.

El estudio se desarroll6 en tres fases. En una primera fase, se llevé a cabo un
andlisis del entorno en el que se desenvuelven las empresas familiares en la
actualidad con el fin de establecer un punto de partida al estudio. Se utilizd
para ello la herramienta DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) con la que se identificaron tanto los aspectos internos y
externos a la empresa como los puntos “fuertes” y “débiles” de la misma.

La segunda fase consistié en un estudio de campo de corte transversal con una
muestra de profesionales pertenecientes a empresas familiares de la provincia
de Alicante y entidades vinculadas con ellas. Se utilizé una encuesta ad hoc
para identificar y priorizar los principales retos a los que se enfrenta en la
actualidad la empresa familiar.

En la tercera y ultima fase, a partir de la informacién recabada y analizada en
las fases anteriores, se desarrollé la matriz CAME dirigida a Corregir las
Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener las Fortalezas y Explotar las
Oportunidades identificadas.

Los resultados obtenidos en la primera fase del estudio permitieron abordar
tanto el analisis del entorno en el que se desenvuelven las empresas familiares
como las Debilidades (sucesion y relevo generacional, la gestion del patrimonio
o la no existencia de protocolo familiar) las Amenazas (la globalizacion, la
transformaciéon digital o las nuevas formas de comercio) las Fortalezas(la
trayectoria, la calidad del producto o servicio o los valores propios) y las
Oportunidades (la internacionalizacion de la empresa o la inversion en 1+D) que

se presentan en este tipo de empresas.
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fase, los cuales permitieron mostrar tanto los 14 retos a los que se enfrentan
las empresas familiares (tales como la sucesién y relevo generacional,
protocolo familiar o gestion del patrimonio), como el grado de percepcion,
coincidencia, ventajas e inconvenientes acerca de los mismos.

La ultima fase permiti6 describir once estrategias para corregir, afrontar,
mantener y explotar dichos restos a partir de los recursos disponibles de la
empresa. Dichas estrategias se clasificaron en supervivencia (elaborar un
protocolo familiar claro y consensuado que contemple la sucesién generacional
o la gestién del patrimonio), adaptativas (aprovechar las sinergias que ofrecen
las asociaciones y partners o transformacion digital, defensivas (fomentar el
concepto de responsabilidad social corporativa o la inversion en formacién) y
ofensivas (inversién en I+D o expansion de la empresa).

Como colofén al estudio, y con el fin de facilitar la elaboracion de la
planificacion estratégica y guia de buenas practicas por parte de las empresas
familiares, se elaboraron una serie de recomendaciones asociadas a los
distintos retos a los que deben enfrentarse en el siglo XXI.

De la misma forma, se constatdé que para hacer frente a los retos identificados,
manteniendo su mision, vision y valores, las empresas familiares alicantinas
precisan un plan estratégico especifico que, mas alla de garantizar su
supervivencia, potencie su desarrollo y progreso en el contexto actual,
cuidando aspectos como el protocolo familiar, la conservacion del patrimonio
familiar o el relevo generacional.

Palabras clave: empresa familiar, protocolo familiar, sucesion generacional,

retos.

ABSTRACT

The objectives of this Final Degree Project were to identify the main challenges
that family businesses in the province of Alicante currently face and to draw up
a set of recommendations that allow for the effective approach to these
challenges and thus contribute , to the survival of family businesses.

The study was carried out in three phases. In a first phase, an analysis of the
environment in which family businesses operate today was carried out in order
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Threats, Strengths and Opportunities) was used, which identified both the
internal and external aspects of the company and its "strong" and "weak" points.
The second phase consisted of a cross-sectional field study with a sample of
professionals belonging to family businesses in the province of Alicante and
related entities. An ad hoc survey was used to identify and prioritize the main
challenges currently facing the family business.

In the third and last phase, based on the information gathered and analyzed in
the previous phases, the CAME matrix was developed, aimed at Correcting
Weaknesses, Facing Threats, Maintaining Strengths and Exploiting the
Opportunities identified.

The results obtained in the first phase of the study allowed us to address both
the analysis of the environment in which family businesses operate and the
Weaknesses (generational succession and relief, wealth management or the
lack of family protocol) Threats (globalization , digital transformation or new
forms of commerce) the Strengths (the trajectory, the quality of the product or
service or own values) and the Opportunities (the internationalization of the
company or investment in R&D) that are presented in this type of companies.

In the same way, the results obtained in the second phase were obtained,
which allowed showing both the seven challenges that family businesses face
(such as generational succession and relief, family protocol or heritage
management), such as the degree of perception, coincidence, advantages and
disadvantages about them.

The last phase allowed the description of fourteen strategies to correct,
confront, maintain and exploit these remains from the company's available
resources. These strategies were classified into survival (developing a clear and
agreed family protocol that contemplates generational succession or wealth
management), adaptive (taking advantage of the synergies offered by
associations and partners or digital transformation, defensive (promoting the
concept of corporate social responsibility or investment in training) and
offensive (investment in R&D or expansion of the company).

As a culmination to the study, and in order to facilitate the preparation of
strategic planning and guide of good practices by family businesses, a series of
recommendations were prepared associated with the different challenges that
they must face in the 21st century.
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maintaining their mission, vision and values, Alicante family businesses need a
specific strategic plan that, beyond guaranteeing their survival, enhances their
development and progress in the context current, taking care of aspects such
as family protocol, the preservation of family heritage or the generational
change.
Key words: family business, family protocol, generational succession, family
business challenges.

2.- INTRODUCCION

El mundo tan cambiante en el que vivimos hoy en dia, y la rapida evolucién de
nuestro entorno, hace que las empresas tengan que adaptarse a gran
velocidad a nuevas realidades y retos con el fin de seguir siendo competitivas,
no siendo las empresas familiares ajenas a esta situacion.

Es por esto que este estudio pretendié dar respuesta a los retos a los que se
debe enfrentar la empresa familiar en el siglo XXI con el fin de garantizar la

supervivencia y continuidad de este tipo de organizaciones.

3.- MARCO TEORICO

3.1.) La empresa familiar. Definicion

Muchos han sido los autores que han definido el concepto de empresa familiar
y a sus caracteristicas propias, entre los que pueden destacarse:

e Donnelley (1964): “Una empresa se considera un negocio familiar
cuando se han identificado por lo menos dos generaciones de una
familia y cuando este enlace ha tenido una influencia tanto en la politica
de la empresa como en los intereses y objetivos de la familia”.

e Davis (1983): “Es la interaccién entre dos organizaciones, la familia y la
empresa, la cual establece el caracter basico de la empresa familiar y
define su singularidad”.

e Dyer (1986): “Una empresa familiar es una organizacién en la que las
decisiones en cuanto a su propiedad o gestion estan influenciados por

una relacion con una familia (o familias)”.
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en Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares (2008) y en Milan
por el Consejo de FBN (Family Business Network) (2008), segun la cual se
establece que: “Una organizacion, tenga el tamafio que tenga, es considerada
como empresa familiar si: la mayoria de los votos son propiedad de la persona
o personas de la familia que fund6 o fundaron la compafiia; o, son propiedad
de la persona”.
Atendiendo a las diferentes definiciones descritas con anterioridad, puede
afirmarse que la empresa familiar es aquella donde tanto el patrimonio como el
control de la empresa se encuentra en manos de una o varias familias siendo
el objetivo estratégico principal la supervivencia y continuidad de la empresa y
Su sucesion generacional.
A partir de esta informacion, es necesario que una empresa familiar cumpla con
una serie de premisas tales como (Ayala, 2004):

e Que la mayoria de los votos se encuentren en propiedad de los

fundadores de la empresa o de sus descendientes.
¢ Que al menos un representante de la familia o descendiente participe en

la gestion y control de la empresa.
3.2.) La empresa familiar en cifras

Segun los datos disponibles, “Las empresas familiares representan, a fecha de
hoy, la mayor parte de la estructura empresarial de cualquier pais, creando el
60% del valor afiadido bruto de la economia espafiola y representando el 70%
del empleo privado con unos siete millones de puestos de trabajo, siendo de
esta forma Espafia el pais de la Unidn Europea con mas presencia de
empresas familiares”. (Instituto de la Empresa Familiar AEFA, 2019).

