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Empresa y familia son dos conceptos in-

disociables en la Regién de Murcia. Méas
del 90% del tejido empresarial regional
se inscribe en ese modelo de éxito inter-
generacional que es la empresa familiar,
que también genera la gran mayoria

del empleo privado y del valor afiadido
bruto del sector.

El principal rasgo de la empresa familiar
es su vocacion de permanencia y su
idoneidad para crear riqueza y pues-
tos de trabajo a lo largo del tiempo,
bien sea afrontando periodos de gran
prosperidad o grandes crisis con una
admirable voluntad de persistir a pesar
de las dificultades, como se ha demos-
trado durante la pandemia asociada al
Covid-19.

Tenemos el ejemplo de las empresas
centenarias de nuestra Regién a las
que rinde homenaje este libro. Que son
desde su fundacién, hace més de un
siglo —e incluso en algun caso mas de
dos-, un modelo de buen hacer y de

Fernando Lépez Miras
Presidente de la Region de Murcia

Mas de un siglo
construyendo
Region de Murcia

como gestionar eficazmente un legado
transmitido con éxito de generacién en
generacion por su demostrada capaci-
dad para adaptarse con éxito a las inno-
vaciones y los cambios, por importantes
que estos sean.

Empresas que abarcan sectores muy
diferentes, lo que confirma la flexibilidad
de este modelo empresarial que tiene
en Fundirmetal Amando, Pasteleria
Bonache, Juan José Albarracin, Super-
mercado Pardo, Funeraria de Jesus, Pa-
naderia Confiteria Oton, Farmacia Ruiz
Seiquer, José Diaz, Autocares Belmonte
y Caramelos Cerdan a algunos de sus
referentes mas emblematicos en esa
Regién de Murcia a cuyo crecimiento y
progreso tanto han contribuido.

Proyectos muy diversos entre si, defi-
nidos por el éxito y que son motivo de
orgullo para todas las gentes de nuestra
tierra, en cuya trayectoria destacan
valores como la lealtad, la confianza o el
sentido de pertenencia al negocio fami-

liar, compaginando tradicion y progreso.
Porque, de poco valdria esa conviven-
cia intergeneracional sin una decidida
apuesta por la formacion, la innovacién,
la tecnologia y la investigacion aplicadas
al proceso productivo.

Esos mismos valores y fines que contri-
buyen a defender y difundir la Asociacion
Murciana de la Empresa Familiar, Ame-
fmur, y la Catedra de Empresa Familiar
Mare Nostrum, fruto de la colaboracion
entre la Universidad de Murcia y la Uni-
versidad Politécnica de Cartagena.

Y este modelo productivo que a lo largo
del tiempo ha demostrado tanta solidez
y eficacia, asi como una gran capacidad
para generar empleo y adaptarse a los
cambios, cuenta con todo el apoyo
institucional, financiero y operativo de

la Comunidad Auténoma, que en los
tiempos actuales, marcados por la crisis
sanitaria y econdmica mas dafina de las
ultimas décadas, resulta mas necesario
que nunca.

Regién de Murcia 2021



Empresas Familiares Centenarias

El libro que ahora tienen entre sus ma-
nos, no es un libro més. Sobre la base
de un profundo andlisis y con vocacién
académica e investigadora, reflexiona
desde diferentes puntos de vista sobre
las claves del éxito de las empresas
familiares. Son péaginas de reconoci-
miento a esas empresas familiares que,
desde y para la Region de Murcia, han
conseguido crecer y consolidarse como
empresas centenarias y representan una
leccién de compromiso, responsabilidad
y sostenibilidad, de la que todos debe-
mos aprender.

En un afo especialmente complejo, enti-
dades como la Asociacion Murciana de
la Empresa Familiar, la Catedra de Em-
presa Familiar Mare Nostrum junto a la
Universidad de Murcia y la Universidad
Politécnica de Cartagena, la Fundacién
CajaMurcia y CaixaBank, hemos querido
aunar nuestros esfuerzos para poner

en marcha una iniciativa que reconozca
nuestro importante tejido empresarial
familiar y, en especial, el méas longevo.
La crisis sanitaria, social y econémica

Olga Garcia
Directora Territorial
de Murcia CaixaBank

Testimonios
que inspiran

derivada de la pandemia que estamos
padeciendo a nivel mundial ha destrui-
do miles de empresas en nuestro pais.
Si bien es cierto que esta situacion

es excepcional, la realidad es que la
esperanza de vida empresarial esta en
una horquilla entre los cinco y los quince
afos, y la inmensa mayoria de socie-
dades de nueva creacién no sobrevive

a los reveses del primer afo. Muchas
persianas se bajan, mientras otras se
suben. Dentro de diez afios seguiremos
teniendo en Espafa mas de un millén de
empresas, si bien muchas tendran otros
nombres y apellidos.

Sin embargo, hay una grandisima
excepcion a esta regla: las centenarias,
unas empresas resistentes a todo tipo
de desafios y crisis con mayusculas.

Un pequefio nimero de compaiias que
llené con fotografias en blanco y negro
las primeras paginas de su biografia y
que, desde hace afos, presenta sus
instantaneas a color. Son empresas que
aguantan el tirén contra viento y marea,
que siguen estando ahi, y que estan
demostrando que saben no sélo lo que
es superar una pandemia que paré el
mundo en pleno siglo XXI o la que creia-
mos, hasta entonces, la principal crisis
econémica de los Ultimos decenios.

También tienen en su curriculum haber
sobrevivido, ademas de a sus propias
circunstancias, a guerras, a las grandes
dificultades de la Espafia del siglo XXy
a los nuevos retos de la globalizacién.
Es significativo que la mayoria de las
companias centenarias sean familiares,
lo que dice mucho sobre su filosofia.
En una empresa familiar, cualquiera se
siente el eslabén de una cadena, un
proyecto que trasciende una vida, que
viene de lejos y que quiere que sobrevi-
va en el futuro.

Algunas de las claves de su éxito las
encontramos en conceptos como la
sucesion -con los retos intergeneracio-
nales-, la gestién empresarial, la diver-
sificacion, la profesionalizacion y, ahora
mas que nunca, la internacionalizaciéon y
la innovacién.

Apoyar a nuestro tejido empresarial es
apoyar la creaciéon de empleo, de rique-
za y de desarrollo econdmico y social de
nuestro territorio y de las personas. En
la Region de Murcia tenemos grandes
empresas familiares de las que sentirnos
orgullosos y una muestra representativa
de ellas estan en este libro. Nuestro
reconocimiento y mas sincero agradeci-
miento a todas ellas.



Innovacién, competitividad, compro-
miso, liderazgo y tradicién son algunos
de los atributos imprescindibles a los
que, inevitablemente, debemos hacer
referencia si hablamos de empresas
familiares. Mas aun si lo hacemos de
empresas familiares centenarias.

Cien afos de vida constituyen, para la
empresa familiar, cien afios de empleo,
de riqueza, de productividad, de arraigo,
de sentido de pertenencia. Y, por enci-
ma de todo, cien afos de legado.

Toda empresa familiar tiene su origen
en la idea, en el suefio de un visionario
que supo rodearse en su momento de
personas comprometidas para iniciar
una aventura empresarial que, con el
paso de los afos, ha ido sobreviviendo
gracias al apoyo de toda una familiay a
la capacidad de las nuevas generacio-
nes para tomar el relevo.

En la Region de Murcia tenemos la suer-
te de contar con excelentes familias em-
presarias que, a base de compromiso,

capacidad de gestion, responsabilidad
y visién de futuro han sido capaces de
sortear innumerables retos y superar si-
tuaciones adversas para poder alcanzar
los cien afios de historia. En ese contex-
to, es imposible no hacerlo sin afrontar
la sucesion de forma ejemplar. En la
actualidad, el 65% del tejido empresa-
rial estd integrado por empresas de 12
generacion, mientras que las empresas
de 22 generacion representan el 25% del
total y las de 3%, el 9%.

La sucesién en la empresa familiar es un
momento clave que provoca incertidum-
bre y plantea grandes desafios. El éxito
en la transformacién generacional debe
basarse en articular de forma efectiva
tradicién e innovacion. Para ello, es
fundamental desarrollar una continuidad
armonica, estable y duradera entre los
componentes familia-empresa a través
de estructuras de gobernanzas aproba-
das en los protocolos familiares.

El inevitable vinculo entre las empresas
familiares y el territorio en el que desa-

José Maria Tortosa
Presidente Asociacion Murciana
de la Empresa Familiar

El valor

del legado

rrollan su actividad econémica comercial
excede la dimensién empresarial. Un
vinculo que no se puede entender si

no es desde un punto de vista social

y emocional de toda la familia con

su comunidad. Esa vinculacion, esa
implicacion es la clave de lo que son las
empresas familiares porque trasciende
a la actividad empresarial que realizan
para convertirse en protagonistas de la
vida social.

Para una empresa familiar, cumplir cien
afnos de vida solo se explica desde la
capacidad de reinvencion a través de las
diferentes generaciones que han forma-
do parte de su historia. El reto para los
que tomen el relevo generacional debe
ser el de enriquecer a la organizacion
desde una nueva visién aprovechando
las oportunidades presentes y futuras
preservando el legado familiar.

Estoy seguro que dentro de otros

100 anos seguiréis siendo ejemplo de
empresa familiar. Os felicito por vuestra
labor, dedicacién y trabajo realizado.

Regién de Murcia 2021
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Empresas Familiares Centenarias

Angel Meroiio Alicia Rubio
Director de la Catedra de Empresa Vicerrectora de Emprendimiento, Empleo
Familiar Mare Nostrum UMU-UPCT y Sociedad Universidad de Murcia

El objetivo del proyecto es doble, por un
lado, identificar los factores que explican
la longevidad empresarial y, por otro,
dar visibilidad a ejemplos de éxito como
fuente de inspiracion para nuestro tejido

En mayo de 2019, durante un encuentro institucio-

nal organizado por el Vicerrectorado y la Catedra de
Empresa Familiar Mare Nostrum UMU-UPCT con la
junta directiva de Amefmur, con José Maria Tortosa al
frente, y el Rector de la Universidad de Murcia, José
Lujan, pusimos en comun el proposito de reconocer la
trayectoria de nuestras empresas centenarias. Desde
ese momento, comenzamos a planificar las actividades
del Proyecto Empresas Familiares Centenarias de la
Region de Murcia.

socioeconomico.

Como principales actividades del proyecto se determiné:

° Identificar las empresas familiares centenarias

° Contactar con ellas para proponerle su
participacion

. Recoger informacion de los principales hitos de
cada empresa en sus dimensiones empresarial y
familiar

. Elaborar un libro que incluya la historia sintética
de cada empresa junto a distintas colaboraciones
institucionales y académicas

° Celebrar un acto de reconocimiento donde se
presente el libro

. Realizar acciones de difusion del proyecto, asi
como de las empresas participantes, tanto en el
ambito empresarial como universitario



Desde el principio pensamos en Caixa-
Bank como parte de este proyecto.

Los afos de colaboracién con nuestras
instituciones explican su sensibilidad
especial para con las empresas familia-
res, convirtiéndoles, de esta manera, en
un companero ideal para el buen fin de
nuestro cometido. Desde las primeras
conversaciones con Olga Garcia, y su
equipo, constatamos la buena acogida
del proyecto.

Las circunstancias relacionadas con

la pandemia Covid-19, como no podia
ser de otra manera, han afectado a la
realizacién de este proyecto, no asi a
nuestra determinacion. Tanto las reunio-
nes como la recogida de informacion se
han realizado principalmente de manera
telematica; solo cuando las condiciones
lo han permitido se ha programado la
Gala de reconocimiento. La celebracion
de la Gala durante 2021 tiene un sig-
nificado especial puesto que Amefmur
celebra su 25 aniversario, y la Catedra
su 15 aniversario.

Agradecemos a todas las personas in-
volucradas en este proyecto su esfuerzo
y dedicacién, no hubiera sido posible
sin Paqui Martinez y Ana Lisa, por parte
de Amefmur, asi como por la ayuda de
Carolina Lépez, Rocio Rodriguez y Judit
Monllor por parte de la Universidad de
Murcia.

Tanto Amefmur como la Catedra nos
hemos sentido plenamente identifi-
cados con este proyecto. De hecho,

en los planteamientos fundacionales
figuran como propdsitos “contribuir a
la defensa, continuidad y desarrollo de
la Empresa Familiar” (Amefmur) y “la
identificacion de las necesidades de las
empresas familiares para ayudarles a

explotar sus recursos Unicos” (Catedra
de Empresa Familiar).

