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Presentacion

Uno de los objetivos para el que nacid el Instituto de la Empresa Familiar hace ya 25 afios fue dar a conocer
la importancia de las empresas familiares para la sociedad. De hecho, puede decirse que, al representar
el 90% de las empresas, constituyen la columna vertebral de la economia real. Por ello, por su relevancia
cuantitativa, pero también cualitativa, conviene analizar su comportamiento econémico-financiero, para
entender, por ejemplo, aspectos como su mayor compromiso con el empleo.

Estudios como éste, Factores de competitividad y analisis financiero en la empresa familiar, resultan
cruciales en un entorno cada vez mas cambiante, y en el que términos como globalizacién, digitalizacion,
industria 4.0, o robotizacion son ya habituales en los servicios de estudio, en los debates econémicos y en
las propias empresas. Analizar la evolucion de nuestras empresas familiares nos permite explicar si se
estan entendiendo bien las tendencias internacionales y su adaptacion a estos cambios.

La convivencia de empresa y familia determina en gran medida las decisiones de expansion, internacio-
nalizacién, formacion, inversién o innovaciéon. Estos son, como se analiza a continuacion, algunos de los
factores mas relevantes para definir la competitividad de las empresas familiares en este nuevo entorno,
a la vez que contribuyen a explicar su comportamiento econémico-financiero durante y tras la salida de la
crisis.

Como todas las empresas, la rentabilidad es uno de los principales objetivos de las empresas familiares,
sin embargo, también se caracterizan por compartir unos valores, unos principios y una cultura en donde
la prudencia, la austeridad, la vision de largo plazo, o el compromiso con el entorno constituyen parte de su
ADN. En un mundo cada vez mas concienciado, mas comprometido, donde la sostenibilidad adquiere una
importancia creciente, estos valores se convierten en una parte intangible de sus activos y pueden tener su
retorno a largo plazo, algo que ya se observa en las empresas familiares de mayor dimension.

Este informe constituye un ejemplo claro de analisis y reflexion para entender un poco mejor la naturale-
za de estas empresas, su compromiso con el buen gobierno corporativo y como ello puede repercutir en
la evolucidn de las principales variables econémicas y financieras. Y al mismo tiempo, permite entender
mejor la importancia de la dimensidén como factor de competitividad, algo en lo que el Instituto lleva tra-
bajando ya bastante tiempo.

Me gustaria destacar de manera particular el trabajo y esfuerzo llevado a cabo por el equipo que ha desa-
rrollado la metodologia y, primordialmente, a los autores de la redaccién definitiva del estudio.

Enfatizar el esfuerzo realizado por la Red de Catedras de Empresa Familiar para la elaboracion de este
proyecto, poniendo en valor, una vez mas, la relevancia de contar con una estructura de maximo nivel que
es, hoy por hoy, la méas importante a nivel mundial por nimero de colaboradores, asi como por la categoria
de quienes forman parte de ella.

Y, agradecer especialmente, a Banco Santander su apoyo constante en los proyectos y actividades del IEF.

Juan Corona
Director General del Instituto de la Empresa Familiar
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Prologo

Empresa y Familia son dos pilares basicos en mi vida y podria aventurar, sin miedo al error, que practica-
mente para cualquiera. No concibo una cosa sin la otra y la conjuncién de ambas me reporta la estabilidad
que toda persona ansia. Son dos términos que, no s6lo dan nombre a la Empresa Familiar, sino que la
definen como organizacion.

Familia implica sacrificio, generosidad, respeto. Implica velar por el grupo y anteponer, en muchas ocasio-
nes, el bienestar del otro al tuyo propio. Familia es sinénimo de responsabilidad -tan necesaria en estos
tiempos- y de compromiso con la sociedad. No es casual que la Empresa Familiar ofrezca una mayor
estabilidad en el empleo, aun a costa de una menor rentabilidad. Constituye, por tanto, un bien social a
preservar.

Mi trayectoria profesional me ha otorgado el honor y privilegio de conocer a muchos empresarios de este
pais. De muy diversos sectores y diferentes procedencias. De todos aprendo, y todos me han mostrado
algo que sélo desprenden las personas: emocion al hablar de sus origenes, de su crecimiento, expansion...
de sus productos y servicios y la pasién que ponen en su quehacer diario. Responsables de un modelo de

empresa que juega un papel fundamental en el tejido empresarial y que ha sido y sigue siendo ejemplo en
la Espana actual.

La sabiduria de tantas generaciones de empresarios nos tiene que servir de base para afrontar los retos
del presente y del futuro. Unos desafios que pasan por la revolucion digital, la llamada industria 4.0., y la
internacionalizacion.