También en el ambito social, la empresa familiar es de gran importancia en
cuanto a la cohesion social, ya que fija la poblacion al territorio y crea
oportunidades de empleo tanto en zonas urbanas como no urbanas.

La Grafica 1 cuantifica la presencia de las empresas familiares en Espafia en la
Comunidad Valenciana y con respecto al total empresas existentes en estos
territorios. En Espafa las empresas familiares estan contabilizadas en 1100000

(33%) frente a las 2263127 que no son de este tipo (67%), mientras que en la
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Grafica 1: Presencia dela empresa familiar en la Comunidad Valenciana y en Espafia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos facilitados por AEFA (2019)

3.3.- Organos de Gobierno en la Empresa Familiar

Una empresa familiar, al igual que cualquier tipo de organizacion, debe
componerse de una estructura formal e informal en la que se traten los temas
importantes de la empresa y las metas a alcanzar. Segun Amat (2004; pag.
109) “Es conveniente crear la estructura que permite el gobierno de la empresa
asi como desarrollar los procesos que permiten que éste se pueda llevar a
cabo adecuadamente, tanto para mantener la armonia familiar y alcanzar los
objetivos familiares como para incrementar el valor de su patrimonio”.

En muchas empresas familiares, al existir un vinculo tan fuerte entre los
miembros que las componen, pueden aparecer conflictos que ocasionen la
desaparicion de las mismas, por tanto, se debe establecer una estructura de
gobierno en la que se separen los intereses empresariales y los personales
para conseguir conjuntamente los objetivos de la organizacion. Segun
Garmendia (2000): “La base para la resolucién de los conflictos es la sinceridad
para crear un clima de confianza que permita la comunicacion y a partir de ahi

establecer la estructura de gobierno de la empresa familiar”.
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planificarse a través de diferentes érganos de gobierno que se encarguen de
asegurar el equilibrio de poder entre las distintas ramas de la familia por medio
de las nuevas generaciones.

Segun el modelo de Tagiuri y Davis (1982), los tres 6rganos de gobierno que
componen una empresa familiar y que explican la manera en que se
sobreponen los tres pilares que la conforman son: 6rganos de familia, 6rganos
de propiedad y 6rganos de direccidon o empresa. Este modelo, expuesto en la
Gréfica 2, plantea que para que una empresa sea considerada familiar debe
existir en ella una estrecha relacién entre la empresa, la familia y la propiedad,

siendo necesarios para ello los consejos de administracion y de familia.

Gréfica 2: Organos de Gobierno

Consejo de Familia Consejo de Familia

FAMILIA

PROPIEDAD

Consejo de Administracion

Fuente: Elaboracién propia a partir del modelo Tagiuri y Davis (1982)

3.3.1. Organos de Familia

Estructura compuesta principalmente por el consejo de familia, el consejo de
administracion y la junta general o asamblea de socios/accionistas, y cuyo
conjunto de actividades estan llevadas a cabo por la propia familia con el
objetivo de mantener una armonia familiar y mejorar el desarrollo personal de
los miembros que la componen. Las principales funciones que se desarrollan
son: utilizar los protocolos familiares para la negociacion y resolucién de
conflictos, establecer la mision familiar y gestionar los principales 6rganos de

gobierno.
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Es uno de los 6rganos de gobierno mas importantes dentro de las empresas
familiares ya que sirve como intercomunicador entre la empresa y la familia.
Este encuentro formal se lleva a cabo al menos una vez al afio y en él se tratan
temas como los posibles conflictos que puedan existir entre los miembros de la
empresa para que no se trasladen al negocio familiar, sobre aspectos
relacionados con la cultura o filosofia familiar o temas relacionados con los
objetivos y metas a alcanzar para evitar cualquier tipo de desviacion.
Generalmente, las asambleas familiares estan abiertas para todos los
miembros de la familia ya que se pretende atraer al mayor nimero posible de
integrantes de la empresa, no obstante, segun el tema a tratar en dicha
asamblea, se puede establecer algun tipo de restriccion como el limite de edad
o0 la participacion exclusiva de ciertos miembros, asi como el derecho a voto
durante la misma (Chiner, 2011).

Asi pues, la asamblea familiar constituye un pilar fundamental en el buen
funcionamiento de la empresa, ya que su objetivo principal es mejorar el
bienestar y compromiso de los miembros de la familia para preservar y

mantener el ejemplo generacional de cémo llevar a cabo el negocio familiar.

3.3.1.2. Consejo de Familia

El consejo de familia es el 6rgano ejecutivo y de gobierno que existe entre la
familia y la empresa y, a diferencia de la asamblea familiar, se trata de una
estructura permanente.

Segun Lozano (2008, pagina 68), “el consejo de familia es el encargado de
definir las normas estatuarias y protocolarias a partir de las cuales se definiran
las politicas patrimoniales mas adecuadas con el fin de optimizar el mejor uso
de los beneficios que la empresa genera”. Al tratarse del principal 6rgano de
gobierno de la empresa familiar, esta formado por integrantes elegidos en la
asamblea familiar, independientemente de a qué etapa generacional
pertenezcan o de si trabajan o no en la empresa. Su objetivo es mantener el

protocolo establecido por la familia y aplicarlo correctamente.

11
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e Establecer unos requisitos de contratacion familiar.

e Gestionar la sucesion del grupo directivo.

e Servir de intercomunicador entre posibles conflictos que puedan darse

en la empresa.

e Encargarse del correcto funcionamiento del protocolo familiar.

e Aclarar los intereses de la familia con respecto a la empresa.
Asi pues, el consejo de familia debe realizarse de forma periddica y ser
presidido por un miembro respetado de la familia, normalmente suele ser uno

de los miembros fundadores.

3.3.2. Organos de Propiedad

En cuanto a los 6rganos de propiedad, tienen como objetivo principal mantener
el equilibrio accionarial, con el fin de mejorar la rentabilidad y posicion
competitiva de la empresa.

Entre sus actividades a destacar, se encuentran: la definicion del plan
estratégico de la empresa y la gestion de los 6rganos de gobierno accionarial,

evitando cualquier tipo de conflicto entre accionistas.

3.3.2.1. Junta de Propietarios o Accionistas

La junta de propietarios es el 6rgano de gobierno de una empresa familiar
destinado a mantener y mejorar el patrimonio de la empresa. Estd compuesto
tanto por integrantes de la familia, como de las personas ajenas a la misma
gue adquirieran acciones durante el desarrollo de la empresa, en ambos casos,
los integrantes de la junta tienen derecho a voto y a exponer libremente sus
ideas y opiniones (Arbeldez, 2003). Las personas que componen este 6rgano
de gobierno, deben promover el desarrollo de nuevas ideas favorables para la
empresa. Para ello, tanto los propietarios como los nuevos accionistas deben
tener una vision comun y anteponer los beneficios conjuntos a los personales,
por lo que, anualmente se convoca una junta general en la cual se trataran las

diferentes estrategias empresariales que se van a llevar a cabo.

12
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empresa y atraer a un mayor numero de publico objetivo. En ella, se trataran
temas como la reduccion de costes, el reparto de dividendos, las alianzas con

otras empresas, etcétera.