Ademas de la investigacién propia-
mente sobre las empresas centenarias
participantes, esta obra recoge una
serie de reflexiones académicas por
parte de miembros de la Catedra de
Empresa Familiar sobre las claves de la
continuidad de las empresas familiares:
el factor emocional, abordado por Pedro
J Martin y Reyes Lozano; la cultura y cli-
ma laboral, por Pilar Ortiz y Angel Olaz;
la resiliencia, por Antonio Duréndez; y,
finalmente, la revision sobre la realidad
de la longevidad de la empresa donde
Angel Merono pretende desmontar una
serie de mitos sobre la supervivencia de
la empresa familiar.

Las diez empresas participantes son los
verdaderos protagonistas de la historia
contenida en este libro. No son los
empleos que crean, ni su importancia en
los municipios donde radican, es mucho
mas, son ejemplos, referencias, del es-
fuerzo realizado por una serie de familias
para continuar con el legado recibido.
Los resultados revelan que las em-
presas familiares rednen una serie de
caracteristicas que las hace Unicas para
perdurar en el tiempo, pero, al mismo
tiempo, también las puede predisponer
a su desaparicién si no se gestionan
adecuadamente. En ultima instancia,
son los propietarios familiares los que
tienen el derecho y deber de decidir so-
bre el tipo de propiedad, la estructura de
gobierno y el tipo de empresa que quie-
ren ser seguin su significado de éxito.
Por supuesto, también de la transmision
a las siguientes generaciones.

Finalmente, resumimos las
ensefnanzas vitales para la
continuidad que hemos identificado:

La necesidad de gestionar
simultaneamente las
dimensiones empresarial
y familiar,

La importancia de los
valores familiares como
principios diferenciadores,

La sucesién es un
momento crucial de
cambio que demanda el
andlisis estratégico de
la empresa y la familia,
y un debate abierto que
permita planificar el
proceso de transmision,

La capacidad de
explorar, de innovar, no
es incompatible con la
capacidad de explotar los
recursos que la tradicion
brinda a las empresas
familiares,

El papel de la familia,
finalmente, es el que
determina la continuidad
de la empresa, aunque

se habla de unidad como
condicién para evitar los
conflictos, la realidad
muestra que es necesario
ir mas allg, se necesita un
vinculo mas fuerte basado
en el compromiso con la
empresa.

Regién de Murcia 2021
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2.
Metodologia

211
Recogida de la informacion

Pasos
Determinacion Localizacion Confirmar Participacion
de criterios de empresas cumplimiento enla

de requisitos investigacion

El proyecto se inicia en
septiembre de 2020, una

vez definido el propodsito de
redlizar una investigacion
sobre las empresas familiares
centenarias de la Region de
Murciaq, el primer desafio
consistio en identificarlas.

Con tal propodsito acordamos los siguientes criterios:

Tener al menos cien anos de antigliedad

Propiedad en manos de la misma familia

Sede en la Region de Murcia

El principal problema para localizarlas es que no existe un directorio donde se
puede consultar esta informacion. La informacién proporcionada por el Registro
Mercantil, y las de las bases de datos empresariales que se nutren de esta infor-
macion, considera el afo de fundacién aquel donde se realiza el Ultimo cambio
mercantil. Es decir, si una empresa decide cambiar el nombre, o forma juridica,
por ejemplo, figura el afio de dicho cambio.

Recogida de
informacion



Esta situacion nos llevé a plantear una busqueda multiple basada en

alguna de las siguientes fuentes:

Registro Mercantil

Publicaciones de noticias en los medios

Bases de datos previas de los investigadores

Sugerencias recibidas en el equipo de investigacion

Reconocimientos empresariales previos

Busqueda de informacion por Internet

La busqueda nos
llevé a localizar una
serie de empresas
candidatas
iniciales que

el equipode
investigacion tuvo
que contrastar
para saber si
cumplian los
criterios definidos.

Algunas empresas habian desaparecido
y otras ya no tenian caracter familiar,

de las restantes, algunas empresas
declinaron participar. Finalmente, selec-
cionamos las 10 empresas centenarias
sobre las que realizar nuestra investiga-
cion y que serian protagonistas del acto
conmemorativo.

Para la recogida propiamente de la
informacién se emplearon varios méto-
dos. Por las restricciones derivadas de
la pandemia Covid-19, el contacto con
las empresas fue telematico. Para paliar

la falta de cercania del entrevistador

se planted un cuestionario electrénico
donde se realizaba una presentacion

en video del proyecto por parte del
director del mismo, Angel Merofio. A
continuacion, se iban presentando una
a una las preguntas también con videos
y con texto. Para completar la recogida
de datos, se realizd un seguimiento tele-
fonico. Los datos se recogieron durante
los tres primeros meses de 2021. Desde
aqui queremos agradecer a todas las
empresas participantes su interés en
este proyecto.

El cuestionario final se muestra en el siguiente apartado. El planteamiento seguido para su disefio
consistio en conocer los principales hitos de la empresa en tres aspectos:

Inicio: creacion y primeros pasos

Expansion: principales hitos e incorporacion de la familia

Actualidad: modelo de negocio y gobierno corporativo

Seguidamente quisimos conocer
las principales lecciones
aprendidas en cuanto a las claves
del éxito y la gestion de la familia.

Regién de Murcia 2021
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21.2
Cuestionario

Empresas Familiares
Centenarias de la Region
de Murcia 2021

Empresay gerente

En primer lugar, le agradeceriamos que nos informara sobre las carac-
teristicas de su empresa y del gerente:

1. ¢A qué sector pertenece la empresa?

Seleccione una de las siguientes opciones (X)

Industria L]
Construccién [ ]
Comercio []
Servicios ]

2. Sobre su empresa

¢En qué aino se fundé?
¢En qué generacion se encuentra?
¢Cuantos empleados tiene en promedio?

3. Nombre actual del gerente de la empresa

Planteamiento empresarial y familiar

1. Inicios

1.1. Creacion de la empresa

¢Cudndo se cred?

¢Quién la creé?

é¢Objeto de negocio inicial?
éPor qué surgio?



1.2. Primeros pasos

Dedicacion
Problemas iniciales
Primeros logros

2. Expansion
2.1. Hitos empresariales

Cambios en el entorno fundamentales
Decisiones claves
Principales innovaciones

2.2. Incorporacion de la familia

Formas de acceso
Gestion de familiares en la empresa
Vinculo familia-empresa

3. Actualidad

3.1. Modelo de negocio

Productos

Mercados

Principales recursos
Estrategia competitiva

3.2. Organos de Gobierno y Direccion

Organos de Gobierno y Direccién

4. Lecciones aprendidas

4.1. Claves continuidad empresarial

Papel de la tradicion
Papel de la innovacion
Otras claves

4.2. Claves gestion de la dimensién familiar

¢Coémo debe ser el acceso de la familia a la empresa?
¢Como deben gestionarse los conflictos?
Claves para la sucesion

Regién de Murcia 2021
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2.2
Empresas

2.21
Fundirmetal Amando (1810)

AMANDO

FUNDICION DE ARTE. DESDE 1810
www.fundirmetal.es



. Perteneciente al sector de la industria manufacturera, Fundirmetal Amando se
fundé en 1810 por necesidad doméstica.

. Fundirmetal se creé en Caravaca de la Cruz donde fabricaba enseres metalicos,
cacerolas, platos, y caldereria.

. Los fundadores de Fundirmetal fueron Ricardo Lépez y Josefa

e Debido ala demanday el buen desarrollo de la empresa, Fundirmetal se traslad6 a la calle del
Pilar en la ciudad de Murcia.

e  Con el traslado a la capital, incorporaron maquinaria para la fundicion de otros materiales para
complementar los productos principales (por ejemplo, asas para ollas).

e Realizaron cambios en el entorno fundamentales en la transmision del conocimiento empresarial
para adaptarse mejor a las nuevas necesidades de los tiempos.

e Hoy en dia la empresa se encuentra situada en la carretera de Sangonera donde la 6° generacion
continua ofreciendo a su demanda los mejores resultados posibles.

. Productos . Recursos
Estructura monumental Instalaciones
Mobiliario urbano Mas de 1000 metros cuadrados de taller.
Articulos religiosos Chimenea central
Productos destinados a obra civil Banco de trabajo
. Mercados Hornos de secado
Mercado nacional. Se encuentra también en Pulidoras
expansion en paises del continente asiatico. Area expositiva para las obras desarrolladas.
. Estrategia Cursos formativos para estudiantes de arte.

Estrategia de diferenciacion

e Perteneciente al sector de la industria manufacturera, Fundirmetal Amando se fundé6 en 1810 por
necesidad doméstica.

o Fundirmetal se cre6 en Caravaca de la Cruz donde fabricaba enseres metalicos, cacerolas,
platos, y caldereria.

o Los fundadores de Fundirmetal fueron Ricardo Lopez y Josefa

LA . La innovacion dentro de la empresa es esencial para realizar asi una artesania contemporanea.
. Mantener la tradicion para no perder la historia y el trabajo que realizaron los antecesores.
. Valores humanos, calidad humana y pasion.
. La excelencia en cada uno de sus trabajos.
. Adaptacion a los cambios en el mercado.
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Pasteleria Bonache (1828)

PBorache

PASTELEROS DESDE 1828
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En 1828 Pedro Bonache crea una tahona de pasteles de carne y casa de comidas.
Supera las convulsiones politicas, riadas y sequias del siglo XIX.

A base de trabajo y teson, afianza el prestigio y buen nombre en la ciudad.
Aprovechando el horno, también prepara comidas y viandas de manera ocasional.
Alberto Bonache Cércoles (tio abuelo de actuales empresarios familiares) consigue reabrir tras la

Guerra Civil y La Autarquia de Postguerra.
Ampliacion de productos dulces y salados.

A finales del siglo XX, se produce el derribo voluntario del antiguo edificio sito en la misma finca
para hacer uno mas moderno, comodo y listo para encarar el siglo XXI.
La sexta generacion (Alberto Balanza Bonache) da paso a la séptima (actual): los hermanos Celia

y Carlos Balanza Martinez.

Productos

Pasteleria

Reposteria fina

Bomboneria artesana de calidad

Confiteria

Mercados

Local, provincial, servicio de entrega de mercan-
cia en toda la peninsula y ultimando comercio
online

Estrategia

Diferenciacion y especializacion en ello sin dejar
otros productos

Calidad de la materia prima, control continuo de
los procesos productivos para obtener produc-
tos unicos

Recursos

Equipo humano muy cohesionado

Instalaciones modernas

Buena reputacion

Propiedad 100% familiar

Incorporacion al negocio por consanguineidad, capacidad de trabajo, constancia y ganas de

aprender.

Importancia de dar ejemplo a siguientes generaciones de humildad, trabajo duro, perseverancia

y felicidad.
Sentirse parte de algo mayor que uno mismo.

Calidad y diferenciacion

Innovacién y ampliacion gama de productos.
Prestigio, buena reputacion y cercania al cliente
Tradicion
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2.2.3
Juan José Albarracin (1854)

ALBARRACIN

THE CAPSICUM EXPERT
SINCE 1854

De izquierda a derecha,

Carlos Albarracin Gil, Director
General; Amor Albarracin
Cortés, Directora de Marketing

y Ventas; José Maria Albarracin
Gil, Presidente; y Raquel
Albarracin Cortés, Directora de
Compras.



Se funda en 1854 y crece rapidamente por estar dedicada a la fabricacion de pi-

mentén que vivié su edad de oro a finales del siglo XIX.
Originalmente, la fabrica se localiz6 en Espinardo.

A principios de siglo XX, se empieza a exportar a Estados Unidos y hay un importante crecimien-

to de la empresa.

La empresa se traslada a una nave en el Poligono industrial de Cabezo Cortado con unas instala-

ciones de 8000 metros cuadrados.

En los ultimos 5 anos se ha consolidado el desarrollo de negocio, con una gran inversion en to-
dos los ambitos de la empresa que esta suponiendo un nuevo salto en la expansién de la misma.
La sexta generacion esta tomando el relevo lo que supondra que, por primera vez, la empresa

estara dirigida por mujeres.

Productos

Pimentones.

Todo tipo de chiles del mundo

Azafran

Mezclas de especias.

Mercados

A los cinco continentes, siendo el principal
mercado la Union Europea.

Estrategia

Estrategia de diferenciacion, apostando por la
mas alta calidad y servicio al cliente.
Recursos

Nuestra politica es la reinversion constante
Un equipo joven pero experimentado.

Permanente contacto entre los miembros de la familia involucrados en el negocio.

Existe una gran sintonia. Mantener la unidad.

Es muy importante la formacion de los sucesores que se incorporaran al negocio. En algunos
casos, también experiencia profesional fuera de la empresa familiar.

A :

Trabajo, trabajo y trabajo.