La empresa familiar goza, cada vez mas, de una relevante presencia en el exterior. Es un orgullo compro-
bar cdmo nos representa a todos, como pais, por todos los rincones del planeta. Sin embargo, todavia hay
territorios por conquistar, especialmente, para las companias de menor tamano.

Es el momento de aprovechar el buen comportamiento de la economia espafola y la mejora de la compe-
titividad para abrir nuevas puertas. Ahora bien, para tal empresa, conviene contar con un aliado. Un Banco
que, no sélo aporte financiacién y acompanamiento, sino la suficiente experiencia, conocimiento y presen-
cia internacional necesaria para abrir nuevos mercados.

En Santander Espana, tras la incorporacion del Popular, nos consideramos -lo digo con toda humildad- el
banco de la empresa espanola con una cuota, en el caso de las pymes, superior al 25%; una posicidén que
nos otorga una inmensa responsabilidad con todos esos hombres y mujeres de la empresa que, con su
determinacion y empuje, dan trabajo al 70% de los afiliados, generan riqueza y contribuyen al desarrollo
de nuestra sociedad.

Con este prélogo quisiera rendir homenaje a cuantas personas han dedicado y dedican su vida a la em-
presa familiar. Gentes valientes dispuestas asumir riesgos por el bien comun. Personas que saben de
esfuerzoy no conciben la rendicién. Emprendedores que exportan a diario su talento y buscan siempre ser
Gtiles a la sociedad.

Todos, con independencia del tamano y facturacion de sus companias, cuentan con unos principios que,
posiblemente, no computen en la cuenta de resultados pero si les hace mas competitivos. Principios
que son también los del Santander. Un Banco responsable. Un Banco Sencillo, Personal y Justo.

Rami Aboukhair
Consejero Delegado de Santander Espana



Resumen ejecutivo

La dimension, la formacion y la innovacion
son factores clave de competitividad de

la empresa en un entorno cada vez mas
globalizado y en el que la revolucion digital
y la industria 4.0 son ya una realidad.
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Factores de competitividad y analisis financiero
en la Empresa Familiar

Las empresas familiares constituyen la columna vertebral de la economia espafola, tanto por
su relevancia cuantitativa, al representar el 90% del tejido productivo, el 60% del Valor anadido
bruto y el 70% del empleo privado, como por importancia cualitativa, que ha quedado patente,
por ejemplo, durante la crisis, al demostrar un mayor compromiso con el entorno y en concreto
con el empleo, aln a costa de una menor rentabilidad.

Hay muchos factores que contribuyen a la buena marcha o al dinamismo de las empresas fami-
liares, como la demanda del mercado, la situacion econdémica del pais, la competencia del sec-
tor, el marco institucional o el coste de la financiacion. En este estudio, hemos querido prestar
mayor atenciéon a aquellos que consideramos que juegan un papel determinante en su compe-
titividad, especialmente en un entorno cada vez més globalizado en el que la revolucion digital y
la industria 4.0 son ya una realidad.

De esta forma, hemos considerado relevante analizar la dimensién, la formacién y la innovacion
como factores clave, deteniéndonos también en el impacto que los diferentes aspectos de go-
bierno corporativo pueden tener en su desarrollo.

El informe concluye, por ultimo, con un repaso a la evolucién de la situacién econémico- finan-
ciera de estas empresas hasta 2015, incluyendo los primeros afios de la recuperaciéon econd-
mica, para lo que se ha recurrido a la base de datos SABI, que obtiene su informacién de los
Registros Mercantiles.

Factores clave para la competitividad

En primer lugar, para el analisis de factores clave para la competitividad de la empresa familiar
en Espana, se ha llevado a cabo una encuesta a 1.005 empresas familiares espanolas. Una de
las primeras conclusiones que se obtiene es el elevado nivel de concienciacion sobre la creciente
competencia y la necesidad de apostar por la internacionalizacion, la innovacion y la formacion
como palancas del crecimiento. Asi, alrededor del 35% de las empresas encuestadas han ac-
cedido a nuevos negocios 0 mercados, mientras que practicamente la mitad de las empresas
familiares en nuestra muestra declaran haber realizado algun tipo de innovacién, destacando
como mas frecuentes la innovacién en producto/servicio (62,7%) y la innovacién organizativa
(62,1%). Por otra parte, el porcentaje de empresas familiares que cooperan con universidades
o centros de investigacion esta por encima de la media espafola. Sin embargo, poco mas de un
tercio dispone de un documento de planificacidn estratégica formal, que es un indicador de la
profesionalizacion de la gestidn.