3.3.2.2. Consejo de Administracion

Es un dérgano de gobierno fundamental en una empresa familiar. Su objetivo
principal es asegurar que los accionistas lleven a cabo una correcta supervision
de la administracion de la empresa. Cabe diferenciar que, la junta general de
accionistas se encarga de fijar los valores y objetivos a perseguir por la
empresa familiar, mientras que el consejo de administracion tiene la funcion de
orientar a los propietarios o accionistas de la empresa en el logro de estas
metas.
Habitualmente, esta compuesto por un grupo reducido de entre 5 y 11
personas con el fin de facilitar los acuerdos que se tomen en las votaciones.
Entre los miembros que lo componen, se encuentran: los propietarios de la
empresa, los maximos accionistas, los futuros sucesores del negocio familiar y
un consejero externo.
El consejo de administracion tiene como objetivo principal mejorar la
competitividad de la empresa y lograr un crecimiento sostenido. Segun
Martinez (2006), “el consejo de administracion debe representar los intereses
de la empresa, y ser el encargado de hacerlos compatibles con los de la
familia, en este sentido, actuard bajo lo acordado en el protocolo y en el
consejo de familia”. Entre sus funciones destacan:

e Asegurar que se mantienen los valores de la empresa.

e Conseguir las metas fijadas por la organizacion.

e Garantizar el cumplimiento de la legislacion vigente.

e Mantener el equilibrio entre las expectativas de la familia y los intereses

de los accionistas.
e Servir como guia en la toma de decisiones.

e Mejorar el posicionamiento de la empresa en el sector.

13
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Los 6rganos de empresa tienen como objetivo mejorar el clima organizacional y
el desarrollo constante de la empresa. Entre sus actividades destacan: la
implantacion de una politica de recursos humanos, el disefio de la estructura
organizativa, la gestion eficaz de la empresa con respecto a los cambios del

sector, las mejoras en innovacion, etcétera.

3.3.3.1. Comité de Direccidn

Es el 6rgano de gobierno encargado de la direccién y gestion de la empresa
familiar. Este 6rgano de gobierno esta compuesto por el director general y los
responsables de los diferentes departamentos de la empresa, sean 0 no de la
familia. Segun Pérez et al. (2007), “el comité de direccion es la institucion mas
operativa de los 6rganos de gobierno para tomar y adoptar las decisiones
relacionadas con la estructura organizativa y la implantacion estratégica en
general’.
Cuando el volumen de la empresa familiar empieza a crecer, se necesita un
organo de gobierno capaz de gestionar y asesorar a los diferentes
departamentos que la componen acerca de como deben desempefar sus
funciones. Los objetivos principales del comité de direccion son:
e Componer una estructura organizativa capaz de resolver eficientemente
los objetivos de la empresa.
e Establecer un marco estratégico, es decir, la mision, la cultura, la vision,
y las estrategias de la empresa y garantizar que todas las areas o
departamentos las cumplen.
e Promover mejoras en innovacion y desarrollo.
e Analizar periédicamente el cumplimiento de las estrategias de la

empresa con el fin de que no existan desviaciones.

14
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La definicion de protocolo familiar ha sido propuesta por diversos autores. Para
Herreros, Calaf y Rovira (2001) “es una normativa que regula las relaciones
profesionales y econdémicas entre la familia y la empresa, teniendo como fin
ultimo asegurar la continuidad de esta sin perjudicar la conveniencia familiar”.
Amat y Corona, (2007; pag.71) consideran que: “el protocolo familiar es un
acuerdo de voluntades consensuado y unanime desarrollado entre los
miembros de una familia y la empresa familiar que haga posible la aparicion de
un codigo de conducta que regule las relaciones entre ambas”.
La formalizacion de los distintos 6rganos de gobierno se lleva a cabo mediante
el protocolo familiar.
Segun el articulo 2 del Real Decreto 171/2007, de 9 de febrero en el que se
regula la publicidad de los protocolos familiares, estos se definen como: “el
conjunto de pactos suscritos por los socios entre si 0 con terceros con los que
guardan vinculos familiares que afectan una sociedad no cotizada, en la que
tengan un interés comun en orden a lograr un modelo de comunicaciéon y
consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre familia,
propiedad y empresa que afectan a la entidad”.
El protocolo familiar surge con la finalidad de establecer un proceso de
comunicacién entre los miembros de la familia en el que tratar los temas
relevantes para la empresa. Se lleva a cabo mediante un documento escrito,
firmado voluntariamente por los familiares, en el que se regulan las normas y
codigos de conducta por los que se deben regir los miembros de la familia con
el objetivo de evitar conflictos tanto profesionales como personales que puedan
poner en peligro la continuidad de la empresa a largo plazo.
No existe un protocolo familiar estdndar para todas las empresas ya que cada
una de ellas tiene unos objetivos y unas creencias o valores distintos al resto.
Ahora bien, las caracteristicas principales que componen un protocolo familiar
son las siguientes:

e Voluntariedad: Es un proceso de mutuo acuerdo entre los miembros de

la familia, no existe obligacion de redactarlo.
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Particularidad: “No existe un protocolo tipo sino que hay que redactarlo
atendiendo a las circunstancias concretas de cada empresa” (Gonzalez
2010, pag. 406)

Capacidad de Prevision: Surge con la finalidad de prevenir cualquier
situacion que pueda afectar a la empresa en el futuro y poder
solucionarla con anterioridad.

Legalidad: “El protocolo es un acuerdo de obligaciones que no tendra
mas limites para su eficacia que los derivados de su legalidad” (Corona,
2007).

En cuanto a su composicion, la estructura mas habitual que encontramos es la

siguiente:

Introduccion: En el protocolo familiar encontramos a modo de
introduccidén consideraciones sobre los origenes de la empresa, los
miembros fundadores, el ambito de actividades que se desarrollan en la
misma, Yy la filosofia y valores que se pretenden transmitir.

Pactos Sociales o Estatuarios: Son los acuerdos de naturaleza
institucional o societaria que se recogen en los estatutos sociales de la
empresa familiar. Entre ellos, encontramos las acciones o
participaciones sociales exigibles para determinar acuerdos en érganos
de gobierno como la junta general o el consejo de administraciéon, asi
como las normas establecidas para la composicion del mismo, los
acuerdos sobre los criterios para poder votar, etcétera.

Pactos Parasociales o Extraestatuarios: Se trata de aquellos
acuerdos gue no se incluyen en los estatutos sociales, pero que sirven
para regular las relaciones entre la familia y la empresa, como por
ejemplo: implantar una serie de normas que se encarguen de regular
gué miembros de la familia se incorporan a la empresa, cuales serian
sus funciones dentro de la misma y qué salario percibirian, sobre la
cualificacion de los familiares que vayan a recibir el relevo generacional,
asi como la incorporacion de clausulas que especifiquen las sanciones
gue supondria el incumplimiento de las obligaciones que deben
desarrollar dentro de la empresa y que han sido establecidas en el

protocolo familiar.
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criterios de composicion, organizacion y funcionamiento de los diferentes
organo familiares que encontramos dentro de una organizacion, como
son la asamblea familiar o el consejo de familia.

e Clausula de Cierre: También llamada clausula “con gratitud” la cual se
suele encontrar al final del protocolo familiar, en la que se muestra el
agradecimiento a los miembros fundadores de la empresa y a aquellas
personas que han contribuido a la continuidad de la misma.

Segun el grado de obligatoriedad o eficacia juridica, diferenciamos tres tipos de
protocolo familiar (Gallo, 1999):

e Grado minimo (“gentlement agreement”): Se trata de un mero
acuerdo moral entre los miembros de la familia empresaria, no tiene
trascendencia juridica y en él se recogen los valores, principios y
declaraciones de intencion que se pretenden transmitir en la empresa.

e Grado medio (Protocolo Contractual): El protocolo familiar recoge una
serie de derechos y obligaciones que los firmantes del mismo deben
cumplir, ya que quedan vinculados juridicamente. Suelen ser
documentos privados en los que ambas partes establecen previamente
las sanciones o consecuencias que supondria el incumplimiento del
mismo, esto se debe principalmente a la imposibilidad de inscribirlos en
el Registro Mercantil y a que los firmantes de estos acuerdos no quieren
darles publicidad. Entre ellos encontramos: clausulas de propiedad, en
las que los socios se transmiten sus participaciones dentro de la
empresa, clausulas que regulan la sindicacién de acciones dentro de la
empresa familiar, etcétera.

e Grado maximo (Protocolo Institucional): Son aquellos acuerdos que
pueden incluirse en los estatutos sociales de la empresa, el protocolo
familiar adquiere vinculacion juridica con eficacia incluso a terceros, es
decir, ademas de tener la obligatoriedad para los firmantes puede
oponerse frente a terceros una vez se complete su inscripcion en el
Registro Mercantil. Segun el articulo 9 Registro Mercantil “Los actos
sujetos a inscripcidén solo seran oponibles a terceros de buena fe desde

su publicacion en el Boletin Oficial del Registro Mercantil”.
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Entre ellos encontramos: clausulas para poder emitir acciones o
participaciones sin derecho a voto, clausulas de derecho de adquisicion

preferente, etcétera.