Tener la mente abierta a la mejora constante e innovacion.

Formacion.
Reinversion de beneficios.
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Supermercado Pardo (1864)
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Supermercado Pardo fue creada en 1864 cuando Pepa y Marcelino inscribieron el
negocio familiar en el censo del Ayuntamiento de San Javier.

De su origen como tienda de ultramarinos, en 1962 paso a ser el primer supermer-
cado de la Regién de Murcia.

Durante su expansion, tuvo que afrontar sus primeros problemas derivados de la mala situacién
social y econémica que afrontaba el pais.

Tras la guerra, los productos eran escasos por lo que el trueque era la manera de poder adquirir
existencias. Se dedicaban a cambiar productos que no tenian demanda (tapones, botones...) por
gallinas, huevos, patatas que les ofrecian los agricultores de la zona.

A partir de los afos 60 y gracias a la industrializacion, Supermercados Pardo comenzaba a tener
una mayor variedad de productos ademas de unos mejores recursos materiales para su empresa
como, por ejemplo, camaras frigorificas, estanterias. secciones o expositores con el objetivo de
ofrecer un producto mejor conservado

Joaquin Pardo Calderén, bisnieto de los fundadores, continué el legado y ha sido capaz de
adaptarse a los cambios y necesidades del momento.

Los gerentes actuales, Joaquin y José Javier Pardo Albaladejo, han dirigido la ampliacion de las
instalaciones y la apertura de nuevos establecimientos, convirtiendo estos supermercados en
una referencia en la costa murciana.

Productos . Recursos
Productos alimenticios Instalaciones muy extensas
Mercados Personal cualificado en las secciones de carni-

Mercado nacional

Estrategia

Estrategia competitiva de diferenciacion con
gran variedad de productos de primeras marcas
y un excepcional servicio al cliente.

ceria, charcuteria y pescaderia.
Parking propio.
Servicio a domicilio.

La incorporacion al negocio ha ocurrido por legado familiar.
Cada generacion aporta algin conocimiento nuevo, generando mas valor a la empresa.

Conviven actualmente la quita y sexta generaciones.

>(©)

Tradicion.

Innovacion.

Calidad, cercania y atencién con el cliente.
Ofrecer un servicio excepcional.



Empresas Familiares Centenarias

8

225
Funeraria de Jesus (1870)

1870
2020

Funeraria de Jesus

De izquierda a derecha
encontramos en blanco y
negro a Juan Jesus Albarracin
Viruete, popularmente
conocido como ‘El Maestro
Jesus de la 22 generacion,
seguidamente Pepa
Albarracin la 42 generacion,

a continuacion encontramos
a su hija Natalia Planas
Albarracin en la 5% generacion y
finalmente en la parte derecha
Juan Jesus Albarracin Ldpez
correspondiendo a la 32
generacion.




Op®

En el aino 1870 Don Juan Jesus Albarracin Viruete crea la empresa.

La funeraria de Jesus comenzé siendo una carpinteria.

El traslado de las personas fallecidas se realizaba en carrozas tiradas por caballos
hasta la incorporacion del automovil

En la tercera generacion, la empresa comienza a ofrecer un servicio de seguro de decesos

En la cuarta generacion, la empresa invierte en nuevas instalaciones.

En 2012 se realiz6 una importante ampliacion para seguir ofreciendo el maximo servicio a los
clientes siempre con su gran trato humano.

La quinta generacion amplia el sector de seguros, y ofrece todo tipos de seguros. Ampliacién de

la empresa.

Servicios . Estrategia

Flores Estrategia de diferenciacion ofreciendo un aba-
Cremacion nico de productos amplio y la atencion al cliente
Esquelas (ofrecer a los familiares del difunto la sensacion
Urnas de paz y de tranquilidad).

Salas velatorio

Traslado nacional e internacional

Servicio de asesoria

Servicio de venta online de productos 100%
personalizados

Mercados

Mercado regional y traslados a nivel nacional e

internacional

Su lema es: Eficacia, eficiencia y profesionalidad
a su servicio

Recursos

Muy buenas instalaciones

Equipo de trabajadores muy humano

Recursos informaticos avanzados

Propiedad familiar 100%

Importancia de la formacién antes de incorporarse al negocio familiar.

Existencia de un proceso formativo en tanatopraxia, tanatoestética y psicologia del duelo.

Educar a las futuras generaciones en valores como el respeto, la empatia, ademas de hacer

siempre un trabajo bien hecho

Trato directo con las familias de Murcia
La confianza es una pieza esencial

Dar asesoramiento, crear relaciones cercanas con las familias del fallecido ya que estas se en-

cuentran en uno de los momentos mas delicados.

No hacer ningun tipo de distincion social, étnica ni de raza

Formacion adaptada al momento
Constante innovacion

Personalizacion de los servicios. Adaptan los servicios funerarios a la familia.
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Panaderia Confiteria Otén (1875)
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Carmen y Pencho Oton,
socios de la empresa.
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Panaderia Confiteria Otén se cre6 en torno a 1840.

o

Los primeros logros de Panaderia Confiteria Oton son fruto de su entusiasmo y dedicacion a lo
largo del tiempo.

Una de las principales dificultades a los que han tenido que enfrentarse es como saber competir
frente a empresas que venden un pan industrial.

Apostar por la calidad, buen servicio y trato a sus clientes han hecho que Panaderia Confiteria
Otén destaque entre el resto de las panaderias de la ciudad de Cartagena.

La formacion continua es muy importante y ha permitido ampliar la cartera de productos intro-
duciendo gran variedad de panes innovadores adaptados a las nuevas tendencias de consumo
saludable.

Ha sido galardonada con un reconocimiento por la gran calidad de su pan artesano y receta
original, distinguiéndola como una de las mejores panaderias de Espana.

Productos

Gran variedad de panes.

Especialidad en pan artesanal, saludable y
orgénico.

Confiteria.

Mercados

Mercado nacional ofreciendo sus productos
a restaurantes, bares, herbolarios y fruterias.

Estrategia

Estrategia de diferenciacion basada en
ofrecer siempre un producto fresco y lo
mas saludable posible. Materias primas de
primera calidad. Receta original y artesanal.
Recursos

Logistica propia para el reparto.

Asesores laborales, fiscales y de
administracion.

Blog y redes sociales.

La quinta generacion (dos hermanos) dirige la empresa en la actualidad.

La siguiente generacién ha de estar cualificada y preparada para coger el relevo.

Los conflictos que se pueden generan se gestionan a través del didlogo y con mucha

predisposicion.

AR

Mantener la tradicion.

Tener mucha ilusién por lo que se hace y teson.

Innovacion.
Formacién continua.
Buena reputacién (boca a boca)
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En 1886 Antonio Ruiz Seiquer abrié al publico su farmacia en Murcia.

El objetivo inicial fue tratantes en madera, farmacia y drogueria.

La farmacia abria 24 horas y se ofrecian servicios como el de matrona.

Se preparaban de manera casera los productos principales y los alimenticios como el yogurt. Se
desarrollan productos innovadores.

Durante su expansion la rebotica era un lugar de reunién de médicos de la zona para resolver
problemas con relacion a las dolencias de sus pacientes.

Particip6 en la creacion de instituciones como el colegio farmacéutico fundado en 1899.

Tras la Guerra civil espafiola, debido a las carencias, era complicado conseguir medicinas por lo
que se organiz6 una red de ayuda entre companeros.

La 3° generacion fue el motor impulsor de la Hermandad Farmacéutica creando asi una cultura
corporativa emblema caracteristico de la Farmacia de San Bartolomé.

En 1983 la farmacia adquiere un laboratorio donde se comienzan a elaborar sus propios produc-
tos, los productos Pronamed.

Uno de sus hitos empresariales ha sido el aceite de gusano de seda. Esto dio paso a que la 4°
generacion desarrollase una marca comercial en el ambito cosmético, los productos Magister.

Productos e  Estrategia
Productos naturales Estrategia competitiva de diferenciacion.

Productos Magister Innovacidn continua atendiendo a tendencias
Formulas probidticas del mercado.

Suplementos naturales . Recursos

Mercados Instalaciones: Su farmacia sigue teniendo

Mercado nacional e internacional a través de
su pdgina web y Amazon.

incorporada su historia y su esencia en la
decoracion que se hizo al construir el nuevo

edificio.
Financiacion propia.

La entrada de las siguientes generaciones es un proceso que se lleva con prudencia y atencion.
Al ser una pequena empresa pueden ofrecerles una responsabilidad dia a dia la cual favorece su
progreso.

El traspaso de la 3° a la 4° generacion se hizo a través de la compra del local.

Es necesario que las futuras generaciones tengan la titulacién universitaria en farmacia.

La 5° generacion lleva ya incorporandose dos afos para comenzar a aprender los valores, planifi-
cacion y enfoque de la empresa.

La tradicién sirve como empuje hacia la innovacién.

La innovacion constante adaptada a los nuevos tiempos.

Desarrollo de productos basados en el consumidor.

Saber delegar en las futuras generaciones desarrollando asi un trabajo de equipo, sintonia 'y
fidelidad.

Formacién continua.

Ofrecer un buen servicio y volcar todos los conocimientos adquiridos en la creacién de nuevos
productos.



2.2.8
José Diaz (1898)

JOSEDIAZ

desde 1898
EQUIPAMIENTO HOSTELERO

Carlos, Marta, Inés, Cristina,
‘l( José Angel y Maria Angeles Diaz
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José Diaz Garcia se inauguré en 1898 en la calle del Carmen en la ciudad de Cartagena.

En un principio, José Diaz Garcia vendia hortalizas. Al desplazarse a Cartagena a por mas pro-
ductos, sus clientes también le encargaban productos de menaje.

Esta empresa comenz6 siendo un bazar donde se vendian diferentes materiales (barro, vidrio,
madera, loza...)

Tras la dificil situacién social y econémica vivida después de grandes epidemias como la peste
negra o bubodnica, en 1898 se abre la primera tienda.

José Diaz introdujo al mercado la copa de Vermouth la cual le dio paso a la famosa copa de café
asiatico.

Debido a su buen desarrollo, José Diaz inici6 la venta al por mayor en las provincias limitrofes
llegando asi a ser una de las empresas mas importantes del sector.

Un hito destacable es la reconversion en grupo empresarial, que ha facilitado mucho la transmi-
sién de la propiedad.

Mas tarde la empresa incorpora sistemas de gestion e instalaciones modernas que favorecen
aun mas el desarrollo de esta.

Hoy en dia, sus instalaciones se sittian en el Poligono Industrial Cabezo Beaza en Cartagena

Productos . Estrategia

Equipamiento para el sector hostelero Estrategia competitiva de diferenciacion.
Menaje . Recursos

Mobiliario Instalaciones

Textil Equipo humano

Mercados Prestigio

Mercado nacional. Realizan exportaciones Maquinaria

internacionales a paises como Argelia, Servicio de asesoramiento y montaje integral
Uruguay, Cuba, Portugal... Obra social

Tiendas en el centro de Cartagena

Desde 2013 tiene un protocolo familiar para acceder a un puesto de trabajo. Entre los requisitos
destaca poseer un titulo universitario y experiencia laboral en otra empresa
Todas las relaciones en la empresa son tratadas con respeto, carino y sobre todo, generosidad.

Formacioén.
Preparacion.
Responsabilidad.
Innovacioén.
Adaptacion al cambio.
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Autocares Belmonte (1898)

Belmonte

Antonio Belmonte, fundador de la empresa
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o Autocares Belmonte es una empresa de transporte terrestre creada en 1898 por Antonio Belmon-
te padre de Pedro Belmonte Diaz, quien continué con ella desde 1927 en la ciudad de Cartagena.
e Transportaban viajeros en su conocida y legendaria tartana tirada por caballos.

o Durante su expansion aparecieron los primeros problemas. La poca capacidad del carro para
transportar a los viajeros resultaba en un gran nimero de viajes continuos desde Los Dolores a
Cartagena.

. La fuerte demanda de viajeros obligé a comprar mas autocares y cocheras.

. En 1992 se constituy6 una sociedad limitada: Autocares Belmonte Hermanos, SL.

. La empresa se traslad6 en 1987 a unas naves en la ciudad de Cartagena donde se encuentra

AR

actualmente.

Productos

Servicio de transporte urbano, laboral y
escolar.

Servicios turisticos y discrecionales.
Servicio especializado de adaptacion a
necesidades especificas de personas con
movilidad reducida.

Mercados

Mercado nacional e internacional.

Estrategia

Actualmente realizan transporte escolar en
torno al 80% y discrecional en un 20%.
Estrategia de enfoque.

Recursos

Flota moderna de vehiculos desde 15 a 71
plazas.

Instalaciones.

Taller mecanico propio.