Gobierno corporativo

Las decisiones sobre expansidn, crecimiento, internacionalizacién, formacion o innovacién estan
en gran medida ligadas a dos realidades (familia y empresa) que conviven y se coordinan a tra-
vés de las diferentes normas, principios, 6rganos y procedimientos que constituyen el gobierno
corporativo y familiar.
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Sianalizamos las caracteristicas relacionadas con la participacion familiar en los érganos de go-
bierno y en la direccion de las empresas familiares, observamos que, en general, las empresas
de la muestra estan gestionadas mayoritariamente por un CEO masculino, con una antigliedad
media de 17,9 anos en el cargo. En el 90% de los casos, el CEO pertenece a la familia propietaria,
y no ha cursado estudios universitarios en el 48% de los casos.

En relacion a la generacion propietaria y directiva, los datos revelan que en muchos casos en
las empresas familiares conviven varias generaciones con diferentes roles, siendo éste uno de
los rasgos caracteristicos de las empresas familiares. Respecto al porcentaje de propiedad, en
las empresas de la muestra, en promedio, el 95% de la propiedad estd en manos de la familia.

En lo que se refiere a los érganos de gobierno de la empresa, el 61,2% de las empresas cuenta
con un administrador Unico y el 35% de las empresas posee consejo de administracion. El conse-
jo de familia esta presente en el 11,3% de la muestray la asamblea familiar en el 7,5%, mientras
que so6lo un 11,3% de los encuestados cuentan con un protocolo familiar por escrito. Este dato
es especialmente llamativo, puesto que el protocolo familiar se erige como una herramienta
prioritaria para regular el funcionamiento de la empresa y la implicacién familiar en el negocio
en el largo plazo. Sin embargo, un 74,3% manifiesta que no considera necesario la existencia de
este documento.

Con respecto a la presencia femenina en los érganos asociados a la direccion y gobierno de la
empresa, se comprueba que, en la empresa familiar, el 28,8% de los directivos son mujeres. En
promedio, el 31,9% de los consejos de administracion de las empresas familiares cuenta con
alguna mujer.

En el caso de las empresas familiares el sentimiento de garantizar la continuidad de la empresa
(69,1%) supera en relevancia a los objetivos econémicos (48,7%) que suelen caracterizar a las
empresas que no tienen un caracter familiar.

En cuanto al reparto de beneficios, se observa que las empresas familiares optan decididamente
por la autofinanciacion, ya que el 58,7% no reparten beneficios, y optan por su reinversion directa
en la propia empresa.

Con respecto a la forma de transmisidn de las participaciones a los descendientes, en el 49,3%
de los casos las empresas familiares manifiestan no tener planes mientras que en el 27,9% de
las empresas se realiza via herencia. En el 59,8% de los casos, las empresas manifiestan no po-
seer acuerdos que limiten la libre transmision de las acciones o participaciones empresariales,
y respecto a la incorporacién de familiares, existen criterios en apenas un tercio de las empresas
familiares encuestadas (33,2%).

En cuanto al proceso de sucesion del CEO o principal ejecutivo, estd consensuado sélo en el 32,5
% de las empresas familiares encuestadas. El 63,3% de las empresas han manifestado poseer
criterios objetivos para elegir al sucesor. La incorporacion de los miembros de la familia a pues-
tos directivos parece realizarse sin la aplicacién de ningln criterio objetivo en el 54,2% de los ca-
sos. En la mayoria de los casos (56,2%), el porcentaje de familiares ocupando puestos directivos
con formacidon universitaria es inferior al 50%. Por otra parte, sélo el 38,9% de las empresas de
la muestra afirma que mas de un 50% de sus directivos familiares posee experiencia fuera del
ambito de la empresa familiar, lo que pone de manifiesto la necesidad de seguir fomentando y
trabajando en la profesionalizacion de las empresas familiares espafolas.
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La encuesta incluye preguntas sobre la percepcion que las empresas tienen acerca del sentido
de la naturaleza familiar y las ventajas que les reporta, tanto en términos econdmicos como so-
cioemocionales. En este sentido, sélo el 11,5% de las empresas encuestadas manifestd que el
caracter familiar les perjudica como empresa, frente al 42,9% que consideran que les favorece o
el 40,7% que considera que es indiferente. Ademas, de acuerdo a los resultados de la encuesta,
el 7,1% de las empresas familiares pertenece a alguna asociacion territorial y de ellas, el 68%
considera que les favorece de manera decisiva en su desarrollo.

