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Factores de éxito de la Empresa Familiar 

Como PYME 

• Es generadora de empleo: 
(actualmente, las Empresas 
Familiares crean el 67% del 
empleo privado, con un total 
de más de 6,58 millones de 
puestos de trabajo, y son 
responsables del 57,1 del PIB 
del sector privado). 

• Gran flexibilidad y adaptación 
a los cambios sociales y 
económicos: diversificación e 
internacionalización 

 

 
 

Como EF 
 

• Tradición y continuidad 

• Buen entendimiento familiar. 
¿siempre? 

• Nivel de compromiso 
recíproco: de los directivos 
hacia la calidad de vida y 
bienestar de sus empleados y 
de estos hacia la empresa. 
Planificación a largo plazo 
¿siempre? ¿más de dos 
generaciones? 

 



Ciclo generacional de la empresa familiar 
Fuente: IEF (http://www.iefamiliar.com/cifras/1) 

Estudio realizado en 2015 



 

La perpetuación del potencial competitivo de 
las empresas familiares, se fundamenta en el 

compromiso del Fundador/es, o actual/es 
responsable/es en la planificación de su proceso 

de sucesión.  

 • En relación a la planificación del relevo generacional, más de la 
mitad de las empresas cuentan con un plan de sucesión o piensan 
elaborarlo, si bien sólo una de cada cinco tiene un Protocolo 
Familiar escrito. El resto de las empresas encuestadas manifiestan 
que desconocen en qué consiste un protocolo familiar o no lo 
consideran necesario. (Fuente: encuesta realizada entre más de 24.000 pymes, en otra CCAA) 

 
• En su mayoría, estas empresas son gestionadas por la primera o 

segunda generación, y sus directivos son casi siempre miembros de 
la misma familia, que suele ser propietaria del 100% de la empresa. 
Ellos son los responsables de decidir el cómo y el cuándo de la 
sucesión familiar. 
 



Fuente: Gimeno Sanding y Coma-Cros Raventós, 2010, “L’empresa familiar a Catalunya: una anàlisi del risc estructural” 

Planificación de la futura sucesión 
de la empresa 

No han planificado la 
sucesión de la empresa (30%) 

Han planificado la futura 
sucesión sin asesoramiento 
jurídico (43%) 

Han planificado la futura 
sucesión de forma 
consensuada y contando con 
asesoramiento jurídico (27%) 



Objetivos que se persiguen en la planificación de 
la sucesión empresarial: 

• 1) Mantenimiento de las participaciones o acciones dentro del núcleo familiar –
buscando el equilibrio de poder entre las diferentes ramas familiares si las hay-.  

 

• 2) Resolver el relevo generacional evitando tensiones que afecten a la gestión de la 
empresa y puedan redundar en una menor productividad a corto-medio plazo. 

 

• 3) Favorecer la participación y el  compromiso de los descendientes en la empresa. 
Diseñar el perfil profesional de los futuros directivos y gestores del negocio. 

 

• Tener un Plan de Sucesión implica conjugar, simultáneamente, las tres realidades 
que confluyen en la sucesión de una EF: 

 -transmisión de la propiedad,  

 -transmisión de la gestión y 

 -evolución de la propia familia. 



Instrumentos jurídicos necesarios para diseñar 
la sucesión: Protocolo Familiar y Pacto Sucesorio 

• Protocolo familiar: 
• Puede abarcar todos los aspectos 

estratégicos, organizacionales, 
legales, fiscales y documentales 
respecto a la sucesión de la empresa 
familiar. EL PF sirve para documentar 
un plan de sucesión generacional 
ordenada. 

• Puede recoger la existencia de un 
pacto sucesorio realizado por el 
titular del negocio, y dar noticia de su 
contenido básico, o de algunos 
aspectos. 

• Está regulado por el Derecho 
Mercantil 

   Puede haber Protocolo Familiar y no 
Pacto Sucesorio. 

• Pacto sucesorio: 
• 431-1 CCCat. “En pacto sucesorio, dos 

o más personas (siempre dentro del 
núcleo familiar) pueden convenir la 
sucesión por causa de muerte de 
cualquiera de ellas, mediante la 
institución de uno o más herederos y 
la realización de atribuciones a título 
particular”. 

• El Pacto Sucesorio es la alternativa al 
Testamento Unilateral, esencialmente 
revocable.  

• Esta regulado por el Derecho de 
Sucesiones 
 
Puede haber Pacto Sucesorio y no 

Protocolo Familiar. 