Equipo humano.

Toma de decisiones a través de consensos y acuerdos.

Actualmente, se esta incorporando a la empresa algin miembro de la 42 generacion.

Gestionan un plan de sucesion familiar.

Aunque haya jubilaciones, el gerente saliente mantiene la propiedad y se tiene en cuenta su

opinién para mantener estabilidad y continuidad.

Tradicion.
Innovacion.
Estabilidad financiera y corporativa.

Comunicacién constante con otras instituciones y organismos.

Atender a sus clientes de la mejor manera.



2.210
Caramelos Cerddan (1914)

Franco y Paquita Cerdan,
socios de la empresa.
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e  Alfonso Cerdan regenta en Torre Pacheco una tienda de ultramarinos
o En 1914 crea la primera industria del pueblo: un molino especiero

e  Seincorpora la fabricacién de chocolates y caramelos

. Impulso debido a la fabricacion de “Salzillos” para la Semana Santa

e En 1973 se hacen cargo Francisca y Franco de Sena Cerdan (tercera generacion)
o Se cierra fabrica de chocolates y especias para centrarse en caramelo

. Incorporacion del canal impulso (Kioskos, bares...)

e  Ademas del caramelo de 1 y 2 lazos se afade el caramelo con palo

. Innovaciones comerciales (juegos, exportacion...), producto (publicitario...)

. 2006 traslado y modernizacion de las instalaciones

Op®

LA

Productos

Caramelos con palo: redondo (chupas) y
plano (piruletas)

Caramelos doble lazo

Caramelos personalizados

Mercados

Exportacion 50% (27 paises, principalmente
Europa y Asia)

Estrategia

Actualmente realizan transporte escolar en
torno al 80% y discrecional en un 20%.
Recursos

Autofinanciacion

Instalaciones

Certificados de calidad

Importancia de la formacion y la experiencia externa

Propiedad 100% familiar

Importancia del Consejo de Administracion

Existencia de Protocolo

A partir de la tradicion se tomo la decision de especializacion en caramelo

Exportacion
Innovacién
Calidad



2.3
Lecciones

Las empresas centenarias que se
han analizado se fundaron entre
1810 y 1914 (Figura 1).

1810 1854 1870 1886

Fundimetal Juan José Funeraria de Farmacia Ruiz
Albarracin Jesus Seiquer

1898

Autocares
Belmonte
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1828 1864 1875 1898

Pasteleria Supermercado Panaderia José Diaz
Bonache Pardo Confiteria
otén

Figura 1. Linea temporal fundaciéon empresas participantes

—o-

1914

Caramelos
Cerdan

Para la realizacion de este analisis se detallado de cada una de las empresas
van a utilizar los informes recogidos en familiares y, también, un analisis com-
diez empresas familiares que superan parado entre las doce empresas sobre
los cien afios de antigliedad: cinco diversos aspectos.

en cuarta generacion, tres en quinta,
una en sexta y otra en séptima. Se ha
analizado una importante cantidad de
informacién con gran valor que ofrece
la oportunidad de realizar un estudio

La mayoriade las
empresas se dedican

al comercio y sus Por sector

empleados van desde
los 4 hasta los 70.

@ cComercio
@ Industria

70%

Figura2. Perfil empresas participantes




@ 42Generacion

@ 6°Generacion
@ 72 Generacion

Figura2. Perfil empresas participantes

Generacion familiar actual
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Cada empresa parece identificar la clave
de su éxito de manera diferente. Algu-
nos ejemplos son Curiosidad, Humildad,
Unidad, Servicio, Artesania, Confianza,
llusién, Aprender, Seguridad, Adapta-
cion, Relaciones, o Mercado. Se percibe
una gran dosis emocional en el éxito

de las empresas familiares centenarias,
pero también aspectos relacionados con
la orientacion mas empresarial y profe-
sional. Para comentar algunas carac-
teristicas comunes entre las empresas
analizadas, se van a abordar las siguien-
tes cuestiones: innovacién, tradicion,
productos, mercados, valores familiares,
valores empresariales y sucesion.

Con respecto a la innovacion, varias
empresas se posicionan claramente
orientadas hacia la introduccién de
nuevos productos, servicios o proce-
sos, cambios para los que es necesario
una adecuada gestion. La innovacion
es el eje principal para la longevidad y
buena posicién de empresas medianas
como Caramelos Cerdan pero tam-
bién para otras mas pequefias como
Pasteleria Confiteria Otén. Por ejemplo,
la innovacion es basica en la Farmacia
Ruiz Seiquer desde su fundacién con
la elaboracion de férmulas magistrales

caseras y novedosas hasta la actualidad
donde la innovacién ahora se centra
mas en el desarrollo de la capacidad

de disefar nuevos procesos y nuevas
formas de distribucién para llegar al
cliente del siglo XXI, especialmente en
tiempos de pandemia sanitaria. También
José Diaz impulsé la modernizacion

del negocio después de la Guerra Civil,
creando las bases de la empresa actual
al incorporar sistemas de gestion,
instalaciones modernas, con un Cash

& Carry especializado en hosteleria,
promocionar el “Café Asiatico” a través
de su copa, con “ La Caja del Café Asia-
tico”, un estuche que contiene las copas
y todos los ingredientes para prepararlo
y que forma parte de la cultura carta-
genera como regalo institucional. En

el caso de Caramelos Cerdan, afirman
que han crecido y se han consolidado
en el mercado por la decidida vocacién
innovadora que han tenido a lo largo de
los ultimos 45 afos, tanto en productos
como en procesos. También la calidad
ha sido siempre su signo de identidad
en el mercado y cuentan con presti-
giosos certificados internacionales que
acreditan esa apuesta por la calidad de
Caramelos Cerdan.

Regién de Murcia 2021
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Como empresas familiares,
muchas de las companias
encuestadas se han esforzado
de manera destacada por
mantener la tradicion.

Pasteleria Bonache y Fundirmetal
muestran gran respeto por la tradicion,
por durar tanto tiempo, quieren poner en
valor su historia y el trabajo que realiza-
ron sus antecesores que los han llevado
hasta hoy, y destacan la necesidad de
actualizarse a los tiempos que les ha
tocado para poder honrar la tradicion

y contribuir al legado que dejaran a

la siguiente generacion. Ademas, la
tradicién en las empresas familiares
centenarias les ensefia la via por la que
continuar hacia delante y los pasos

que marcaran su futuro. Por ejemplo,
para Caramelos Cerdan, la tradiciéon

les permitié seleccionar el camino a
seguir entre las tres opciones que tenian
(chocolates, especias y caramelos),
decantandose por la especializacién en

caramelo. De manera similar, Pasteleria
Confiteria Otén asegura que la tradicién
es muy importante para ellos puesto
que les indica de dénde vienen y hacia
dénde seguir. En otros casos, la actitud
emprendedora de los fundadores se ha
transmitido de generacion a genera-
cion y la tradicion les ha empujado a
continuar hacia la innovacién, como
comentan en Farmacia Ruiz Seiquer.

La extensa vida de las empresas
familiares centenarias da para ampliar,
modificar o eliminar parte de la cartera
de productos o servicios ofertados, asi
como los mercados en los que operan.
Varias empresas han ido aumentado su
catalogo de productos y servicios in-
corporando nuevas propuestas de valor

También destacan companias
que han probado suerte en
mercados exteriores.

Autocares Belmonte, Juan José Albarra-
cin, Farmacia Ruiz Seiquer, Caramelos
Cerdan, y Hogar Hotel Diaz son empre-
sas centenarias de la Region de Murcia
que se han internacionalizado en mayor
o menor grado. Todas ellas comparten
esa pasion por acercar sus productos o
servicios a nuevos clientes en el extran-
jero. Caramelos Cerdan exporta la mitad
de su produccion a paises de Europa y
Asia. Gracias a su constante formacion
y desarrollo, Juan José Albarracin ha
logrado posicionarse internacionalmente
siendo su principal mercado paises de la
Unidn Europea. La era digital ha promo-
vido que muchas empresas familiares
se incorporen al mercado internacional

via internet. En este sentido, destaca-
mos a la empresa familiar Farmacia
Ruiz Seiquer que actualmente comer-
cializa algunos de sus productos en
otros paises fuera del territorio espafiol
gracias al desarrollo de su pagina web
y a través de un marketplace mundial
como es Amazon. Autocares Belmonte
también ofrece sus servicios internacio-
nalmente, transportando o recogiendo
pasajeros de un pais a otro. Esto se
consigue gracias a su buena forma de
trabajo y como es obvio a su alta gama
de automoviles que ofrecen al cliente un
trayecto de lo mas agradable. Por ulti-
mo, para la empresa familiar Hogar Ho-
tel Diaz, la internacionalizacién genera

segun evolucionan las tendencias del
mercado. Por ejemplo, Panaderia Con-
fiteria Oton decidié ampliar la cartera de
productos introduciendo gran variedad
de panes innovadores adaptados a

las nuevas tendencias de consumo salu-
dable. También Pasteleria Bonache ha
optado por ampliar su oferta de produc-
tos dulces y salados. En las empresas
de servicios también se ha producido
una evolucion y crecimiento a través de
la ampliacion de sus instalaciones con la
apertura de nuevos establecimientos de
Supermercado Pardo y de los servicios
ofertados por Funeraria de Jesus. Algu-
nas empresas centenarias decidieron
reducir la gama de productos especia-
lizandose en una categoria, como en
Caramelos Cerdan que se especializd
en caramelo y descart6 chocolates y
especias que inicialmente estaban en
su oferta de productos, o Farmacia Ruiz
Seiquer que abandondé el servicio de
matrona para centrarse en la elabora-
cion de formulas magistrales y venta de
productos farmacéuticos.

una parte importante de su modelo de
ingresos. Exportando sus productos de
equipamiento hostelero, menaje, mobi-
liario o textil a paises americanos como
Uruguay, Cuba o del continente africano
como Argelia satisfacen las necesidades
de miles de clientes fuera de territorio
nacional garantizando siempre la mayor
calidad en sus productos.

Un aspecto especialmente relevante en
las empresas centenarias estudiadas es
el relacionado con los valores familia-
res y los valores empresariales que
se entremezclan en las organizaciones
familiares. Las doce empresas han
tenido que gestionar la parte familiar

a lo largo de su longeva existencia. En
la actualidad la gestion y la propiedad
continta en manos de la familia por
completo en muchas de las empresas
analizadas. Ejemplos de esta tipolo-



gia son Caramelos Cerdan, Pasteleria
Bonache y Funeraria de Jesus. Ademas,
algunas compafiias analizadas llevan

a la practica la recomendada convi-
vencia en la gestion de la empresa de
miembros familiares pertenecientes a
dos 0 mas generaciones antes de que
se produzca el relevo efectivo. Es una
buena practica que permite suavizar

la transicion entre un equipo directo y

el siguiente facilitando el intercambio
de conocimientos, valores, estrategias
y vision compartida para la gestion

de la empresa. Los valores familiares
compartidos entran en juego especial-
mente cuando surgen conflictos. En
bastantes empresas centenarias anali-
zadas, como Fundirmetal o Panaderia
Confiteria Oton, la resolucion de dichos
conflictos profesionales y personales se
realiza con mucho dialogo, paciencia y
comunicacion, una cuidadosa gestion
que no se observa con tanta frecuencia
en empresas no familiares. Esta forma
de abordar los conflictos se impregna
de los valores familiares transmitidos de
una generacion a otra, compartidos por
los miembros de la familia y que afectan
al futuro empresarial de la organizacion.
Las empresas familiares suelen mostrar
una mayor sensibilidad social y am-
biental, se preocupan por la comunidad
local y desarrollan modelos de nego-
cio que aunen valores familiares con
valores empresariales. En una sociedad
comprometida con el medio ambiente y
la sociedad, comparfias como Pasteleria
Bonache y Panaderia Confiteria Otén
desarrollan modelos de negocio hacia la
sostenibilidad utilizando como materia
primas alimentos procedentes de recur-
sos mas naturales y creando productos
para cualquier tipo de cliente: productos
para celiacos, bajos en azucar, produc-
tos ecoldgicos, etc. Asi mismo, el trato
cercano con el cliente y la comunidad
local es muy valorado en estas dos
empresas y también en Farmacia Ruiz
Seiquer y Supermercado Pardo donde
la atencion al cliente y a la sociedad es
muy préxima.