Tamano y crecimiento en la empresa familiar

La dimension de las empresas tiene un impacto directo en la competitividad del propio tejido
empresarialy de la economia en su conjunto. Las companias més grandes se encuentran en una
mejor posicion para influir en elementos que determinan su productividad como, por ejemplo las
condiciones para acceder a los mercados financieros, la capacidad para captar talentoy formar
a sus trabajadores, los recursos para hacer frente a un entorno fiscal y normativo complejo,
la inversidn en investigacion, desarrollo e innovacion o la capacidad para internacionalizarse y
participar activamente en los mercados globales, todas ellas herramientas fundamentales para
impulsar el crecimiento, la generacién de empleo y un mayor bienestar. Por ello se dedica una
parte del estudio a analizar los rasgos que caracterizan significativamente a las empresas fa-
miliares en funcion de su tamano y el efecto que cada una de estas variables ejerce en el cre-
cimiento (medido en términos de incremento de ingresos, empleo y activos) y el rendimiento
(medido en términos de rentabilidad econémica y financiera) de la empresa familiar. De una
forma mas especifica, se detallan las diferencias estadisticamente significativas de aspectos
indispensables para garantizar la continuidad de su proyecto empresarial: la naturaleza familiar,
los objetivos estratégicos prioritarios, los principales retos o barreras percibidos, la existencia de
un plan estratégico formal, su @mbito de actividad, la forma de gestidn, los planes de formacion
y los 6rganos de gobierno.

La presencia de familiares ocupando el cargo de CEQO disminuye a medida que aumenta el tama-
no de la empresa. No obstante, no se observan diferencias significativas entre ambos grupos de
empresas (con CEO familiar o CEO no familiar] en el crecimiento de otras variables, exceptuando
levemente en el volumen de ingresos que experimenta un mayor crecimiento con un CEO perte-
neciente a la familia propietaria.

Es estadisticamente mas frecuente que el nivel de formacién aumente a medida que se incre-
menta el tamano empresarial, probablemente como consecuencia de que el crecimiento hace
que, a partir de un cierto tamano critico, sean ineficaces los métodos intuitivos de gestion. Ante
esta situacion, surge la necesidad de ceder el paso a una gestiéon méas profesionalizada a fin de
buscar los talentos y habilidades necesarios que pueden estar o no en el ntcleo familiar.

Igualmente, la existencia de un plan estratégico formal tiene relacién directa con la dimensién
de la empresa ya que es mas frecuente a medida que aumenta su tamano. La existencia de un
plan estratégico se relaciona también con el propio crecimiento de la empresa, principalmente
en empleados y volumen de activos. Dado que los planes estratégicos se disefan con un hori-
zonte de planificacién de largo plazo, es razonable que ello quede reflejado en variables como
las mencionadas. También cabria esperar que, a medida que la empresa acomete nuevos pro-
yectos de inversion, éstos contribuyan a la creacién de empleo, si bien es cierto que el efecto
de la existencia de un plan estratégico sobre el nimero de trabajadores de la empresa familiar
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dependera igualmente del tipo de inversiones que se realicen. En cualquier caso, a la vista de los
resultados, es recomendable que las empresas familiares cuenten con un plan estratégico a fin
de poder disfrutar de un crecimiento sostenido en el tiempo.

Asimismo, la elaboracion de un plan estratégico es beneficiosa en términos de rentabilidad. El
diseno de la estrategia en el seno de la empresa se traduce en un uso mas eficiente de los re-
cursos de la compania, que a su vez permite alcanzar una rentabilidad econdmica y financiera
mas elevada.

Respecto a la percepcion de objetivos estratégicos prioritarios y principales barreras para el
crecimiento, se observa que el Unico objetivo que es estadisticamente diferente segun el tama-
no es el de "Aumentar la dimension”. El mismo va adquiriendo més relevancia a medida que la
empresa aumenta su tamafo. El resto de objetivos se distribuye de manera similar entre todas
las categorias de empresas.

La relevancia otorgada a las principales barreras al crecimiento a las que se enfrentan las em-
presas familiares, sin embargo, parece que si varia en funcién de su tamano. En este sentido, las
empresas pequenas y medianas perciben como barreras que limitan su crecimiento el marco
institucional y la legislacion regional/nacional junto con la escasa o cara financiacion externa.
Sin embargo, las empresas de mayor tamano perciben como principal reto para crecer la coyun-
tura econdmica vy la falta de personal cualificado.

La existencia de un protocolo familiar también aumenta a medida que aumenta el tamafo empre-
sarial, de igual forma que la existencia de criterios para elegir al sucesory la exigencia de disponer
de formacion universitaria. Por el contrario, a medida que aumenta el tamano de la empresa, es
menos frecuente que el criterio aplicado sea formar parte de la familia empresaria.

Con respecto a los planes de formacidn se observa que su presencia en las empresas familiares
es mas frecuente a medida que se incrementa el tamafno empresarial. Por su parte, en relacién
al porcentaje de familiares que ocupan puestos directivos y cuentan con formacién universitaria,
encontramos que éste crece a medida que aumenta la dimensién del negocio.