En las empresas familiares no se suelen encontrar protocolos puros de un
anico tipo, sino que las distintas clausulas que establecen los miembros de la
familia coexisten entre si, desde por ejemplo, los principios morales que
prohiban la participacion en la empresa de familiares politicos, acuerdos
contractuales vinculantes que carecen de trascendencia ya que su publicidad
es irrelevante, como pueden ser pactos entre hermanos o primos, hasta
aquellos pactos con eficacia frente a terceros debido a la inscripcion en el
Registro Mercantil, como el derecho de adquisicion preferente de acciones para
determinados miembros de la familia empresaria.

En las empresas familiares, el componente emocional esta muy ligado con los
miembros que la componen, ya que teniendo o no el protocolo familiar, es
precisamente el resultado de la toma de decisiones el causante de
desestabilizacion de los integrantes de la familia. Es por ello que, se necesita
establecer una serie mecanismos de comunicacion y diadlogo entre los
miembros de la empresa con el objetivo de solucionar cualquier conflicto que
pueda aparecer. Una de las estrategias mas utilizadas por las empresas
familiares para evitar esta situacion es, incorporar a la junta de asesores
miembros externos a la familia que faciliten la toma de decisiones desde una
posicion mas neutral.

Generalmente, las empresas familiares no disponen de mecanismos formales
en cuanto a la solucion de conflictos, por lo que gran parte de los conflictos que
aparecen en una empresa familiar se deben a la inexistencia de un protocolo
familiar.

Ahora bien, el protocolo familiar no se debe elaborar una vez empiezan a
aparecer los conflictos de poder en la familia empresaria, sino que, se deben
aprovechar los momentos de armonia y unidad familiar para establecer una
serie de pautas de como identificarlos y la manera de actuar en el caso de que
no se puedan corregir con anterioridad, ya que el protocolo familiar no se utiliza

para hacer desaparecer conflictos sino para evitar que aparezcan.
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destacamos (Fernandez y Reyes, 2000):

Mantener la cohesion y armonia familiar: La consideracion de la
familia como parte activa de la empresa, tanto en el patrimonio como en
la gestion de la misma, es uno de los elementos diferenciadores con
respecto a las demas empresas, por lo que es necesario establecer un
protocolo familiar que sirva de enlace entre los distintos elementos
propios de la empresa familiar.

Objetivos de la empresa familiar: En cuanto a la delimitacion de
objetivos que la empresa pretende alcanzar, la familia debe basarse en
cual es el origen de la empresa familiar, qué metas se pretenden
conseguir y mediante qué métodos se va a llegar a ellas.
Compatibilidad de los intereses empresariales y los familiares: El
protocolo familiar se establece una vez los familiares de la empresa han
sido capaces de transmitir los valores familiares, los cdédigos de
conducta, la cultura empresarial y la consecucion de objetivos.

Sucesion generacional: En las empresas familiares, el mecanismo de
prevision de la sucesion generacional, es uno de los temas mas
importantes y criticos para la misma, debido a la dificultad de transmitir
los valores y normas de generacion en generacion.

Regulacion del patrimonio: Debido a la confusibn que suele darse
dentro de la empresa familiar entre el patrimonio empresarial y el
patrimonio familiar, la regulacion del patrimonio es uno de los temas
fundamentales que deben tratarse en el protocolo familiar.

Gestion de la empresa: A diferencia del resto de empresas, las
empresas familiares tienen diversos miembros de la familia gestionando
con mayor o menor grado de responsabilidad el patrimonio de la
empresa, por lo que, el protocolo familiar debe encargarse de facilitar la

gestion empresarial.

Las empresas familiares ademas de enfrentarse a los problemas habituales

gue suelen aparecer en todo tipo de empresa, como los derivados de crisis

financieras, por diferencias personales entre los diferentes departamentos, por

no tener una visibn comun entre los trabajadores de la empresa, etcétera,

tienen que hacer frente a otros problemas propios de la connotacion de
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ejemplo, el relevo generacional y la pérdida de vinculos entre los miembros de
la familia, sobre todo entre la tercera y cuarta generacion, cuyo cambio de
pensamiento acaba dificultando la toma de decisiones dentro de la empresa.

En definitiva, el protocolo familiar es el mecanismo de mayor efectividad para
las empresas familiares ya que se mantiene constante en la sucesion entre
generaciones y permite prevenir cualquier situacion complicada que pueda
aparecer dentro de la empresa.

El articulo 2 del Real Decreto 171/2007 de 9 de febrero regula la forma y las
condiciones para la publicidad de los protocolos familiares. Este articulo
establece que no existe obligatoriedad dentro de la empresa familiar por lo que
su publicidad es voluntaria.

La Ley Organica de Proteccion de Datos Personales y Garantia de los
derechos digitales 3/2008, de 5 de diciembre, indica que en el caso de que el
protocolo familiar contenga datos personales sobre los integrantes del mismo,
sera necesario su consentimiento, segun lo establecido en esta ley, para poder
darle publicidad.

Una vez se haya inscrito el protocolo familiar, solo se podran realizar
modificaciones o solo podra ser sustituido por otro mas actualizado, haciéndolo

constar expresamente en el nuevo protocolo.

3.4.) Sucesion

La sucesion generacional es uno de los principales retos a los que se enfrentan
la empresas familiares en el siglo XXI, ya que estadisticamente la mayoria de
ellas no superan la tercera generacion.

Gallo (1998), afirma que: “De cada 100 empresas familiares que se acercan a
segunda generacién solo 30 sobreviven y, de estas solo 15 continGan activas
en tercera generacion”.

En las empresas familiares, preparar la sucesion es uno de los aspectos claves
para asegurar la continuidad de la empresa que implica llevar a cabo una
planificacion eficaz entre los miembros de la familia con el objetivo de prevenir
cualquier problema. Los principales conflictos que se pueden dar, son, entre
otros: la resistencia por parte del miembro fundador de la empresa a retirarse

impidiendo que la sucesion se lleve a cabo, las tensiones entre el fundador y
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gestionar la empresa, o los conflictos entre los familiares que quieren el puesto
en la empresa.

La relacion entre las generaciones implicadas en el proceso de sucesion,
sucedidos y sucesores, es uno de los aspectos mas importantes a tratar para
asegurar la continuidad del relevo generacional.

En cuanto al sucedido, en caso de tratarse del fundador de la empresa familiar,
resulta complicado llevar a cabo este relevo generacional ya que su vinculo
emocional con la empresa es demasiado fuerte. Segun Ramirez (2007, pég.
275) “reconocer el deterioro de la vejez es un proceso dificil para todo ser
humano, pero especialmente complicado para personas triunfadoras y
exitosas, caracterizadas por una personalidad narcisista y altiva, como
consecuencia de todos los éxitos conseguidos durante la vida.”

El fundador cree que, la Unica forma de asegurar la continuidad y el éxito de la
empresa es mediante los métodos que €l mismo ha utilizado y que cualquier
modificacion seria un error para la misma. Ademas, le cuesta desprenderse de
ese estatus social y econdmico que tanto le ha costado alcanzar. Esto se pone
de manifiesto en el estudio The Family Business Advisor (1997), segun el cual:
“existe una diferencia de mas de 10 afios en el promedio de tiempo con el que
se retiran los maximos dirigentes de empresas no familiares, respecto al
momento en que lo hacen las empresas de caracter familiar”.