Aunque en algunas de las empresas
familiares centenarias estudiadas la su-
cesiodn del negocio no esta siendo tarea
sencilla, la gran mayoria de ellas siguen
un proceso estructurado a la hora

de realizar el cambio de generacion.
Ademas, se ha observado que muchas

otorgan a la formacion un papel muy
importante para poder incorporarse a la
empresa. El nuevo miembro familiar que
quiera incorporarse a la actividad eco-
némica de ésta ha de estar totalmente
cualificado en el area de especializacion
en el que trabajan. También se valora
mucho la constancia: una vez dentro de
la empresa, su formacioén seguira avan-
zando debido a que en un mundo tan
globalizado la formacion continua y ac-
tualizada es una necesidad basica para
el futuro de la empresa. Por ejemplo,
Juan José Albarracin ve prioritario que
los miembros familiares cuenten, antes
de implicarse en la empresa familiar, con
una formacion acorde con las funciones
que se desarrollaran dentro de la com-
pafia y ademas tengan experiencia pro-
fesional fuera de la empresa, formando
asi a sus proximas generaciones en un
ambiente multidisciplinar. Para Funeraria
de JesuUs es esencial tener conocimien-
tos en administracién de empresas

en general, asi como especializarse y
formarse en el servicio que ofrecen. Es
por ello que esta empresa considera
importante formar a sus futuras genera-
ciones en conocimientos de psicologia
del duelo, tanatopraxia y tanoestética,
para asi poder ofrecer a sus clientes un
servicio totalmente cercano y excepcio-
nal en unos momentos tan delicados.
Por ultimo, para las empresas familiares
Pasteleria Bonache y Panaderia Confite-
ria Otén es realmente importante que los
miembros de la familia que se incorpo-
ran a la empresa tengan conocimientos
actualizados y entiendan la innovacién
como uno de sus ejes principales.

Con respecto a los planes de suce-
sion, el paso de una generacion a la
siguiente que se hara cargo no solo del
funcionamiento interno de la empresa
sino también de cémo los clientes y la

sociedad en su conjunto percibiran los
valores de la empresa, no es facil. Por
ello, a este proceso se le debe dedicar
el mismo tiempo que a otros procesos
de la empresa ya que podriamos con-
siderar que las continuas generaciones
son “la columna” de la empresa familiar.
Con esto se quiere hacer referencia a
que el proceso de sucesién se ha de
desarrollar con un protocolo estruc-
turado. Algunas empresas entienden
que el relevo generacional debe ser lo
mas suave posible y para ello permiten
y fomentan la convivencia de dos o

incluso tres generaciones en la empresa.

Actualmente, en Supermercado Pardo
conviven las generaciones quinta 'y
sexta en la gestion de la empresa hasta
que se produzca el relevo definitivo. Sin
embargo, esto no es siempre posible.
El plan de sucesion es un proceso
lento donde se debe establecer quién o
dénde podria desarrollarse mejor cada
componente de la familia teniendo en
cuenta la formacion académica recibida
tanto a nivel escolar o universitario,
como también la recibida dentro de la
empresa, y también evaluando la forma
de ser de cada miembro familiar, es
decir, su formacién personal.

Tras haber realizado el estudio de las
doce empresas familiares centenarias
incluidas en este libro, podemos desta-
car que la clave de su longevidad reside
en la combinacion de valores familiares
de tradicion y compromiso con otros
mas empresariales como innovacion y
formacién continua. Sin embargo, es su
capacidad de adaptacion a los tiempos
que han vivido, estan viviendo y tendran
que vivir lo que les permitira seguir
existiendo.

Es nuestro deseo que estas
empresas continuen siendo
testigos de los acontecimientos
que estan por venir.
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La mayoriade
las veces, en

las empresas
familiares, las
emociones son
mas influyentes
que la propia
razon.

La empresa familiar

Sin duda alguna, un negocio familiar
sera rentable y sostenible en el tiempo
siempre que se establezcan reglas
claras entre los integrantes de la familia.
Pero también, resulta fundamental ca-
pacitar y preparar a sus miembros, para
los distintos roles que les corresponda
desempefiar. Dentro de esta forma-
cion, también deberia contemplarse la
capacitacion en Inteligencia Emocional
(IE), ya que las emociones mal gestio-
nadas generan graves conflictos, tanto
en el negocio como en la propia familia.
No siendo aconsejable que dichas
emociones mal gestionadas, dafien las
decisiones racionales que se deben de
tomar. Si esto sucede, acabara ocurrien-
do uno de los problemas mas temidos

en las empresas familiares, que es la
influencia de la emotividad en el proceso
de la toma de decisiones, la cual en la
mayoria de las veces da lugar a una
inadecuada subjetividad. Los costes

de una mala gestion emocional, tanto
en momentos criticos como en el dia a
dia de la actividad empresarial, pueden
causar graves problemas en la familia y
en la empresa. Por ello, resulta funda-
mental capacitar a sus miembros para
que puedan fortalecer la IE, ya que les
permitira desarrollar habilidades como:
autocontrol, asertividad y capacidad
para afrontar las situaciones conflictivas.
Todas ellas tan necesarias en el ambito
de la empresa familiar.

Las empresas familiares a nivel global
son la base de la economia y del pro-
greso de un pais, pues generan riqueza
y la mayoria de los puestos de trabajo.
Normalmente este tipo de empresa
presenta la caracteristica de tener

una mayor capacidad de sacrificio e
implicacion en el entorno local. Ademas,
es mas facil que esté orientada a la
calidad de sus productos y servicios,
puesto que los resultados a corto plazo
son menos importantes que en una em-
presa no familiar. Debido a todas estas
caracteristicas las empresas familiares
se estiman que aportan mas de la mitad
del producto bruto interno (PBI) a nivel
mundial. Sin embargo, a pesar de su im-
portancia, son muy pocos los negocios
familiares que llegan a la tercera gene-
racion. La mayoria de las veces debido

a que su éxito inicial acarrea su propia
mortalidad, pues puede ocurrir que, al
incrementar su volumen de negocio y
hacerlo mas grande, pierdan el control
que anteriormente tenian. Ademas, el
cambio generacional y el relevo de los
fundadores por sus hijos o parientes,
genera graves conflictos que repercuten
en su gestion y pueden terminar con la
rentabilidad del negocio y la armonia de
la familia.

Por otra parte, es fundamental tener
presente la complejidad de los tres
sistemas claves que constituyen el
negocio familiar: familia, propiedad

y negocio. Ya que, dependiendo del
prisma de cada sistema, los puntos de
vista y los problemas pueden llegar a
ser muy diferentes. La adecuada gestion



El factor emocional en
la empresa familiar

de las necesidades y demandas de
cada uno de estos tres sistemas, es
clave para obtener el éxito. Tratarlos por
separado es un grave error, ya que se
deben abordar conjuntamente, pues en
caso contrario se puede convertir en un
generador de conflictos permanente.
Por ello, es importante definir y planificar
con precision, asuntos claves como
puedan ser: el relevo generacional, la
incorporacioén de los familiares o el plan
estratégico de la empresa. Ademas, es
necesario crear mecanismos especificos
que permitan alcanzar acuerdos gene-
rales en el seno de la familia (Consejos
de Familia) y disefiar un marco general
de actuacion para todos los miembros,
en el que se establezcan unas claras
“reglas del juego”. Todo ello se engloba
en lo que se conoce como “protocolo
familiar”, un documento general que

recoge y detalla todos estos elementos.
Dicho instrumento permite regular el
funcionamiento de la empresa y la im-
plicacion familiar en el negocio al largo
plazo, facilitando un cédigo de conducta
que regula las relaciones profesionales
y econdémicas entre los miembros de la
familia y la empresa, teniendo siempre
como objetivo principal asegurar la
continuidad del negocio y la unién de

la familia. Desgraciadamente, segun
recientes investigaciones, en la mayoria
de las empresas familiares, estos
aspectos tan importantes se siguen
abordando de un modo informal, care-
ciendo de protocolos e improvisando en
cuestiones tan importantes como es el
relevo generacional, lo que se convierte
en un foco continuo de generacién de
conflictos.

La existencia de conflictos es inevitable
en todos los grupos humanos, debido

a los distintos intereses y puntos de
vista de cada una de las partes, pero

la incorporacioén de la institucion de la
familia al modelo empresarial genera
todavia un mayor nimero de situaciones
problematicas, principalmente debido

a que no existe una separacion clara
entre los asuntos de la empresa con

los de la familia y viceversa. Ya que la
mutua invasion de intereses contra-
puestos que se produce entre ambas
instituciones, se convierte en una fuente
generadora de conflictos emocionales
que, independientemente se manifiesten
0 no, siguen dafando a cada uno de los
dos sistemas. Por ello, en la empresa
familiar, con mucha facilidad, vemos
como se mezclan los asuntos familiares
y personales, generandose conflictos
que no tienen ninguna relacién con el
asunto que se quiere tratar, provocan-
dose situaciones tensas, incomodas y

que hacen dificil analizar objetivamente
aspectos importantes para la empresa
o la familia.

A lo largo de nuestra experiencia

en investigacion y en procesos de
consultoria, realizados en la empresa
familiar, hemos identificado la Inteli-
gencia Emocional (IE) como un factor
fundamental. Ya que bien desarrollada,
genera dinamicas de armonia, unidad y
compromiso, en el entorno familiar, ayu-
dando a obtener mejores desempefios
economicos y financieros, pues facilita
la resolucion de conflictos, el control de
las emociones en la toma de decisio-
nes y el establecimiento de relaciones
saludables. Sin embargo, la mayoria de
los directivos que guian los negocios
familiares estan poco preparados para
gestionar adecuadamente las tensiones
emocionales, siendo estas precisamen-
te las que generan los conflictos mas
graves.
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Los conflictos
emocionales enla
empresa familiar

Tal como hemos comentado en el
apartado anterior, las empresas fami-
liares sufren fuertes tensiones como
consecuencias del solapamiento entre
el ambito familiar y empresarial, que
suelen provocar intensas discusiones
entre sus miembros. Esto se debe prin-
cipalmente a que mientras en la familia
predominan las acciones orientadas

al desarrollo de los aspectos afectivos

y la aceptacion de sus miembros por

lo que son, en la empresa predomi-

na la orientacion a los resultados y la
aceptacion de sus miembros por lo que
hacen. En consecuencia, los conflictos
son inevitables, unas veces provocados
por el entorno empresarial y otras veces
por el entorno familiar. Estas desavenen-
cias y conflictos familiares constituyen
una de las principales amenazas para

la empresa familiar, pues cuesta mucho
poder resolverlos bien y que no dejen
herida. Sobre todo, los de caracter
emocional, los cuales en ocasiones
tienen su origen en viejas rencillas entre
los miembros de la familia. El disparate
de pensar continuamente en las heridas
emocionales producidas por las ofensas
del pasado no trae paz ni felicidad al
presente. Por ello, una deficiente gestion
de las relaciones emocionales conduce
a la intransigencia e irracionalidad en
las decisiones, favoreciendo que ni los
asuntos de la empresa ni de la familia se
manejen con la légica y la comprension
necesarias. Con el fin de impedir que
esto pueda suceder, hay que favorecer
que haya una buena y sana comunica-
cion entre los miembros de la familia.
Para que esto se produzca lo primero

que debemos de practicar es la “escu-
cha activa”, ya que para comunicar bien
primero hay que ser un buen receptor,
es decir hablar menos y prestar mas
atencion a lo que nos dicen los demas.
En segundo lugar, elegir el “medio de
comunicaciéon” adecuado, ya que en

las empresas familiares se abusa de la
comunicacion verbal, aunque eficaz,
esta forma de comunicacion en ocasio-
nes resulta imprecisa. La comunicacion
escrita puede clarificar puntos y ser mas
duradera. Es importante saber cuando
puede utilizarse la comunicacion escrita
y cuando conviene usar otro tipo de
comunicaciones. Finalmente, en tercer
lugar, establecer una “comunicaciéon
ética y transparente”. En otras palabras,
siempre conviene comunicar con clari-
dad y honestidad, cuidando las formas
de decir las cosas a la hora de transmitir
los mensajes, sobre todo cuando se
trata de asuntos personales o familiares,
pues hay que tener en cuenta que una
comunicacion deficiente puede ser la
principal causa de tensiones emocio-
nales, que después pueden terminar en
conflictos familiares y empresariales.

Segun las ultimas investigaciones reali-
zada por la consultora Pricewaterhouse-
Coopers, la fuente de todo conflicto se
encuentra principalmente en no saber
separar correctamente los asuntos fami-
liares de los empresariales. En este sen-
tido, los resultados de dichos estudios
sefialan que son los conflictivos, a nivel
emocional, los que causan la mayoria de
las discusiones familiares. Entre ellos, se
pueden destacar los siguientes:

El debate sobre familiares que quieren ocupar puestos de
trabajo de alta gerenciaq, sin estar capacitados para ello.

La discusion sobre quién puede trabajar en la empresa.

El debate sobre el uso de los bienes y recursos de la
empresaq, por parte de los familiares, para fines personales.