También se observa una diferencia clara en los érganos de gobierno presentes en las empresas
en funcidén de su tamano. Mas concretamente, es estadisticamente mas habitual la existencia
de consejo de administracién y equipo directivo a medida que aumenta el tamano empresarial.
Asimismo, las empresas que poseen un mayor tamano son aquellas que suelen poseer acuerdos
tanto para la libre transmisién de las acciones/participaciones como para su valoracién anual.

La existencia de estructuras mas profesionalizadas también puede estar relacionada con el cre-
cimiento de las empresas familiares. Por ello, analizamos en qué medida contar con érganos de
gobierno puede fomentar que las empresas familiares aumenten su dimension. Los resultados
obtenidos son interesantes y avalan la idea de que las empresas familiares con consejo de admi-
nistraciony con un equipo directivo son las que experimentan unas mayores tasas de crecimien-
to, al menos en lo que a ingresos y activos se refiere.

Una de las conclusiones que se desprende de estos resultados es que las empresas familiares
deben implantar en su seno érganos colectivos que doten a la compafia de una estructura mas
profesionalizada. De esta manera, podran alcanzar unas mayores tasas de crecimiento, que a su
vez redundaran en una mayor eficiencia y competitividad.
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Formacion en las empresas familiares

Ademas del tamano empresarial, descrito previamente, la formacién en las empresas fami-
liares ha sido uno de los grandes retos a los que tradicionalmente han tenido que enfrentarse
este tipo de companias. Contar con un CEO que haya alcanzado estudios universitarios de perfil
econdmico esta asociado con un mayor crecimiento de la empresa, especialmente en términos
de volumen de ingresos y de creacién de empleo. Las empresas cuyos CEO no tienen estudios
universitarios no consiguen las mismas tasas de crecimiento. Este resultado refuerza la impor-
tancia que tiene una adecuada profesionalizacion de las empresas familiares. Mas aln, a la vista
de nuestros resultados, no sélo es necesaria una adecuada formacién del CEO de la empresa,
sino que es recomendable que los gestores de la compania se hayan educado en temas de na-
turaleza econdmico-empresarial.

El hecho de que el CEO tenga estudios universitarios de perfil econdmico también esta rela-
cionado con la rentabilidad de la compahfia. Por lo tanto, una formacién adecuada del CEO es
fundamental para que la empresa familiar mejore sus niveles de rentabilidad, tanto econdmica
como financiera.

Por otra parte, el hecho de que los familiares que dirigen la empresa tengan experiencia profe-
sional previa se traduce en un mayor crecimiento de la empresa (en ingresos, empleo y activos)
y en mejores rentabilidades (econdmica y financiera).

En este sentido, otros de los factores que influyen positivamente en la rentabilidad de los activos
y en el crecimiento del empleo son el porcentaje de familiares con formacién entre los puestos
directivos de la empresa y la existencia de planes de formacién en la empresa.

La innovacion en las empresas familiares

El tercer elemento sobre el que se detiene especialmente el estudio, y que influye en la ca-
pacidad de crecer de las empresas es, sin duda, su comportamiento innovador. En un mundo
globalizado, la innovacién empresarial es una herramienta clave de competitividad por la que
deben apostar las companias que buscan aumentar su tamano. A su vez, esta mayor propension
a invertir en innovacion crece a medida que lo hace la empresa favoreciendo un circulo virtuoso
de crecimiento e inversion.

Por ello se ha dedicado un apartado del estudio a analizar las principales variables que afectan
significativamente a la capacidad innovadora de las empresas familiares, con especial atencién a
las diferencias sobre el grado de diversificacion e innovacion alcanzado. Hay que destacar que, a
pesar de los riesgos que conllevan estas actividades, a largo plazo son beneficiosas. En concreto,
observamos que las empresas que han introducido nuevos bienes o servicios, que han adoptado
nuevos procesos productivos o que han implantado nuevos métodos organizativos disfrutan de
mayores rentabilidades.
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Analisis econdmico-financiero de la empresa familiar en Espana
(2013-2015)

Como consecuencia de las decisiones corporativas, se observa un comportamiento econdémico-
financiero de las empresas familiares que puede compararse con el de las no familiares y que
incluye aspectos como la mortalidad, facturacion, productividad, rentabilidad o endeudamiento,
entre otros.

Asi, entre 2013 y 2015, la tasa de mortalidad de las empresas familiares ascendié al 8,5%, 1,6
puntos porcentuales menos que el de las no familiares (10,1%). Estos valores muestran que,
durante los primeros afos de recuperacién econémica, las empresas familiares han tenido ma-
yores tasas de supervivencia que las no familiares. En general, tanto en las empresas familiares
como en las no familiares, se observa una relacién decreciente entre tamafno empresarial y tasa
de mortalidad. Con independencia de la dimensién empresarial, la tasa de mortalidad de las
empresas familiares es inferior a la de las no familiares. En particular, resulta destacable que
mientras mas pequefas son las sociedades, mayor es la diferencia entre la proporcion de fami-
liares y no familiares que sobreviven.