Por qué el Protocolo Familiar 
• 1. Es el instrumento ideal para reflejar una declaración de intenciones sobre la sucesión de la 

empresa, consensuada por todos los miembros vinculados, y que puede ser objeto en su 
caso, de inscripción en el Registro Mercantil junto con los Estatutos de la empresa. 
– En este caso el pacto puede defenderse legalmente frente a la familia y también frente a terceras 

personas, por la publicidad que otorga el Registro. 
– Esta publicidad puede ser parcial, manteniéndose alguno de los acuerdos excluidos de la publicidad y 

del conocimiento de terceros. 
 

• 2. Proporciona la máxima seguridad en una familia extensa con numerosos vínculos externos, 
y tranquiliza a clientes y proveedores que pueden acudir al Registro y constatar que la 
empresa ya ha diseñado el plan de relevo generacional. 
 

• 3. Implica la profesionalización de la tarea de dar continuidad a la empresa, y regula las 
relaciones entre la empresa y los miembros de la familia. 
– Por ejemplo, permite la progresividad en las medidas, y poder prever un relevo escalonado: 
 a) unas medidas a adoptar a partir de los 60 años del directivo o a partir de que el sucesor cumpla 
 los 26 años, b) unos acuerdos para cuando se vaya produciendo la jubilación efectiva de la primera 
 generación de la familia, c) otros acuerdos para cuando se cause la sucesión hereditaria etc. 

 
• 4. Permite evitar o superar futuras crisis si se dan, tanto externas a la empresa a causa del 

entorno económico, como internas por los conflictos y divergencias posibles entre los 
miembros de la familia, adelantándose a posibles problemas y estableciendo mecanismos 
preventivos. La redacción de un Protocolo Familiar suele ser la ocasión para establecer 
mecanismos de control como un Consejo Familiar que vele por el cumplimiento de los 
acuerdos adoptados 

           



Por qué el pacto sucesorio y no otras figuras 
jurídicas sucesorias (I) 

• El Protocolo Familiar por sí mismo no es suficiente para regular la voluntad 
mortis causa del titular de la EF si, además, dentro o fuera de ese mismo 
Protocolo, no se adopta la decisión sobre quién o quienes serán los 
sucesores en la EF, y en qué  condiciones. 

• De tradición antiquísima, el pacto sucesorio está vigente en los derechos 
civiles autonómicos: Cataluña, Aragón, Galicia, País Vasco, Navarra, y 
Baleares, siendo una figura prohibida en los territorios sujetos al Código 
civil español. En Cataluña, el pacto sucesorio aparece vinculado 
históricamente al principio de unidad económica familiar, asociado a la 
transmisión intergeneracional de los patrimonios familiares de base 
típicamente agraria.  

• Los cambios sociales han hecho que este  mecanismo sucesorio caiga en 
desuso, incluso han creado una cierta animadversión contra él, por el 
hecho de que el pacto sucesorio se asocia a  un acuerdo irrevocable de 
voluntades, imposibilidad de desdecirse, de revocar un nombramiento 
que un tiempo más tarde se puede considerar inapropiado, el pacto 
entendido como una limitación a la libertad de testar del fundador de la 
empresa...) 

• El ejemplo de la la Familia Puy 
 



Heretament preventiu 
“El senyor Emili Puy va contreure matrimoni amb la senyora Carme Vilalta a l’un de 
maig de 1960. Era el fill gran dels consorts Emili Puy i María Rovira propietaris d’una 
gran extensió de terra a la comarca de la Garrotxa. Tots quatre, juntament amb els 
pares de la senyora Vilalta van atorgar capítols matrimonials previs a la celebració del 
casament. En l’escriptura els nuvis és comprometen a viure en la casa pairal de la 
família i assumeixen unes obligacions d’atenció i cura del matrimoni gran, senyor i 
senyora Puy. El fill gran va rebre a canvi tot el patrimoni agrari familiar. Però a més a 
més, com era costum llavors, els futurs cònjuges van incloure un altre pacte successori 
en l'escriptura de capítols matrimonials:  
Emili Puy fill i la seva futura dona van atorgar un pacte successori entre ells en el que 
nomenaven hereu de tot el seu patrimoni al major dels seus fills, sempre que fos un noi. 
Com que l'explotació agrària no obtenia suficient rendibilitat, davant una bona oferta 
de compra de totes les parcel·les rústiques, la família decideix vendre-les i amb els 
diners obtinguts començar un negoci. Constituïen una societat mitjançant la qual 
exploten un negoci de venda de calçat i aporten tots els diners obtinguts amb la venda 
de les terres, així com tots els estalvis de Emili i Carme. El negoci va creixent, el senyor 
Emili Puy pare i la senyora María Rovira moren el 1990 i el 1992 respectivament, amb 
la qual cosa el seu fill rep la seva participació a l’empresa i es converteix en el soci 
majoritari juntament amb la seva esposa. 