Andlizar el papel que los parientes politicos deben tener en

la empresa familiar.

Las discusiones por tener comportamientos inadecuados.

El debate sobre la fijacién del nivel retributivo de los
miembros de la familia involucrados en la empresa.




Todas estas situaciones, sino son
bien gestionadas emocionalmente,
influyen notablemente en el
deterioro de las relaciones entre
los miembros de la familia, y, en
consecuencia, genera una mayor
dificultad para gestionar la
empresa de una forma adecuada.

A modode
conclusion
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Los factores que
determinany
explican el éxito
empresarial son
de naturaleza
diversa.

Aspectos organizativos, estratégicos,
relacionados con el producto, el servicio
o los recursos humanos, indican que
las claves del éxito empresarial estan
tanto en los elementos tangibles de la
empresa, como en los intangibles. Uno
de estos ultimos elementos es la cultura
empresarial.

La cultura de una empresa esta configu-
rada a partir de las creencias en las que
se basa su actuacion, los valores que
inspiran su orientacion estratégica y las
normas de las que se dota para guiar su
funcionamiento en la consecucion de
objetivos. Por tanto, hace referencia al
conjunto de normas, creencias y valores
que constituyen los elementos con los
que la organizacion se enfrenta a los
problemas de adaptacién al entorno

y a los que van surgiendo en la propia
organizacion (Schein, 1992). De hecho,
una de las funciones de la cultura, es
propiciar la adaptacién de la empre-

sa al entorno, incorporando aquellos
aspectos que le seran de utilidad para
responder a la demanda (estilo, gustos,
tendencias, normas). Otra de las funcio-
nes es la de servir como un elemento
cohesionador e integrador (uno de los
elementos de cohesion es compartir los
valores, la misién y la vision empresa-
rial). Por dltimo, y no menos importante,
esta la transmision de la imagen, otra
de las funciones de la cultura, que se
manifiesta en la imagen de mercado que
ofrece una empresa (Garmendia, 2004).
Toda empresa tiene una cultura, ya que
no hay ninguna que no posea una serie
de principios de actuacion inspirados
en valores, creencia y, en definitiva, en

la experiencia. Estos elementos se en-
cuentran también en otras instituciones
como la familia, en la que los valores,
las normas y la tradicion son una sefia
de identidad y un principio de funciona-
miento. La existencia de esos valores y
patrones de actuacion son un signo de
fortaleza institucional. Constituyen ele-
mentos que confieren identidad al grupo
humano y contribuyen a su integracion.
La cultura, por tanto, es un vehiculo de
consenso y compromiso. Ademas, son
elementos distintivos en la empresa
familiar en la que los dos sistemas
interactdan de tal manera que se puede
decir que la cultura marca la orientacion
de la empresay, a su vez, la familia
determina la orientacion de la cultura
(Ortiz, Carrasco y Olaz, 2009). Los
valores adquieren en la empresa familiar
un caracter especial por la simbiosis de
los dos subsistemas que componen la
empresa -negocio y familia-. Algunos
valores, como los relacionados con la
tradicion, la solidaridad y el compromi-
s0, adquieren especial significado en
este tipo de empresas que, en ocasio-
nes, hacen de la existencia de tradicio-
nes culturales fuertes una de las claves
de supervivencia (Aronof, 2004).

Por otra parte, en la configuraciéon de

la cultura, una de las figuras clave es

el fundador, existiendo una amplia lite-
ratura sobre su papel en la definiciéon y
desarrollo de la misma. En las empresas
familiares, el fundador tiene un papel
especialmente relevante en el disefio de
la cultura, como ponen de manifiesto
los estudios sobre el tema (Dyer, 1986;
Ward, 1987; Garcia y Lopez, 2001).



En atencion a las muchas funciones que Universidad de Murcia sobre empre-

cumple, se puede decir que la cultura es sas familiares se analiz6 la cultura a

un elemento importante para el éxito de partir del modelo de valores opuestos

la empresa. Ahora bien ¢ qué cultura?, propuesto por Cameron y Quinn (1999).
¢todas son validas? La respuesta a El estudio empirico realizado caracterizé
estas cuestiones ha llevado a que las in- la tipologia cultural en este tipo de em-
vestigaciones se centren en caracterizar presas en torno a cuatro grandes tipos:
la cultura empresarial en general, como cultura clan, adhocratica, jerarquica y de
también algunos rasgos identificables mercado. Veamos a continuacion cada
en las empresas familiares. una de ellas:

En un estudio sobre el tema llevado a
cabo en 2009 por investigadores de la

La cultura Combina la flexibilidad en la gestién y la orientacién interna; los atributos
clan dominantes en ella son la cohesion, el trabajo en equipo, el sentido de
familia y una disposicion hacia los recursos humanos. En ella el liderazgo
es ejercido por el patriarca o mentor.

La cultura Tiene como atributos dominantes la innovacién y la creatividad, un
adhocrdatica enfoque estratégico hacia el exterior en el que prima la competencia y la
diferenciacion y un liderazgo ejercido por la figura del emprendedor.

La cultura Se caracteriza por una orientacion interna que enfatiza en el orden, la
jerdrquioa estabilidad, las normas y la uniformidad en los procesos. En este tipo de
cultura el liderazgo es ejercido por coordinacion.

La cultura Se caracteriza por la orientacién hacia la produccion, los objetivos y la
de mercado competitividad. En esta tipologia, el liderazgo es ejercido por personas
altamente motivadas a la consecucion de sus metas.
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Atendiendo a esta clasificacion las empresas

familiares del estudio

En este sentido y al hilo de lo anterior
cabe preguntarse ¢qué factores deter-

presentaban rasgos

minan el clima en la empresa familiar?

culturales de todas las tipologias, lo que llevé

a la primera conclusion: no existen tipos puros
de cultura empresarial.

No obstante, se podia apreciar alguna
tipologia dominante, en este caso, se
observé un predominio de la cultura de
mercado, con un valor muy préximo a

la orientacion propia de una empresa
con cultura jerarquica. En tercer lugar, se
apreciaron rasgos de las culturas clan 'y
adhocratica, por este orden. Ello llevo a
una segunda conclusion: las tipologias
dominantes comparten una inclinacion
hacia los “procesos mecanicistas”, es
decir, agquellos que enfatizan en el control
en la gestion, el orden y la estabilidad.
Por tanto, se trata de culturas mas proxi-
mas al mantenimiento de los resultados,
los objetivos y el control sobre los proce-
s0s, que a la innovacién, la “proaccion”
ante el entorno o la flexibilidad en la ges-
tion. Esta conclusion venia a confirmar
algunas teorias que apuntan al conser-
vadurismo de la cultura en la empresa
familiar (Dertouzos et al., 1989).

Ahora bien 4esto es positivo o no? De
la misma manera que no existen tipos
culturales puros, también podemos

Clima asociado
a la cultura clan

Clima asociado
a la cultura
adhocratica

Clima asociado
a la cultura
jerarquica

Clima asociado
a la cultura
de mercado

La respuesta no es sencilla de contestar
y en parte es debido a la necesidad

de captar lo que algunos autores han
denominado “clima colectivo” (Joyce

) ) y Slocum, 1984). No se trata tanto de
afirmar que no existen culturas buenas

, insistir en la percepcion individual de
o malas. Seran una u otra cosa en

. . - . la “atmosfera” organizativa como de
funcion de si es util para cumplir con

. . analizar el producto de la interaccion
las funciones anteriormente comenta-

. de los individuos, cuyo resultado es ese
das. Por tanto, si la cultura es conser-

. clima que refleja también un determina-
vadora, pero responde a los objetivos

do contexto social: el de la organizacion
de mercado de la empresa y a los de

. L (Gonzalez-Roma y Peir6, 1999).
integracién de sus recursos humano,

puede ser idonea. ) )
Desde esta perspectiva, el clima,

L . tradicionalmente circunscrito al ambito
La cuestién no esta, por tanto, enfoca-

o de la percepcion individual, conecta con
da a contestar qué tipo de cultura es

- la cultura, tradicionalmente relacionada
la adecuada para la empresa familiar,

. ) . - con el producto de una relacion social
sino en su idoneidad para propiciar el

traducida en valores, normas, formas de
desarrollo de la empresa y cada uno

. ) pensar y actuar de naturaleza colectiva
de sus miembros. De la misma forma,

. que cristalizan en “la forma de sery
cada empresa recrea un clima que, al

. . . estar” de una organizacion. En otras
igual que la cultura, permite explicar

procesos que se desencadenan en palabras, la cultura tiene su equivalente

) en el “ser” y el clima es la materializa-
ella, como el conflicto y el consen-

- ) cion del “estar”.
so; la creatividad o la prudencia; la
innovacion o la resistencia al cambio.

. De nuevo y siguiendo el modelo de Ca-
Cultura y clima son dos elementos en

. . L meron y Quinn es posible advertir varios
continua interaccion y en el caso de

. tipos de clima organizativo asociados a
la empresa familiar, en permanente

) la taxonomia cultural de estos autores:
estado de ajuste.

La gran conexion entre el terreno personal y profesional provoca que los éxitos y
fracasos del ambito personal se trasladen al terreno laboral y viceversa. En este caso
existe un alto grado de emotividad en la gestion del clima organizativo y la irraciona-
lidad es capaz de dinamitar o fortalecer situaciones criticas entre los miembros de la
comunidad laboral.

El buen o mal clima depende esencialmente de las oportunidades de negocio que exis-
tan o sean susceptibles de generarse en el corto plazo. De las posibilidades de aportar
mucho, poco o nada, puede derivarse un buen, mal o pésimo clima organizativo.

El clima depende en gran medida del cumplimiento o no de la normativa que regula
la actividad de sus miembros. Cualquier elemento que genere incertidumbre sobre la
actividad reglada y que pueda interferir en a tradicional estabilidad de la organizacion
puede convertirse en elemento de franco deterioro de sus formas de actuar.

El clima guarda estrecha relacion con el nivel de consecucién de objetivos. Por otro
lado, un elevado nivel en las expectativas creadas, pueden ser un importante gene-
rador de frustracion colectiva. El clima es tan sensible hacia el logro individual que, a
menudo, las ganancias de uno pueden contabilizarse como las pérdidas del compa-
fero en el contexto de un juego de “suma cero”.
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3.3

Resiliencia como factor
diferenciador de la
empresa familiar

Antonio Duréndez
Departamento de Economia Financiera y Contabilidad, UPCT
Cdtedra de Empresa Familiar Mare Nostrum UMU-UPCT

Dado que las empresas familiares
poseen unos recursos y capacidades
unicos e inimitables que las dotan de
importantes ventajas competitivas,
la reciente literatura senala que
estas mismas ventajas son las

que las hacen mas resilientes que
otros tipos de organizaciones ante
situaciones disruptivas.

En este sentido, las empresas familiares
presentan una mayor capacidad de
adaptacioén y respuesta exitosa ante
situaciones de crisis como la provo-
cada por la pandemia originada por

el COVID-19. Asi, los fuertes valores
compartidos en la organizacién por

miembros familiares y no familiares, su
mayor flexibilidad y agilidad en la toma
de decisiones y su compromiso en las
relaciones comerciales y su entorno so-
cial y politico mas inmediato, constitu-
yen unos cimientos muy resistentes para
hacer frente a cambios de ciclo y fuertes
perturbaciones.

El concepto de El concepto de resiliencia emerge de la
resiliencia en el dmbito ecologia y se define como la capacidad
empresarial de los ecosistemas de mantenerse en

su situacion original ante perturbaciones
y alteraciones que pueden provocar
superar un umbral de estabilidad que
transforme su estado original hacia una
nueva posicion. Asi, la resiliencia apli-
cada a una organizacion se traduce en
su capacidad de adaptacion a entornos
cambiantes permitiendo que, tras un
proceso de transformacion, se pueda
retornar a un estado previo a la pertur-
bacion (Beech et al., 2020).

Determinados autores (Amann & Jaus-
saud, 2012) sostienen que el concepto
de resiliencia proviene de la psicologia
y consiste en la capacidad que poseen
las personas, grupos, organizaciones o
sistemas para responder ante cambios
disruptivos que rompen las expectativas
y le permiten adaptarse antes de entrar
en un periodo regresivo. De modo que
el concepto de resiliencia aplicado al
ambito empresarial es la habilidad de

la empresa para adaptarse y tomar
decisiones que contrarresten los efectos
de las situaciones de crisis que pueden
condicionar su supervivencia.



Coutu (2002) identifica tres caracteristicas basicas de las empresas resilientes:

La capacidad para afrontar la realidad, siendo
organizaciones pragmadaticas y optimistas.

La propensién a dar sentido y buscar oportunidades en
época de crisis.