En relacion a la facturacion, mientras que las empresas no familiares practicamente han mante-
nido constantes sus cifras de facturacidon durante los primeros afios de recuperaciéon econémica,
las familiares han conseguido incrementar sus ventas mas de un 10%.

Respecto a la productividad (medida como el cociente entre ingresos y trabajadores), cabe des-
tacar que en el caso de las empresas familiares es inferior a la de sus semejantes no familiares.
No obstante, si se observa la evolucidn de este indicador, se constata que durante los primeros
anos de salida de la crisis las sociedades familiares han conseguido aumentar la productividad
de sus empleados y, sin embargo, en las no familiares se ha reducido. El comportamiento de las
empresas familiares durante la crisis puso de manifiesto un mantenimiento del empleo incluso
en un entorno de reduccion de los ingresos. Por ello, la excelente evolucién de la productividad
de las empresas familiares durante el bienio 2013-2015 refleje probablemente el compromiso y
buen hacer de sus trabajadores.

Por lo que respecta a la comparacion entre la productividad media de las empresas familiares y
no familiares, en todos los tramos de tamano considerados, la productividad de las familiares es
inferior a la de las no familiares. No obstante, conforme aumenta la dimension de las empresas,
las diferencias se reducen. En la comparacion efectuada entre empresas familiares y no familia-
res, parece que el umbral de nivel de productividad para cerrar una empresa no familiar es mas
alto que en una empresa familiar (en torno a un 50% mas alto). Esto indicaria que las empresas
familiares son capaces de sobrevivir con niveles de productividad menores. Todos estos resul-
tados son coherentes con la menor importancia relativa de los objetivos econdmicos entre las
empresas familiares y el hecho de que primen otro tipo de valores y resultados.

Si se analiza la rentabilidad econémica (beneficios antes de intereses e impuestos entre in-
version), ambos tipos de empresas conseguian porcentajes superiores al 9% en el afo 2007.
Después de seis anos de crisis, las empresas familiares vieron cémo su rentabilidad econémica
disminuia mas que la de las empresas no familiares, constatandose la capacidad de resistencia
de las empresas familiares, al sobrevivir a pesar de que su rentabilidad se redujera de forma
mas pronunciada. En los dos primeros afos de recuperacion econdmica, el rendimiento de las
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inversiones ha crecido méas en las empresas familiares. No obstante, dado que partian de valo-
res inferiores, la tasa de rentabilidad econémica de las sociedades familiares en 2015 (5,73%) se
situaba alin 1,74 puntos porcentuales por debajo de las no familiares (7,47%).

El andlisis de la rentabilidad econémica por tamanos correspondiente a 2015 pone de manifiesto
una relacion positiva entre tamafo y rentabilidad de las empresas familiares. No ocurre asi en el
caso de las sociedades no familiares, ya que a partir de un tamafio medio (entre 50y 100 traba-
jadores] se observa una reduccion progresiva en el rendimiento de sus inversiones. Resulta des-
tacable que, entre las empresas de mayor dimensién, por término medio, las familiares obtienen
rentabilidades econdmicas superiores a las no familiares. Este dato es muy significativo pues
rompe la idea de que las empresas familiares son siempre mas pequenas y menos rentables
que las no familiares.

Si nos centramos en la rentabilidad financiera, la rentabilidad que obtienen los accionistas y
propietarios, medida como el cociente entre los resultados del ejercicio y los fondos propios, su
evolucion es similar. Los resultados muestran que en 2007 las empresas familiares eran algo
menos rentables en términos financieros que las no familiares, aunque los valores se situaban
muy proximos. Como consecuencia de la crisis econdmica, el rendimiento de los fondos propios
se redujo drasticamente, especialmente en las sociedades familiares donde no lleg6 a superar
el umbral del 5% por término medio.

Iniciada la recuperacion econdmica, también las tasas de rentabilidad financiera han experimen-
tado un notable aumento. La recuperacién ha sido especialmente importante en las empresas
familiares (con tasas de variacion positivas del 45% frente al 28% de las sociedades no familia-
res), consiguiendo un rendimiento para los propietarios que supera, por término medio, el 7%.
No obstante, estos valores siguen muy por debajo de los que se registraban justo antes del inicio
de la crisis econémica por lo que, de continuar en la senda de la recuperacion, cabe esperar que
en los proximos ejercicios continde la tendencia alcista. De nuevo por tamanos, se constata una
relacidn positiva entre la dimension de la empresa y la rentabilidad financiera, especialmente en
las sociedades familiares. Ademas, se observa como cuando éstas superan la barrera de los 100
empleados, consiguen obtener rendimientos para los propietarios superiores a las no familiares.