Por otro lado, el sucesor de la empresa, debe adquirir los conocimientos y las
habilidades necesarias para tomar el cargo y ser capaz de afrontar cualquier
situacion. Como bien explica Gallo (2007, pag. 96): “En la auto preparacién
para ser capaz de hacer algo distinto de ejercer el poder de gobierno y
direccion en la propia empresa, y en la voluntad operativa de hacer de este
algo distinto esta una de las claves del éxito de la sucesién”.

Los sucesores de una empresa familiar deben tener su propia vision de cémo
guieren dirigir la empresa, siguiendo lo establecido en el protocolo familiar, pero
con independencia y capacidad de liderazgo para tomar decisiones. El
fundador y sucesor de la empresa familiar son de vital importancia para
asegurar la continuidad de la empresa a largo plazo. Segin Ramirez (2007):
“‘La eleccidn debe ser justa, legitima, integra, honesta, meritoria, ordenada,

confidencial y sobre todo transparente”.
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complejo e implica un cambio de liderazgo que normalmente conlleva la
aparicion de conflictos emocionales y de poder entre los miembros de la
empresa. Para Gallo y Amat (2003) la solucidon a estos problemas se debe
basar en “una adecuada estructuracion, analizando las diversas partes que la
componen, las relaciones entre ellas, los principales problemas que se
presentan y los periodos de tiempo mas adecuados para acometerlos e intentar
su solucion”.

El protocolo familiar, con el fin de ser fundamental para asegurar la continuidad
de la empresa a largo plazo, debe establecer la forma de actuar entre los
miembros de la organizaciéon durante el proceso de cambio de poder y
liderazgo en la sucesion generacional. La firma del protocolo familiar, permite
fortalecer a la empresa ante cualquier imprevisto y servir de ejemplo para las

siguientes generaciones.

4.- OBJETIVOS

El estudio aqui desarrollado, tuvo como objetivo, por un lado, identificar los
principales retos a los que se enfrentan las empresas familiares de la provincia
de Alicante en la actualidad y, por otro, elaborar un conjunto de
recomendaciones que contribuyan al abordaje eficaz de dichos retos y, por

tanto, a la supervivencia de la empresa.

5.- METODOLOGIA

La metodologia empleada para el desarrollo del Trabajo de Fin de Grado, se
basé en la informacion suministrada por las entidades y empresas contactadas
con el fin de servir de base para el método desarrollado durante el trabajo de
campo, permitiendo de esta forma obtener los resultados y conclusiones.

Este método se desarrolld a lo largo de 3 fases (Gréafica 3): El analisis del
entorno en el que se desenvuelven las empresas familiares en la actualidad, el
estudio de campo realizado para la identificacion de retos percibidos por
profesionales de la empresa familiar y la formulacion de una propuesta de

estrategias para hacer frente a los retos identificados.
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"e/,,e‘o*»gliara ello se utilizaron las siguientes herramientas y técnicas de investigacion:
el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), el
sondeo mediante encuesta ad hoc y el analisis CAME (Corregir, Afrontar,
Mantener y Explotar).

Gréafica 3: Fases del estudio

FASE 1

Mayo 2020\

FASE 3 ! !

Fuente: Elaboracion propia

Abril 2\020\

FASE 2

5.1.) Fase 1. Analisis del entorno: DAFO

El analisis DAFO es un “modelo que permite a una organizacion identificar los
factores tanto internos como externos vinculados a su funcionamiento interno y

al entorno en el opera”, (Speth, 2016).

El analisis DAFO es un método que facilita la puesta en situacién previa a
cualquier toma de decisiones de caracter estratégico. Este método de analisis,
fue utilizado en nuestro caso para el estudio del entorno en el que se
desenvuelven las empresas familiares, el cual permitid clasificar tanto las
Debilidades propias de la empresa, las Amenazas a las que se enfrentan, las
Fortalezas que poseen y las Oportunidades que les ofrece el entorno.
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analisis, esta se obtuvo a través de dos vias:

e Revision bibliografica: Busqueda de informacion disponible acerca de
las empresas familiares, utilizando para ello el marco tedrico existente y

motores de busqueda especializados (Google Books e Internet Archive).

e Consultas a entidades y empresas: Informacion facilitada tanto por tres
entidades representativas de las empresas familiares de la provincia de
Alicante (Camara de Comercio, la Asociacion de Empresas Familiares de
Alicante y la Oficina de informacion del Parque Empresarial de Elche),
como por 11 empresas familiares de la provincia de Alicante con las que

se tenfa un contacto previo.

A partir tanto de la busqueda de esta informacion y de la utilizacion de la
Herramienta DAFO del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo (2019), se
procedi6 a realizar un analisis del entorno en el que desenvuelven en la

actualidad las empresas familiares de la provincia de Alicante.

Este primer analisis tuvo la finalidad de servir, por un lado, de base para el
estudio y, por otro, de elemento de comparacion con la opinidon proporcionada

por los profesionales de las empresas familiares participantes en la fase 2.

5.2.) Fase 2. Estudio de campo: Retos para las
Empresas Familiares de la provincia de Alicante

Estudio descriptivo de corte transversal realizado mediante encuesta a una

muestra de profesionales de empresas familiares de la provincia de Alicante.

5.2.1.) Participantes

A través de las entidades contactadas en la Fase 1, se invitd a participar a 102
empresas familiares de la provincia de Alicante mediante la difusion interna a sus
asociados. La comparacion en cuanto a poblacion en la comunidad valenciana
muestra como las localidades de Alicante y Elche son las mas pobladas en
comparacion del resto de localidades de la provincia de Alicante y junto a

Valencia de la comunidad valenciana (Grafica 6).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos suministrados por
el Instituto Nacional de Estadistica y la Camara de Comercio de
Alicante

5.2.2) Instrumento

Se elabor6 una encuesta dirigida a explorar los retos a los que se enfrentan las
empresas familiares de la provincia de Alicante segun la opinion de los
gestores de este tipo de empresas y las ventajas e inconvenientes derivadas
de cada uno de ellos.

Estas encuestas se elaboraron garantizando el caracter anénimo y de
confidencialidad, atendiendo a la exigencia legislativa existente en cuanto a la
Proteccion de Datos de caracter personal.

La encuesta estuvo formada por tres preguntas, dos de ellas abiertas y de
caracter cualitativo y la tercera cerrada y cuantitativa (Anexo 1). En primer
lugar, se pedia a los participantes que enumerasen los retos a los que, en su
opinion, se enfrentaban las empresas familiares en la actualidad.

A continuacién, se les solicit6 que puntuasen cada uno de los retos
identificados segun su importancia utilizando para ello una escala de respuesta
tipo Likert con 5 niveles (donde 1 significaba "poco importante” y 5 "muy
importante”). Por ultimo, se les pidi6 que indicasen las ventajas e
inconvenientes asociados a los retos a los que habian asignado una mayor
puntuacion en la pregunta anterior. El caracter abierto de la mayoria de las

preguntas tuvo como finalidad otorgar al encuestado el mayor margen de
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de alternativas.

5.2.3) Procedimiento.

El estudio se desarrollo entre los meses de marzo y mayo de 2020. El
procedimiento se llevo a cabo mediante encuestas enviadas a través de correo
electronico y documentos en linea, permitiendo, por un lado, el intercambio
eficaz de documentos vy, por otro, el establecimiento de una via valida para
llevar a cabo un feedback agil con las empresas.

El protocolo del estudio fue aprobado por la Oficina de Investigacion
Responsable de la Universidad Miguel Herndndez con referencia
2020.E.205.0IR.

5.2.4) Analisis de la informacion

En primer lugar, se sintetizé la informacién recogida a partir de las preguntas
abiertas de la encuesta mediante la identificacion y agrupaciéon de las ideas
coincidentes referidas a los retos actuales de las empresas familiares y a las
ventajas e inconvenientes derivados de estos.