La creatividad o capacidad de inventiva que permite
improvisar soluciones ante problemas para los que no se
tienen herramientas a priori.

De acuerdo con Salvato et al. (2020) la resiliencia
aplicada a las empresas familiares se puede definir
como la habilidad para desarrollar un conjunto de
respuestas singulares ante una disrupcion que amenaza
la supervivencia de la empresq, lo que da lugar a una
transformacion de la empresa familiar para capitalizar y
aprender de dicha situacion.

Principales riesgos Estudios como el de De Massis y En concreto, sefalan que puede tener
ante situaciones Rondi (2020) ponen de manifiesto que efectos muy importantes en el proceso
disruptivas como la la pandemia generada por el COVID-19 de sucesion, en el capital familiar, en la
pandemia supone un reto inesperado para muchas organizacion y en la forma de relacionar-
empresas familiares al que se enfrentan se con los agentes internos y externos a
con la ventaja de su caracter resiliente. la empresa (ver figura 2).

Riesgos ante

disrupciones

Truncamiento Cambiode Transmision Gestion

de la sucesion estrategia de valores patrimonial
D.ificult.ades Pérdida.c'le oﬁ?:\ue‘:'lc%:fess Desapego con el
financieras reputacion debilitadas entorno local

Figura 2. Riesgos previsibles ante situaciones disruptivas
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La pandemia ha afectado a empresarios
familiares mayores que han fallecido

o se han retirado precipitadamente
adelantando o truncado muchos planes
de sucesion familiar, provocando un
problema imprevisto, y de gran calado,
a muchas empresas familiares de falta
de liderazgo en el proceso de suce-
sion. Asi, este imprevisto es un ejemplo
que pone a prueba la resiliencia de las
empresas familiares afectadas, que han
tenido que ver si podian afrontar la su-
cesion intrafamiliar o tenian que buscar
soluciones alternativas como buscar un
liderazgo externo a la familia, la venta de
la empresa o incluso el cierre.

Segun De Massis y Rondi (2020),

otro efecto importante de la crisis ha
provocado la deshumanizacion de las
relaciones personales en la empresa,
afectando al capital social organizativo
que impregna las relaciones persona-
les entre los miembros familiares y de
estos con los empleados y la sociedad
local donde se asienta la empresa. Si
las empresas familiares basan parte de
SUS recursos y capacidades Unicos en
las relaciones personales y la impli-
cacion de todos los trabajadores con

la empresa, la nueva situacion ante la
pandemia ha provocado un nuevo es-
cenario donde aparece el teletrabajo, la
suspensién temporal de los empleos o
los despidos en el peor escenario. Todo
ello afecta al sentimiento de pertenencia
al proyecto familia-empresa en especial
para los empleados no familiares. Asi, la
deslocalizacion forzosa y la falta de rela-
ciones directas tiene un fuerte riesgo de
afectar al capital social de las empresas
familiares.

Otro efecto que De Massis y Rondi
(2020) proponen evaluar es como ha
afectado la crisis por la pandemia a

los objetivos que tradicionalmente
caracterizan a las empresas familiares.
En este sentido, los autores promueven
estudiar si como consecuencia de la
crisis de origen sanitario han cambiado
los objetivos estratégicos de largo plazo.
Asi, entienden que las preferencias por
la sucesion intergeneracional y la trans-
misién del patrimonio como objetivos
prioritarios se han podido ver afectados
por las especiales dificultades de soste-
ner la gestion diaria en un entorno muy
incierto y, por tanto, que la prioridad

de la supervivencia haya postergado el
objetivo de crecimiento a largo plazo a
un segundo plano.

Por ultimo, los autores sefialan que

la crisis del COVID-19 ha afectado a

la gestion del patrimonio familiar. Asi,
durante fases de crecimiento la gestion
patrimonial se orienta a largo plazo y

la gestion de activos y liquidez a corto
plazo no es prioritaria. Sin embargo,

en situaciones de crisis los gestores
familiares tienen que modificar sus pre-
ferencias para adaptarse a los nuevos
riesgos. Por ello, cuestiones como la
gestion del “family office” y el patrimonio
familiar se deben poner sobre la mesa
y tratar de forma extraordinaria, al igual
que las decisiones que afectan tanto a
los futuros planes de inversion empre-
sarial como a los esfuerzos dedicados
a fines filantrépicos y sociales que
vinculan a las empresas familiares con
su entorno local.

Empresas Familiares Centenarias
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Las situaciones disruptivas también afectan a

la reputacion e imagen externa de las empresas
familiares ante clientes, proveedores y otros agentes
economicos y sociales.

En particular, las situaciones de crisis
son perjudiciales para el sostenimiento
de las estrechas relaciones de largo
plazo que se mantienen con los clientes
y proveedores mas antiguos (Salvato et
al., 2020).



La resiliencia como
cualidad distintiva
ante situaciones
disruptivas

Ya existen estudios que muestran la
resiliencia de las empresas familiares
frente a las no familiares ante la actual
crisis socio-econémica provocada

por la pandemia. En ellos, se pone de
manifiesto que todas las capacidades

y recursos Unicos de las empresas
familiares estan suponiendo una ventaja
competitiva frente a otras empresas.

En este sentido, Amore et al. (2021) en
el caso de grandes empresas familiares
italianas, cuya mayoria en el capital es
familiar y con un CEO también pertene-
ciente a la familia, sostienen que estan
obteniendo un mayor rendimiento que el
resto. Esto es debido a su orientacion a
largo plazo y su deseo de transferencia
del patrimonio familiar, que hace que su
toma de decisiones en la crisis quede
condicionada por una mayor preocupa-
cion reputacional y un mayor compromi-
so con el negocio y con el sostenimiento
del empleo, lo que hace que eviten en la
medida de lo posible los reajustes labo-
rales. De esta forma, los inversores ven
la implicacion familiar como una sefial
muy positiva para los mercados y perci-
ben que existe una mayor responsabili-
dad por la supervivencia de la empresa
ante una situacion disruptiva como la
provocada por el COVID-19. También,

y gracias a los recursos Unicos, tienen
un mejor acceso a financiacion en
situaciones de crisis. De igual modo, los
vinculos y compromisos con su entorno
social y local cercano suponen que los
responsables politicos valoren mas a
las empresas familiares en situaciones
extraordinarias.

Otros autores como Kraus et al. (2020)
sefialan argumentos en la misma linea.
Asi, sostienen que la proteccioén de la ri-
queza socio-emocional y la perseveran-
cia de las empresas familiares determina
su comportamiento y rendimiento ante
situaciones de crisis. Ello supone que
utilicen sus propios mecanismos para
hacer frente a la crisis que son distintos
a los que suelen utilizar formalmente

el resto de organizaciones. Ademas,
gracias a su particular estructura de
propiedad y gobierno y a una menor
burocracia tienen una mayor agilidad

en la toma de decisiones, que hace que
puedan reaccionar y adaptarse a los
cambios con una mayor rapidez. Junto
a lo anterior, al disponer de una mayor

capacidad financiera que otro tipo de
empresas pueden reestructurarse con
una menor necesidad de tener que
realizar politicas agresivas de reduccion
de costes.

Kraus et al. (2020) sostienen que los
ajustes que las empresas familiares
realizan para adaptarse a la situacion de
crisis persiguen dos objetivos simulta-
neamente: mantener un grado minimo
de liquidez y sostener la viabilidad del
negocio. Esta posibilidad de desarrollar
una estrategia que salvaguarde ambos
objetivos se produce gracias a que las
empresas familiares siguen una estrate-
gia que denominan “gestion ambidiestra
de la crisis” que les permite conjugar

la gestion diaria con las oportunidades
estratégicas a largo plazo que garanti-
zan la continuidad.

Adicionalmente, la crisis ha acelerado
la necesaria transformacion digital de
muchas empresas familiares por la
necesidad del teletrabajo y las oportu-
nidades de negocio que ofrece internet
y las tecnologias digitales (reuniones
virtuales, trabajo con soporte en la nube,
comercio electronico, blockchain, etc.).
Por ello, la capacidad de adaptacién y
resiliencia de las empresas familiares es
otra ventaja competitiva para apro-
vechar las situaciones de crisis para
innovar y adoptar nuevas formas de
organizacion y gestion empresarial.

Autores como Cucculelli, M., & Bettinelli,
C. (2016) revelan el papel decisivo que
juegan las capacidades del CEO o ge-
rente familiar en situaciones de crisis en
la que deben identificar e interpretar co-
rrectamente las sefales que reciben del
entorno con el fin de buscar soluciones
exitosas. De forma que su comporta-
miento resiliente se apoya en una vision
a largo plazo en la toma de decisiones
sostenida por la paciencia y persistencia
cuando se adoptan los cambios estraté-
gicos necesarios para hacer frente a los
cambios de ciclo.

La resiliencia de las empresas familiares
también se traduce en su capacidad

de adaptacion ante los problemas
apoyandose en estrechos lazos con la
comunidad local y una buena comunica-
cion con los responsables politicos que
administran la zona donde se asienta la
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empresa. En este sentido, los estrechos
y duraderos vinculos de las empresas
familiares con su zona de influencia mas
cercana, junto con el reconocimiento
social que tienen, influye en que los
responsables politicos de los gobier-
nos regionales y locales otorguen una
importante credibilidad a las empresas
familiares y las apoyen en mayor medida

Resilienciaenla
Empresa Familiar

Recursosy
Capacidades

que a otro tipo de organizaciones (Sal-
vato et al., 2020). Todas estas capacida-
des y recursos propios de las empresas
familiares ante situaciones de crisis

son las que las dotan de una particular
resiliencia ante cambios imprevistos y
sustanciales en el entorno econémico y
social (ver figura 3).

Valores Orientaciona Liderazgo A
compartidos largo plazo del CEO Flexibilidad
Capacidad Compromiso Compromiso en Reconocimiento Vinculacién
T con las relaciones por responsables con el entorno
empleados comerciales politicos local

Figura 3. Caracterizando la Resiliencia de la Empresa Familiar

A modode
resumen

Dado que las empresas familiares
poseen unos recursos y capacidades
Unicos e inimitables que las dotan de
importantes ventajas competitivas,

la reciente literatura sefiala que estas
mismas ventajas son las que las hacen
mas resilientes que otros tipos de orga-
nizaciones ante situaciones disruptivas.
En este sentido, las empresas familiares
presentan una mayor capacidad de
adaptacién y respuesta exitosa ante
situaciones de crisis como la provo-
cada por la pandemia originada por

el COVID-19. Asi, los fuertes valores
compartidos en la organizacién por
miembros familiares y no familiares, su
mayor flexibilidad y agilidad en la toma

de decisiones y su compromiso en las
relaciones comerciales y su entorno so-
cial y politico mas inmediato, constitu-
yen unos cimientos muy resistentes para
hacer frente a cambios de ciclo y fuertes
perturbaciones.

Un claro ejemplo de su resiliencia y ca-
pacidad de adaptacioén ante los cambios
en el entorno es su supervivencia a largo
plazo, como demuestran las empresas
familiares centenarias que trascienden
mas alla de un siglo y a muchas genera-
ciones de la familia empresaria.
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La verdad sobre la
longevidad de la
empresa familiar

Angel Merofio
Departamento de Organizacién de Empresas y Finanzas, UMU
Cdtedra de Empresa Familiar Mare Nostrum UMU-UPCT

Muy interesante es el trabajo de Stamm

éLas em presas y Lubinski (2011) quienes no encuentran

evidencias validas que confirmen el

fq m i I ia res desa pa recen supuesto que la mayoria de las empresas

desparecen como maximo a la tercera

con su fu n d a d or° generacion. Tras un andlisis exhaustivo

o de las referencias a las tasas de super-
vivencia de las empresas familiares en-
cuentran que la mayoria de los trabajos
recurrentemente citan las mismas cifras
sin evidencia propias, sin referencias va-
lidas o cuando lo hacen recurren a traba-
jos que también incurren en los mismos
defectos. Aparentemente la fuente de
las estadisticas subyacente es el trabajo
de Ward (1987) quien empiricamente
encuentra que menos del 30% llegan a
la tercera generacion y menos del 15%
a las siguientes, pero para un perfil de
empresa y contexto muy concreto (em-
presas industriales de lllinois hace mas
de 35 afos). Por tanto, cabe concluir que
es erroneo atribuir esas cifras de tasa
de supervivencia como si fuera una ley

Existe la falsa creencia de que la tasa

de mortalidad de las empresas fami-
liares es mayor que la de aquellas no
familiares. Estan muy extendidas unas
cifras que ponen de manifiesto la escasa
probabilidad de éxito en los procesos de
sucesion. Declaraciones de conferen-
ciantes, consultores, periodistas e incluso
académicos no dejan de reproducir que:
“solo el 30% de las empresas familiares
sobreviven a la primera generacion,

y menos de un 10-15% alcanzan la
tercera generacion. También es habitual
mencionar una esperanza de vida media
de alrededor de 25 afios de las empresas
familiares que coincide con el tiempo
medio que los fundadores estan al frente
de la empresa.

universal que se cumpliria con indepen-
dencia del momento del tiempo, tamano,
pais, sector, contexto, etc.