Durante el periodo de recesidon econdmica, ambos tipos de empresas redujeron de forma im-
portante su dependencia de los fondos ajenos, siendo especialmente significativa la disminucién
experimentada en las empresas familiares. Una vez iniciada la recuperacion econdmica, ambos
tipos de empresas han continuado reduciendo sus niveles de endeudamiento. En el caso de las
sociedades familiares, aproximadamente la mitad de las inversiones se estan financiando con
recursos no exigibles, lo que muestra el compromiso de los propietarios por mantener la finan-
ciacion de las empresas con sus propios recursos.

Por tanto, como es caracteristico de las empresas familiares, se observa un comportamiento
mas prudente desde el punto de vista financiero, ldgico si se tienen en cuenta que se pone en
riesgo el patrimonio familiar, y un mayor compromiso con el empleo que se traduce en una
menor productividad. No obstante, las empresas familiares se estan beneficiando de una mayor
recuperacion de sus rentabilidades, tanto econémica como financiera, y siguen haciendo un es-
fuerzo de desapalancamiento.
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1

Factores clave para la competitividad
de la empresa familiar en Espana

En este apartado del informe se analizan en detalle algunas variables esenciales para la conso-
lidacion de las empresas familiares: tamano, formacion e innovacidn.

Los datos empleados en este apartado del estudio proceden de una encuesta encargada por el
Instituto de la Empresa Familiar. La recopilacién de informacién fue llevada a cabo por parte de
la empresa NEXO durante el periodo de noviembre a diciembre de 2016. El método de recogida
de informacion es la encuesta telefdnica a 1.005 CEO o responsables de las empresas’.

En el primer apartado de este capitulo, se presenta un panorama descriptivo de las empre-
sas que conforman la muestra objeto de andlisis a fin de obtener un retrato de algunos as-
pectos aun no contemplados en este informe de la empresa familiar en el contexto nacional.
Posteriormente, se presenta un analisis detallado de algunas caracteristicas empresariales que
afectan significativamente a: (a) el tamanoy crecimiento de las empresas familiares, (b] su grado
de profesionalizacion, y (c] su capacidad innovadora.

El objetivo es identificar cudles son los aspectos clave que permiten a las empresas familiares
mejorar su competitividad y, por ende, sobrevivir en un entorno dindmico y competitivo como
el actual. Con el fin de establecer las correlaciones existentes entre las caracteristicas de las
empresas familiares y sus niveles de crecimiento y rentabilidad, la informacion obtenida de la
encuesta se fusiond con datos econémico-financieros extraidos de la base de datos SABI. En
concreto, se obtuvo informacidn bianual desde 2007 hasta 2015. Por lo tanto, los analisis rela-
tivos a resultados financieros (crecimiento y rentabilidad) se han calculado considerando cinco
anos (2007, 2009, 2011, 2013y 2015).

1.1. Perfil de la empresa familiar espanola

En el grafico 1, se presenta la distribucidén por tamano de las empresas encuestadas, tomando
como referencia los estratos de tamano empleados segun la definicion oficial’. La muestra es
representativa de la poblacion de empresas familiares espanolas en lo que a su distribucién por
tamano empresarial se refiere. Por lo tanto, predominan las microempresas (30,1%]) y las peque-
fas empresas (60,3%), que conjuntamente suponen el 90,4% de la muestra.

(1) Ver Anexo |. FICHA METODOLOGICA ENCUESTA EMPRESA FAMILIAR (2016).

[2) En la Recomendacién de la Comision, de 6 de mayo de 2003, sobre la definicién de microempresas y pequefas y medianas empresas se
establecen los siguientes valores: Microempresa (hasta 9 empleados]; pequena (de 10 a 49 empleados); mediana (de 50 a 249 empleados) y
grande (méas de 250 empleados).
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Las empresas de la muestra presentan una edad media de 30 anos. En el gréfico 2, se observa
como la mayoria de ellas fueron fundadas en la década de los 80 y 90. Asimismo, cabe destacar
que un 2,6% de la muestra son empresas centenarias.
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La distribucion de empresas por sector de actividad, que también es representativa de la dis-
tribucion sectorial de las empresas familiares espafolas (gréfico 3), pone de manifiesto que
nos encontramos ante una muestra integrada mayoritariamente por empresas de los sectores
comercio al por mayor (31%) e industria manufacturera (21.3%).