Van ser pares de dos fills, Albert i María, el noi nascut el 1961 decideix marxar de casa 
als 18 anys i la família no torna a tenir notícies seves fins trenta anys després. María 
Puy Vilalta, nascuda el 1962, realitza estudis universitaris i després s'incorpora a 
l'empresa familiar. De fet, ha de començar a dirigir el negoci ben aviat perquè el seu 
pare és diagnosticat d’una greu malaltia i està amb tractament mèdic. Davant la 
necessitat de deixar l'empresa en mans de la seva filla, Emili Puy la nomena 
administradora única de la societat. Quan el Sr. Puy mor el 30 de desembre de 1995, 
María Puy comença a dirigir el negoci de venda de calçat, que experimenta un procés 
d'expansió per tota Catalunya amb deu botigues en diferents localitats. La vídua 
d'Emili Puy delega absolutament en la seva filla totes les tasques empresarials. No 
recorda l'existència de l’heretament preventiu en favor del fill gran que sigui noi. Fins a 
l'any 2009 en que l’Albert torna a Lleida i és assabentat de la mort del seu pare. 
 
En efecte, el Sr. Albert Puy és l’hereu únic del seu pare, en virtut del pacte successori 
formalitzat pels seus pares abans de casar-se, és a dir, en els capítols celebrats entre 
els seus avis paterns i materns i els seus pares. Aquest heretament preventiu podia 
haver sigut invalidat pel causant. Però aquest va morir sense testar, de manera que 
respecte als béns que formaven part del seu patrimoni al temps de la seva defunció, 
es a dir la seva participació majoritària a la empresa, l'únic hereu era el seu primer fill 
Albert Puy. 
  
 
 



Por qué el pacto sucesorio y no otras figuras 
jurídicas sucesorias (II) 

• La legislación catalana fue objeto de una completa reformulación y 
modernización en el año 2008, dentro del Llibre quart del Codi civil de 
Catalunya. Se considera útil la institución, pero siempre que la regulación 
sea más abierta y flexible, y quede desvinculada de la institución 
matrimonial. 
 

• El diseño actual es el de un contrato bilateral para después de la muerte, 
que puede ir incluido dentro de un PF o no, en el que pueden imponerse 
cargas a los favorecidos en la sucesión y, si procede, también puede 
hacerse constar la finalidad determinante que pretende alcanzarse con el 
otorgamiento del pacto, (art. 431-6.2.CCCat: “el mantenimiento y 
continuidad de una empresa familiar o la transmisión indivisa de un 
establecimiento profesional”). 
 

• Es un mecanismo adecuado para implicar al sucesor elegido para 
continuar en la empresa, no sólo asegurándole que en el futuro será 
dueño de ésta sino también imponiéndole, ya en vida del otorgante, unos 
comportamientos y una implicación con respecto a la EF 



431- 13 y 14 CCCat 

• Además, el pacto sucesorio no es tan tan tan irrevocable como parece: 
hay numerosas excepciones, tantas que, como dice un civilista catalán de 
gran prestigio, incluso se podría afirmar el carácter revocable de los pactos 
sucesorios. 

• Art. 431-13 CCCat. “El otorgante de un pacto sucesorio que sea futuro 
causante de la sucesión puede, por su sola voluntad, revocar las 
disposiciones hechas a favor de una persona que haya incurrido en alguna 
causa de indignidad sucesoria”. 

• Art. 431-14 CCCat. “Los otorgantes de un pacto sucesorio pueden revocar 
unilateralmente el pacto o, si procede, las disposiciones que contiene: 

• a) Por las causas pactadas expresamente. 
• b) Por incumplimiento de las cargas impuestas al favorecido. 
• c) Por imposibilidad de cumplimiento de la finalidad que fue determinante 

del pacto o de alguna de sus disposiciones. 
• d) Por el hecho de producirse un cambio sustancial, sobrevenido e 

imprevisible de las circunstancias que constituyeron su fundamento”. 
 