A continuacion, se realizaron andlisis descriptivos de tendencia central para
determinar la priorizacibn de los retos identificados. Estos analisis fueron
completados con el célculo de la espontaneidad, entendida como el nUmero de
veces que una misma idea fue apuntada de manera independiente por
diferentes participantes. Se expresO en términos de frecuencia absoluta y

relativa.

5.4.) Fase 3. Analisis CAME y planificacion estratégica.

“El analisis CAME es una metodologia complementaria al del analisis DAFO,
que da pautas para actuar sobre los aspectos hallados en los diagnosticos de
situacion obtenidos anteriormente a partir de la matriz DAFO” (Bernal, 2016).

A partir de la informacion recabada y analizada en las fases anteriores, se
desarroll6 la matriz CAME como complemento al estudio.

Este andlisis sirvio de base para definir un Plan Estratégico dirigido a Corregir
las Debilidades, Afrontar las Amenazas, Mantener las Fortalezas y Explotar las

Oportunidades obtenidas.
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fue necesario recabar alguna informacion adicional, no incluida en la encuesta
inicial, o que no habia quedado sufrientemente clara en fases previas del
estudio.

Para ello, si bien en todo momento se estuvo en contacto permanente con las
empresas y entidades que participaron en el trabajo de campo, se contact6 de
nuevo con los participantes en la Fase 2, via correo electronico y formularios en
linea principalmente, con el fin de conocer si disponian de protocolo familiar, si
estaba revisado y actualizado y otra informacion como, por ejemplo, del
namero de trabajadores de la empresa o su razén social.

A partir de toda la informacion recabada hasta el momento, se elaboré el plan
estratégico integrado por un conjunto de actuaciones recomendadas que
fueron agrupadas en cuatro tipos de estrategias: supervivencia (que buscan
eliminar los aspectos negativos que perjudicarian a la empresa), adaptativas
(que buscan hacer cambios y transformaciones para adaptarse al entorno),
defensivas (que buscan conseguir que la situacion no empeore) y ofensivas

(cuyo objetivo es mejorar la situacion actual de la empresa).

6.) RESULTADOS

Los resultados obtenidos en el estudio realizado, se clasificaron atendiendo a

las distintas fases del mismo.

6.1.) Fase 1. Analisis del entorno: DAFO

En cuanto a los resultados de esta primera fase, estos se obtuvieron a partir de

la informacién suministrada por el analisis DAFO.

Andlisis del Entorno < Andlisis DAFO

La informacion incluida en el analisis DAFO, se clasificé a partir de una tabla de
doble entrada reflejando tanto los aspectos internos y externos a la empresa
como los puntos “fuertes” y “débiles” de la misma a través de la siguiente Matriz

de Factores descrita en la Tabla 1.
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Tabla 1: Matriz de Factores

DEBILIDADES

AMENAZAS

e Estructura informal de la empresa (relaciones e
interacciones de caracter negativo empresa-familia)

e Sucesion y relevo generacional

¢ Autofinanciacion

e Aversion al riesgo

e Desconocimiento del sector por parte de los
sucesores

e No existencia de Protocolo Familiar

¢ No existencia de 6rganos de Gobiernos definidos

e Gestion de Patrimonio

e Transformacion digital

¢ Globalizacién

e Problematica Medioambiental
¢ Nuevos sistemas de comercio

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Trayectoria en el sector

e Historia

¢ Valores propios

e Tradicién y continuidad

e Calidad en el Producto/Servicio
e Responsabilidad Social

e Innovacion

e Inversion en 1+D

e Internacionalizacion y apertura a nuevos mercados
e Inversion en Marca Propia

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos de la Herramienta DAFO proporcionada por el Ministerio de

Industria, Comercio y Turismo
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6.2.) Fase2. Estudio de campo: Retos para las

Empresas Familiares de la provincia de Alicante

En este apartado, se muestran los resultados de la segunda fase del estudio

los cuales se obtuvieron de las encuestas realizadas a los participantes en el

estudio de campo.

6.2.1.) Descripcion de la muestra

Participaron en el estudio 30 de las 102 empresas familiares contactadas
inicialmente (tasa de respuesta del 29,4%). Las empresas participantes
procedian de distintos sectores de actividad, siendo el mas comun el comercio

minorista (Gréfica 5).

Gréfica 5: Empresas Familiares consultadas: Sector de Actividad

m Educacion m Comercio Minorista m Logistica vy distribucidn
M Transporte de personas M Limpeza W Inversion
= Otros

bz

3% 3%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de las encuestas

El 63,3% (19) de los encuestados fueron hombres (Grafica 6) y el 76,6% (23)
ocupaba puestos de alta direccion (Gréafica 7).
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m Hombres

Resto

Fuente: Elaboracion propia

Grafica 7: Cargo ocupado por los encuestados

m Altadireccion Mandos intermedios

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la razdén social de las empresas participantes, el 60% (18)
corresponden a empresas de Sociedad Limitada (Gréfica 8).

Gréfica 8: Razon Social de las empresas participantes

B Empresario Individual
M Sociedad Limitada
1 Sociedad Anonima

B Otros

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos
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6.2.2.) Identificacion y priorizacion de los retos para
las Empresas Familiares de la provincia de Alicante
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De los resultados obtenidos de las encuestas, se procedid a analizar la
espontaneidad de la informacién obtenida a partir del nUmero de veces que se
repetia un mismo concepto o idea (Tabla 2).

De la misma forma, se obtuvo la Media, la Desviacion Tipica y el Coeficiente de
Variacion de la importancia percibida por los encuestados para cada reto,
siendo el objetivo de esta parte el de obtener con claridad las ideas

coincidentes entre los participantes.

Tabla 2: Retos para la empresa familiar identificados por los participantes en la primera fase

del estudio

Reto Espontaneidad | Media | DT CVv Importancia
4y5

e Elrelevo 25 (83'3%) 4’8 0’33 0’07 100%
generacional

e Protocolo familiar 22 (73'3%) 4’5 1’65 0’36 91%

e Conflictos entre 18 (60%) 4’2 2’11 0’50 61%
empresa y familia

e Gestibny 16 (53’3%) 4’6 2’30 0’50 100%
conservacion
patrimonio familiar

e Transformacion 11 (36'6%) 2’56 | 1'91 0’75 73%
digital y adaptacion
a las nuevas
tecnologias

e La globalizacion 9 (30%) 244 | 226 | 093 78%
(mercado global.
Competencia
grandes superficies,
franquicias y
multinacionales.)

e La 9 (30%) 131 1’55 118 33%
Internacionalizaciéon
de la empresa
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ém'ff Puesta en marcha 6 (20%) 1’25 | 1’47 1’18 33%
“I'  de nuevas ramas de
negocio
e Alianzas (partners) 4 (13'3%) 081 | 123 1’51 25%
e Cambios enla 3 (10%) 044 | 0'79 1’81 0%
forma de

pensar/mentalidad
socios fundadores.
Conformismo

e Innovacion 3 (10%) 019 | 0’60 320 0%
e Estandarizacion de 3 (10%) 0’38 | 0’66 320 0%
procesos
e Adaptacion de 3 (10%) 069 | 104 177 0%
Procesos al
desarrollo
sostenible
e La 2 (6'6%) 0’38 | 0'83 1’52 0%

profesionalizacion
de la empresa.
Liderazgo

De la tabla anterior, y tras analizar los resultados parciales obtenidos, se
observé como los retos mas significativos identificados por los participantes
correspondieron a los relacionados con la sucesion generacional (83’3%), el
protocolo familiar (73'3%), los conflictos entre empresa y familia (60%) y la

gestidon y conservacion del patrimonio familiar (53'3%) (Grafica 9).