Todo esto lleva ineludiblemente a pensar
que las empresas familiares desapa-
recen con su sucesor o, en el mejor

de los casos, no superan la segunda
generacion. Estas estadisticas -fre-
cuentemente esgrimidas al hablar de la
empresa familiar- contribuyen a extender
una imagen negativa de la gestion y sus
probabilidades de éxito. La existencia

de adagios del estilo de “la primera
generacion la crea, la segunda la disfruta
y la tercera acaba con ella“, son reflejo de
esta percepcion errénea y desactualizada
sobre las empresas familiares.

De hecho, la realidad es bien distinta a la
descrita por estas estadisticas. Evidente-
mente la vida de las empresas familiares
es limitada pero lo mismo ocurre con
aquellas no familiares. Para hablar de
longevidad de la empresa familiar lo
correcto es compararlas con las no fa-
miliares. En diversos estudios realizados
por la Catedra de Empresa Familiar Mare
Nostrum comprobamos sistematicamen-
te una menor tasa de mortalidad de las
empresas familiares (véase Merofio-Cer-
dan, Duréndez Gomez-Guillamén, et al.,
2017; Merofio-Cerdan et al., 2019).



éPor qué las empresas
familiares son mas
longevas?

éQué se necesita para
una sucesion exitosa?

La orientacion a largo plazo o continui-
dad es uno de los objetivos principales
de la empresa familiar (Chua et al.,
1999). Desde el emprendedor que
decide ligar su empresa a su fami-

lia, hasta los sucesores que tienen la
gran responsabilidad de seguir con el
legado recibido, los miembros familiares
comparten la importancia de mantener
vivo el proyecto empresarial. Mas aln
cuando normalmente el patrimonio fa-
miliar esta ligado a la empresa (Sirmon &
Hitt, 2003). A diferencia de las empresas
de corte capitalista que estan guiadas
exclusivamente por criterios econémi-
cos, en ocasiones cortoplacistas, en

las empresas familiares existen unos
objetivos de naturaleza no econémica
que mira el largo plazo (Gomez-Mejia et
al., 2007).

Davis (2020) en su trabajo sobre qué
hace que las empresas familiares
perduren encuentra que tienden a tomar
una perspectiva a largo plazo en las in-
versiones y relaciones, el control familiar
les permite hacer las cosas a su manera,
se centran en innovaciones y mejoras
continuas, desarrollan relaciones leales
con los grupos de interés, desarrollan el
talento individual y buscan condiciones

financieras estables. Fundamental-
mente, reconocen la importancia de
la excelencia en las operaciones, pero
siempre insistiendo en la creacién de
valor (financiera, social, relacional y
reputacional) siempre alineado con los
valores de la propiedad.

La orientacion a largo plazo en la em-
presa familiar empieza a ser analizada a
partir de los trabajos de Lumpkin (2010;

2011) quien distingue tres componentes:

a) utilidad de considerar el futuro en la
toma de decisiones, b) continuidad, de
alguna manera una llamada al pasado,
representa el valor del legado y la tradi-
cioén y, c) perseverancia, el camino por el
cual el pasado se conecta al futuro.

Si el propdsito de continuidad es
consustancial a la empresa familiar y,

al mismo tiempo, el caracter familiar es
un recurso capaz de generar ventajas
competitivas, la pregunta es ;qué hacer
para que las empresas familiares logren
su proposito? Entre las causas que
provocan la desaparicion de las em-
presas familiares he seleccionado tres
cuestiones que creo estan en la base de
su longevidad: sucesion, innovacién y
compromiso.

La sucesién es un momento critico en
la vida de las empresas familiares. Es
un evento que ocurre cada 20-25 afos,
un reemplazo generacional exitoso
facilita enormemente el objetivo de
continuidad.

En Merofio-Cerdan (2021) identifico

las claves para una correcta transicion
basada en una adecuada planificacion
del proceso, por un lado, la eleccion
del candidato que cumpla los criterios
de cualificacion y que comparta los
valores de la empresa familiar y, por
otro lado, la preparacion para el cargo,
normalmente fruto de la interaccién con
su predecesor.

El problema es que pocas empresas
cuentan con planes de sucesion, de
hecho, solo el 40% de las empresas
familiares han planificado su sucesion
(A. L. Merofo-Cerdan, Sanchez de la
Vega, et al., 2017). La realidad muestra
que la planificacién de la sucesion no
es algo habitual y cuando ocurre lo
hace bajo circunstancias excepciona-
les: un contexto econémico favorable,
asi como un ambiente familiar también
propicio y, por supuesto, un candidato
de confianza dispuesto a aceptar el
desafio (Merofo-Cerdan, 2020). En
este sentido, Gilding y otros (2015)
elaboran una interesante propuesta
contemplando distintas consecuencias
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¢Es la tradicion un
freno a la innovacién?

de la sucesion a partir de la situacion
de la empresa y la familia. La plani-
ficacion de la sucesién se produciria
cuando ambas fueran positivas, en los
demas casos, las consecuencias seria
la designacion directa de un candidato
sin consenso, la venta o, simplemente,
la desaparicion de la empresa. Por
tanto, si se quiere superar la transmi-
sion a la siguiente generacion se debe
abordar tanto la situacion empresa-
rial como familiar para que resulten
propicias. La falta de planificacion

con frecuencia conlleva la eleccién de
sucesores inesperados, normalmente
con pocas probabilidades de éxito (A.
L. Merofo-Cerdan, 2021). En nuestro
Barometro (Merofio-Cerdan, Sanchez
de la Vega, et al., 2017) encontramos
que 1 de cada 4 gerentes de empre-
sas familiares no eran los previamente
previstos, bien por la desaparicion
inesperada del anterior lider, bien por
la renuncia o sustitucion del sucesor
inicialmente previsto.

La innovacién como fuente de cre-
cimiento y generacién de riqueza se
enlaza con la perspectiva a largo plazo
de las empresas familiares (Zahra et
al., 2004). De hecho, la innovacién se
asocia con mejores resultados en las
empresas familiares con una mayor
orientacion a largo plazo (Kellermanns
et al., 2008; Laforet, 2013) afectando
positivamente tanto a la dimensién
empresarial como familiar (Craig &
Dibrell, 2006).

Sin embargo, en algunos casos, el fuer-
te deseo de mantener la empresa en la
familia por generaciones para continuar
el legado familiar y sus tradiciones
puede impedir que la empresa invierta
en actividades que puedan suponer
fracasos o pérdidas (Eddleston et al.,
2012; Miller et al., 2007).

Aunqgue la tradicion ha sido vista

como un freno para la innovacion, sin
embargo, recientemente se empieza a
reconocer los beneficios de buscar en
el pasado para desarrollar productos
innovadores (De Massis et al., 2016).
En este sentido, las empresas familia-
res tienen una posicién insuperable de
explotar el recurso dificilmente imitable
que es la tradicién y el vinculo a un pa-

sado comun y/o a un territorio (Hibbert
& Huxham, 2010).

Me parece interesante el planteamiento
de Erdogan, Rondi y De Massis (2020)
que desafian la conceptualizacion de
tradicion e innovacién como fuerzas
paraddjicas, es decir, contrapuestas. En
su lugar, serian fuerzas que puedan ac-
tuar complementandose de forma que
las empresas familiares pueden innovar
a la vez que perpettan su tradicion.
Por ultimo, también me parece relevan-
te hacer mencién al comportamiento
innovador de la empresa familiar a lo
largo de las generaciones. Aun cuando
diferentes autores encuentran que las
empresas en primera generacion son
las mas innovadoras (Beck et al., 2011),
otros trabajos (e.g. Jaskiewicz et al.,
2015) comprueban que las empresas
mas longevas comparten un legado
emprendedor vital para su continuidad.
De hecho, es la innovacion la respues-
ta que asegura la supervivencia de

la empresa mas alla de su fundador.
Por tanto, las siguientes generaciones
deben afrontar el desafio de revitalizar
y expandir la empresa que heredan a

la vez que convivir con la sombra del
fundador (Cruz & Nordqvist, 2012).



¢Es suficiente
estar unido?

Por tanto, la
longevidad
dependede...

La innovacion per se no es suficiente
para asegurar la continuidad de la
empresa. La dimensién familiar debe
configurarse para que suponga un
recurso Unico para la empresa y no un
obstaculo.

Habitualmente se ha mencionado a la
unidad como la condicién fundamental
para el éxito de la empresa familiar (Ga-
llo et al., 2001; LaChapelle & Barnes,
1998; P. S. Davis & Harveston, 1999;
Tagiuri & Davis, 1996). Unidad definida
como el vinculo entre los miembros
familiares con relacién a la empresa
(Gallo et al., 2001) que persigue fun-
damentalmente limitar los roces y po-
tenciar la cohesién entre los miembros
familiares. Sin embargo, contar con un
ambiente exento de conflictos puede
ser insuficiente (Eddleston et al., 2012).
El compromiso familiar es el verdadero
impulsor de la longevidad (Astrachan,
2010) y que Gallo y otros (2001) lo
definen como el grado de devocion

y lealtad que los miembros familiares
conceden al desarrollo y supervivencia
de la empresa familiar.

A su vez, el compromiso esta asociado
al concepto de propiedad psicologica
(Mahto et al., 2010) que se define como
el estado donde un individuo siente que
el objeto de propiedad o una parte de

la misma es suya (Pierce et al., 2001).
Mientras que la propiedad legal constitu-
ye el derecho a influir sobre la estrategia
empresarial, la propiedad psicolégica
explica la motivacion para hacerlo (Bern-
hard & O’Driscoll, 2011). La interconexion
entre la propiedad legal y psicolégica
seria el pegamento de las Ultimas gene-
raciones en incorporarse a la empresa
que aseguran que los logros pasados

no provoca dependencia y resistencia al
cambio, sino que inspiran innovaciones
futuras (Sydow et al., 2009).

Para comprender el comportamiento
innovador de las empresas a lo largo de
las generaciones resulta util el concepto
de Propiedad Psicolégica. Solo las em-
presas de tercera o posterior generacion
cuyos directivos familiares tengan altos
niveles de propiedad psicologica seran
tan innovadoras como las de primera o
segunda (Rau et al., 2019).

Como hemos visto, las empresas
familiares reiinen una serie de carac-
teristicas que las hace Unicas para
perdurar en el tiempo, pero, al mismo
tiempo, también las puede predisponer
a implosiones. Como afirman Baron y
Lachnauer (2021), las empresas fami-
liares pueden ser mucho mas fragiles o
mucho mas resilientes que el resto de
empresas.

La cuestion fundamental sera estable-
cer un proposito que prevalezca por
generaciones que asegure la capacidad
de comunicar, actuar y tomar deci-
siones (Schlippe et al., 2021). Son los

propietarios familiares los que tienen
el derecho a decidir sobre el tipo de
propiedad, la estructura de gobierno y
definen el éxito, asi como la planifica-
cioén del poder a las siguientes gene-
raciones. La falta de entendimiento o
la mala aplicacion de estos derechos
pueden dar al traste con el trabajo de
generaciones, mientras que hacerlo sa-
biamente las llevara al éxito en el largo
plazo (Baron & Lachenauer, 2021).

En este ensayo propongo tres cues-
tiones vitales para la continuidad de

la empresa, todas ellas se dirigen a
reforzar el desarrollo simultaneo de las
dimensiones empresariales y fami-
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liares: a) la sucesion es un momento
crucial de cambio que demanda el
andlisis estratégico de la empresay la
familia y un debate abierto que permita
planificar el proceso de transmision; b)
la capacidad de explorar, de innovar, no
es incompatible con la capacidad de
explotar los recursos que la tradicién
brinda a las empresas familiares; y, c)
el papel de la familia, finalmente, es

el que determina la continuidad de la
empresa, aunque se habla de unidad

como condicién para evitar los con-
flictos, la realidad muestra que es nece-
sario ir mas alla, se necesita un vinculo
mas fuerte basado en el compromiso
con la empresa.

En definitiva, en los procesos suceso-
rios se debe transmitir la importancia
de mantener viva la llama emprende-
dora que asegure la innovacion, pero
también explotar los valores Unicos de
la empresa familiar.

El compromiso de la propiedad debe ser el factor que
posibilite la continuidad y la permanencia de la empresa.
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