Pacto Sucesorio dentro o fuera del Protocolo 
Familiar 

• Se recomienda emplear siempre los dos instrumentos, porque cada uno tiene 
su propia finalidad. Pero hay que saber combinar la legislación mercantil y la 
sucesoria, por ello exige un estudio previo de la situación de la EF, a fin de 
diseñar el modelo más ad hoc en cada caso. 
 

• Requisitos formales: Para que sean válidos los pactos sucesorios se requiere el 
otorgamiento ante notario, de modo que, si están incluidos dentro de un 
Protocolo Familiar, éste deberá protocolizarse, requisito que por otra parte 
también es necesario para poder acceder al Registro Mercantil. No hay 
problema formal 
 

• Exigencias objetivas sobre la capacitación del sucesor de la EF (un tiempo 
mínimo trabajando antes de adquirir participaciones, una formación previa en 
otra empresa del sector, o en el extranjero, etc). Para que haya paz entre las 
ramas familiares implicadas es importante imponer requisitos objetivos, de 
capacitación para gobernar la empresa, hoy día no basta –o no debería bastar- 
con ser familia. Esta cuestión es común al PS y al PF. 

 



Por qué el pacto sucesorio de atribución 
particular 

• Dentro de las modalidades de pactos sucesorios, el de atribución particular se 
presenta como el más idóneo para transmitir SOLO la EMPRESA FAMILIAR, 
produciendo y exigiendo al mismo tiempo, que el futuro causante deslinde 
claramente el patrimonio empresarial del suyo personal.  

• Es cierto que la tendencia mayoritaria en muchos empresarios –cada vez 
menos, conforme sus empresas adquieren mayores dimensiones- es la de no 
diferenciar la situación patrimonial personal y la situación financiera real de la 
empresa, lo cual obviamente, es una mala praxis que dificulta la gestión, 
afectando al nivel de transparencia e introduciendo un elevado riesgo 
personal para el propio empresario. 

• Por ello se propone una planificación de la sucesión de la EF separada de la 
voluntad del causante respecto al resto de su patrimonio, bienes o dinero: 
mediante el pacto sucesorio de atribución particular únicamente pactará con 
su sucesor o sucesores la transmisión de su patrimonio empresarial. 



Pacto sucesorio y atribuciones sucesorias legales 

• Las legítimas de los hijos del empresario: una cuarta parte del total patrimonio 
hereditario, que puede pagarse en bienes o en dinero. Si el legitimario (por 
ejemplo los hermanos del favorecido en el pacto sucesorio), reclamasen su parte 
de legítima (supuestos en que el patrimonio del empresarios está constituido 
básicamente por la empresa), todas sus disposiciones mortis causa tendrán que 
reducirse para pagar la legítima pero el pacto sucesorio de atribución particular 
sería el último en reducirse para cubrir la legítima de los hijos.  

• Dentro del plan de sucesión de la empresa es aconsejable prever el tema de las 
legítimas: con qué otros bienes o derechos de la herencia –que sean ajenos al 
patrimonio de la EF- se puede hacer frente al pago de las legítimas. 

 

• La cuota mínima hereditaria: corresponde al heredero que no ha recibido ni 
siquiera una cuarta parte de la herencia, siempre que no sea la misma persona 
que ha recibido la EF. En este caso, la ley determina que no se reducirá lo pagado 
mediante pacto de atribución particular, incluso aunque no quede patrimonio 
sucesorio suficiente para abonar la cuota mínima.  



Pacto sucesorio y acreedores 

• El pacto de atribución particular de la EF persigue la integridad de la 
transmisión de la empresa familiar: que pueda pasar al sucesor o 
sucesores como un todo, con un activo y un pasivo, sin necesidad de 
mezclarse con los bienes que pueden destinarse a otros familiares que no 
formen parte de la dirección del negocio (por ejemplo el cónyuge). 

• Esta separación patrimonial conduce a la separación de los pasivos: el 
empresario que está planificando su sucesión puede tener, por una parte 
deudas personales (la hipoteca de la vivienda familiar etc.) y por otra 
deudas empresariales.   

• Respecto al pasivo personal del causante el sucesor de la empresa 
nombrado en pacto sucesorio de atribución particular no responderá por 
las deudas de la herencia, ya que a efectos del Derecho de sucesiones solo 
es un  legatario y no sucede al causante  sus  deudas personales. 

• De las deudas de la herencia responde únicamente la persona que sea 
nombrada heredero universal del empresario en testamento u otro 
instrumento sucesorio 
 
 
 



Muchas gracias por su atención 

Paloma de Barrón Arniches 

pbarron@dpriv.udl.cat 