Gréfica 9: Relacién Reto/Espontaneidad

El relevo generacional 83,3
Protocolo familiar
Conflictos entre empresa y familia
Gestion y conservacion patrimonio familiar
Transformacion digital y adaptacion a las...
La globalizacién (mercado global. ...
La Internacionalizacion de la empresa
Puesta en marcha de nuevas ramas de...
Alianzas (partners)
Adaptacion de Procesos al desarrollo...
Estandarizacion de procesos
Innovacién

Cambios en la forma de...

La profesionalizaciéon de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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6.2.3.) Ventajas e inconvenientes asociados a los retos

En la Tabla 3 se recogen las ventajas e inconvenientes identificados por los

participantes para los 14 retos priorizados previamente. Junto a cada idea se

indica entre paréntesis la espontaneidad.

Tabla 3. Ventajas e inconvenientes de los retos para la empresa familiar

Reto

Ventajas

Inconvenientes y Barreras

e Elrelevo

generacional

-.Mejor preparacion
nuevas generaciones (2)
-.Continuidad de la
empresa (8)
-.Capacidad de
mantener el control de la
empresa (5)
-.Mantenimiento de la
Mision, Vision y Valores
de la empresa (3)

-.Demasiadas opciones
gue distraigan el interés
por el negocio familiar. (2)
-.Disputas familiares (9)
-.Ralentizacion de la
capacidad de crecimiento
(2)

-.Falta de motivacién entre
los sucesores (6)

Transformacion
digital y adaptacion
a las nuevas
tecnologias

-.Mejora en los
Procesos. (7)
-.Capacidad para
afrontar nuevos retos (8)
- Ampliacion de nuevos
clientes y mercados (5)

-.Conservadurismo y
aversion al riesgo. (16)
-.El coste y el tiempo (8)
-.Necesidad de acudir a
empresas externas (5)

Protocolo familiar

-.Protocolo realizado y
actualizado como base
de la supervivencia de la
empresa (22)

-.Creacion de una linea
estratégica comun (5)

-.Falta de consenso entre
los miembros de la
familia (12)

Conflictos entre
empresa y familia

-.Rupturas mas alla del
negocio. (9)

La globalizacién
(mercado global.
Competencia
grandes superficies,
franquicias y
multinacionales.)

-.Nuevas opciones de
negocio (11)
-.Proximidad cliente (7)
-.Atencién
personalizada. (6)
-.Cercania (3)

-.Ritmo de adaptacion a los
nuevos tiempos (4)
-.Conformismo por parte
de los dirigentes (16)

Alianzas (partners)

-.Intercambio de buenas
practicas y Konw How

(8)

-.Los intereses particulares

()
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’ conservacion patrimonio arraigado mantenerlo (9)
patrimonio familiar (16)

e Internacionalizacion | -.Apertura de nuevas -.Elevado coste (8)

de la empresa ramas de negocio (7) -.Legislacion existente (3)
-.Conformismo (16)

e Puesta en marcha -.Apertura a nuevos -.Elevado coste (8)
de nuevas ramas mercados (15) -.Temor al riesgo (16)
de negocio

¢ Profesionalizacion -.Continuidad de la -.Disputas familiares (9)
de la empresa empresa (8)

e Cambios en la -.La historia, tradiciony | -.Reticencias de los
forma de experiencia en el sector | empleados mas antiguos
pensar/mentalidad | (21) (16)
de los socios -.Conformismo por parte
fundadores de los dirigentes (16)

¢ Innovacion - Apertura de nuevas -.Coste y dedicacion (8)

ramas de negocio (7)

e Estandarizacién de | -.Mejora de la -.Comunicacion interna (7)
procesos productividad (7)

e Adaptacion de -.Adaptacion a la -.Elevado coste (8)
Procesos al legislacion (3) -.Trabas administrativas (5)
desarrollo -.Conservacion
sostenible medioambiente (11)

Fuente: Elaboracién propia

En la identificacion de los retos, las mayores coincidencias entre participantes
se dieron en aquellos relacionados con el caracter familiar de las empresas,
como son la sucesion generacional, el protocolo familiar o la resolucién de
conflictos familiares. Otra preocupacion generalizada entre la empresa familiar
fue la derivada de la transformacion digital, a la que obligan los avances
tecnoldgicos y la globalizacién, lo que esta conlleva (visibilidad en la red,
posicionamiento SEO/SEM, adaptacion de procesos a las nuevas tecnologias,

etc), si bien estas podrian ser validas para cualquier tipo de organizacion.
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6.3.) Fase 3. Analisis CAME y planificacion estrategica
6.3.1) Analisis CAME

Los resultados obtenidos en la Ultima fase del estudio, fueron consecuencia de

¥

la aplicacion de la matriz CAME, la cual permite describir las distintas
estrategias posibles a partir de informacion obtenida las fases anteriores
(Tabla 4).
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Tabla 4: Matriz de Estrategias

ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS

e Elaborar un procedimiento claro y consensuado que | e Aprovechar las sinergias que ofrecen las
contemple la sucesion y el relevo generacional. asociaciones y partners.

e Elaboracion del protocolo familiar. e Transformacion digital.

e (Gestion del patrimonio.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS
e Fidelizacion. e Inversion en I+D.
e Fomentar el concepto de responsabilidad social e Expansion de la empresa.
corporativa. o Reforzar las estrategias de Marketing.
e Inversion en formacién de los futuros dirigentes de la

empresa.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos de la Herramienta DAFO proporcionada por el Ministerio de

Industria, Comercio y Turismo
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6.3.2) Protocolo Familiar

Dado que uno de los retos mas nombrados por los participantes hacia
referencia a disponer de un protocolo familiar consensuado, se analiz6 la
existencia de dicho documento y su estado actual en las empresas
participantes.

El 60% (18) de los participantes en el estudio indicaron que en su empresa, a
fecha del estudio, no se habia establecido un protocolo familiar, aunque
algunos de ellos afirmaron estar elaborandolo en el momento de la consulta.
Del 40% (12) que si disponia de este protocolo, solo una minoria 33% (4),
afirmd haber llevado a cabo una revision y actualizacion del mismo (Grafica
10).

Gréafica 10: Protocolo Familiar

DISPONEN DE
REVISION

1 NO DISPONEN DE
REVISION

u SIDISPONEN DE
PROTOCOLO
FAMILIAR

B NODISPONEN DE
PROTOCOLO
FAMILIAR

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos
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6.3.3) Planificacion Estratégica

A partir de los resultados obtenidos en las fases anteriores se elabord una

propuesta de plan estratégico orientado al medio-largo plazo cuyas acciones

pretenden dar respuesta a los retos identificados con el proposito de contribuir

a la continuidad y la competitividad de las empresas familiares en el futuro.

e Frente al reto de la sucesion y el relevo generacional, seleccionado por los

encuestados como el reto mas importante, la estrategia deberia optar por
establecer planes de accion a medio plazo que, una vez recogidos en el
protocolo familiar, permitan a esas futuras generaciones adquirir tanto la
capacitacibn como experiencia necesaria en todos los ambitos de la
empresa de tal forma que les permita mantener la misién, vision y valores

propios de la organizacion.

Frente al reto del establecimiento de un protocolo familiar valido, catalogado
de la misma forma por los encuestados como uno de los retos mas
importantes, la estrategia pasaria por la redacciobn de un protocolo
consensuado que recoja aspectos tales como la sucesion generacional, los
organos de gobierno o los pactos y acuerdos adoptados por todos o parte de
los socios, para concretar, completar o modificar sus relaciones internas y

las relaciones legales o estatutarias que las rigen, entre otros.

Frente al reto de la gestion y conservacion del patrimonio familiar, esta
estrategia deberia optar, por un lado, por incorporar este aspecto al
protocolo familiar y, por otro, establecer un plan de accion a medio-largo
plazo que permita, tanto la salvaguarda del mismo, permitiendo mantener de

esta forma la identidad de la empresa, como su posible ampliacion.

Frente al reto de la globalizacion y su impacto en la empresa familiar, la
estrategia pasaria porque la empresa familiar opte por afrontarlo como una
oportunidad convirtiendo la internacionalizacion y la posibilidad de apertura a
nuevos mercados en un valor afiadido. No hay que olvidar que muchas

empresas familiares, unas veces por tradicién, y otras por otros factores

38



We
N

v
=
?dey.

\QERS/)
7

>
€l Her®

como la aversion al riesgo, se han dedicado casi en exclusividad a un

mercado local o comarcal siendo reacios a salir de su zona de confort.

Frente al reto de la transformacion digital y las nuevas formas de negocio, la
empresa familiar podria optar, como estrategia, por tratar de convertirlo en
una oportunidad aprovechando los factores del éxito de este tipo de
empresas, como la tradicion o la responsabilidad social en un valor afiadido,
fomentando para ello, el comercio electrénico, el concepto de marca propia o
el posicionamiento web de sus productos o servicios, con el fin de dotarlos
de mayor visibilidad en el mercado y utilizar esa transformacién digital para
convertirla en una gran ventana que les haga ser mas cercanos a nuevos

mercados y clientes potenciales.

Frente al reto de la aversion al riesgo, el conformismo y el temor al cambio,
esta deberia optar por establecer un plan de formacion al mas alto nivel
directivo que permita garantizar el conocimiento y la adquisicion de
habilidades y estrategias suficientes para poder permitir a la empresa
familiar salir de esa zona de confort y hacer frente a los nuevos retos en

estado 6ptimo de competitividad.

Frente al resto de retos, la estrategia pasaria por invertir en el capital
humano de la empresa haciendo especial hincapié en las nuevas
generaciones como, por ejemplo, estructurando un plan de formacién y
capacitaciéon lo suficientemente valido para hacer frente a los retos

identificados con las mejores garantias de éxito.
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El objetivo de este estudio fue por un lado, identificar los principales retos a los
gue se enfrentan las empresas familiares de la provincia de Alicante en la
actualidad y, por otro, elaborar un conjunto de recomendaciones que
contribuyan al abordaje eficaz de dichos retos y, por tanto, a la supervivencia y
crecimiento de la empresa.
Tras la revision de la literatura y la consulta a una muestra de 30 profesionales
de empresas familiares de la provincia de Alicante, se concluyé que los
principales retos a los que se enfrentan en la actualidad son:

e Sucesion generacional.

e Protocolo Familiar.

e Gestidn y conservacion patrimonio familiar

e La globalizacién y su impacto en la empresa familiar.

e La transformacion digital y las nuevas formas de negocio.

e La aversion al riesgo, el conformismo y el temor al cambio.

e Otros (liderazgo, marco legal existente, situacion econémica, etc)

Si comparamos los resultados obtenidos, con los del estudio realizado por el
Instituto de la empresa familiar en 2017, cabria destacar como los principales
retos identificados en la actualidad, como el disponer de un protocolo familiar,
la sucesion generacional o la conservacion del patrimonio familiar, eran
sustituidos en cuanto a relevancia por otros, como la calidad del producto o
servicio, la historia y tradicion de la empresa o la responsabilidad social.

Como conclusion al estudio podriamos destacar que las empresas familiares
de la provincia de Alicante, con el fin de hacer frente, tanto a los retos
identificados en este estudio como a los que se deberan enfrentar en el siglo
XXI, manteniendo la mision, vision y valores que les caracterizan, necesitarian
establecer un plan estratégico, que les permitiese tanto el ir mas alla de la mera
supervivencia, como su desarrollo y progreso, incluyendo para ello aspectos
cruciales tales como el protocolo familiar, la conservacion del patrimonio

familiar o el relevo generacional.
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centr6 en la provincia de Alicante pudiendo ser ampliado al conjunto del
territorio nacional, consiguiendo de esta forma, poder contactar con un mayor

namero de empresas familiares participantes de distintas regiones del pais.
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provincia de Alicante

gestion v decisiones estan controladas o influenciadas por un grupe familiar, dotandolas

de esta forma de un caracter propio definido vy cuyas sucesivas generaciones suelen
dedicarse a esta misma empresa dandoles una continuidad en el iempo.
De hecho, las empresas familiares son el tipo mas anfiguo de organizacion econdmica gue
existe, y muchas de las grandes empresas que cotizan en las respectivas bolsas de los paises
son de cardcter familiar teniendo por tanto sus decisiones una gran influencia tanto a nivel
microscondmico como macroecondmico.
Pero el mundo tan cambiante en el que vivimos hoy en dia v la rapida evolucion de nuestro
entormo, hace que las empresas tengan que adaptarse a gran velocidad a nuevos cambiog y
circunstancias con el fin de seguir siendo competitivas. Las empresas familiares, de la misma
forma, en menos de una década, han tenido que adaptarse retos tan importantes como los
nuevos canales de venta, la transformacion digital, las nuevas formas de marketing, las redes
sociales, la problematica medioambiental o los mercados globales, unidos a los propios del
caracter familiar de la empresa como la sucesion generacional. De esta forma, podriamos decir
que el prncipal reto de la empresa familiar en la actualidad pasaria por convertir estas
transformaciones en un valor anadido diferencial en un mercado tan competitivo y global como
el actual.
En este marco solicitamos su autorizacion para parficipar en el proyecto de investigacion
titulado “Los retos de la empresa familiar en el siglo XX1° cuyo investigador principal s Javier
Ballesta Lazaro. El objetivo de este estudio es identificar y priorizar los retos a los que las
empresas familiares de la provincia de Alicante se enfrentan en la actualidad. El beneficio que
se espera de este trabajo es la identificacion de una serie de necesidades y dreas de accion que
permitan la elaboracion de recomendaciones para ayudar a las empresas a afrontar con éxito
los retos de los nuevos tiempos. El estudio se realizara desde el 14/04/2020 hasta
el 07/04/2020. La participacion en este estudio es totalmente voluntaria, si usted no desea
participar en el estudio, mo habra ninguna consecuencia negativa para usted. En cualguier
momento puede refirarse del estudio dejande de cumplimentar la encuesta, sin que ello tenga
ninguna consecuencia. La respuesta es completamente anonima, por lo que no se dispondra de
ningun dato que pueda identificarle, en cualquier caso, la informacion se tratard de acuerdo al
Reglamento General de Proteccion de Datos, asi como a la Ley Organica 3/2018, de 5 de
diciembre, de Proteccion de Datos Personales v Garantia de los Derechos Digitales. Si tiene
alguna pregunta sobre este proyecto de investigacion, puede consultar en cualguier momenta al
investigador Javier Ballesta Lazaro cuyo e-mail  es javierbalesta@alu.umh.es. Si usted
responde a las cuestiones que se le propone, se entiende de forma tacita gue ha comprendido
el objetivo del presente estudio, gque ha podido preguntar y aclarar las dudas que se le hubieran
planteado inicialments y que acepta participar en el estudio. Los investigadores |le agradecen su
valiosa participacion.

Entendemc-s por empresa familiar, aguella organizacion comercial o corporativa cuya
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Por favor, utilice las filas de la siguiente tabla para enumerar los retos a los que, en su opinidn,
=e enfrenta la empresa familiar en 2l siglo Xx1.

En la columna de la derecha (“Importancia’) puntle en una escala de 1 a 5 el grado de
importancia que para usted tiene cada uno de los retos propuestos, teniendo en cuenta que 1

implica “Poco importante” v 5 “Muy importante”.

Reto

Importancia
{esealal a 5)

D23@@
D22@Q
D223
D223
D23@a
D23@@

200

P20

D23@Q@

Afiada tantas flas como refos quiera hacer constar

A continuacion, seleccione aguellos retos a los que le ha asignado una mayor puntuacion en la
escala de importancia v describa cudles son, en su opinidn, las principales ventajas e
inconvenientes que de ellos se derivan para la empresa familiar.

Eeto

Ventajas Inconvenientes

Aflada tantas filas como retos quiera analizar

Muchas gracias por su colaboracion.
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