Factores de competitividad y analisis financiero en la empresa familiar

Grafico 3.
Distribucion de

la muestra
segun sector
de actividad (%)

Fuente: Elaboracion propia

Educacién
Otros servicios
Hosteleria
Construccion

©
>
2
O
@©
—
=
<
[3)
©
-
=
7]
>
b=
c

Suministro de agua, actividades de saneamiento,
gestion de residuos y descontaminacion
Actividades financieras y de seguros

Actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento
Actividades inmobiliarias

Actividades sanitarias y de servicios sociales
Informacién y comunicaciones

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca
Actividades administrativas y servicios auxiliares
Actividades profesionales, cientificas y técnicas
Transporte y almacenamiento

Industria manufacturera

Comercio al por mayor y al por menor;
reparacion de vehiculos de motor y motocicletas

La internacionalizacion constituye uno de los principales retos de las empresas espanolas y no lo
es menos en el caso de las empresas familiares. A pesar de ello, apenas el 10% tiene actividad
internacional, mientras que, en el otro extremo, el 59% sélo tiene actividad en su dmbito regional
(véase gréafico 4).
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Entre las empresas familiares con ventas en el extranjero, el grafico 5 muestra los mercados
internacionales en los que desarrollan su actividad, destacando Europa como principal mercado,
donde opera el 88,6% de las empresas con actividad internacional. El porcentaje de empresas
familiares que operan en el resto de mercados oscila entre el 22,4% y el 32,5%, como se refleja
en el mencionado grafico.
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En cuanto a la forma de internacionalizacion (gréafico 6], la méas habitual es la exportacion direc-
ta, siendo mucho menos frecuente el establecimiento de alianzas estratégicas con cualquier tipo
de socios o la realizacién de inversiones directas en los paises de destino.
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Por ultimo, se analiza el planteamiento estratégico e innovador de la empresa familiar espafo-
la. En entornos dindmicos como el actual, la innovacidn se presenta como un gran reto de las
empresas en general, y de las empresas familiares en particular, para la mejora de su compe-
titividad. En este sentido, la tabla 1 muestra el porcentaje de empresas de la muestra que han
acometido algun tipo de innovaciéon durante los Ultimos 3 afos.

En general, se observa un alto dinamismo estratégico, puesto que en torno al 35% de las em-
presas encuestadas han accedido a nuevos negocios o mercados, mientras que practicamente
la mitad de las empresas familiares en nuestra muestra declaran haber realizado algun tipo
de innovacion, destacando como mas frecuentes la innovacién en producto/servicio (62,7%) y la
innovacién organizativa (62,1%).
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El porcentaje de empresas familiares que cooperan con universidades o centros de investigacion
estd por encima de la media espafnola®.

Por ultimo, encontramos que poco mas de un tercio dispone de un documento de planificacién
estratégica formal, que es un indicador de la profesionalizacion de la gestion.

Tabla 1. 2 N°
Porcentaje de Ha entrado en nuevos negocios/sectores 34,0% 66,0%
empresas que

han acometido Ha entrado en nuevos mercados (geograficos) 35,0% 65,0%
innolva_dén en Ha introducido bienes o servicios nuevos o mejorados 62,7% 37.3%
los ultimos significativamente

tres anos Ha introducido métodos de fabricacion, sistemas logisticos o 48,9% 51,1%

actividades de apoyo (informatica, compras...) nuevos o
mejorados significativamente

Ha implantado nuevos métodos organizativos (procedimientos, 62,1% 37.9%
organizacion del trabajo, relaciones externas)
Ha implantado nuevos conceptos comerciales (envases, 55,5% 44.5%
promocién, canales, precios)
Mantiene relaciones investigadoras con alguna universidad o 17,2% 82,8%
centro de investigacion
Fuente: : Existe un documento escrito del Plan Estratégico de la Empresa 34,1% 66,9%
Elaboracién propia a medio y largo plazo

Sianalizamos las caracteristicas relacionadas con la participacién familiar en los érganos de go-
bierno de las empresas familiares, observamos que, en general, las empresas de la muestra son
empresas gestionadas mayoritariamente por un CEQ masculino (gréfico 7) con una antigtiedad
media de 17,9 anos en el cargo.

79%

Grafico 7.
Sexo del CEO 21%

@ Hombre
Mujer

Fuente: Elaboracién propia

En el 90% de los casos, el CEQO pertenece a la familia propietaria, mientras que carece de estu-
dios universitarios en el 48% de los casos (grafico 8).

(3] Segun la "Encuesta sobre Innovacion en las Empresas” (INE, 2015, entre las empresas tecnoldgicamente innovadoras en el periodo 2013-
2015 o con innovaciones tecnoldgicas en curso o no exitosas (EIN):
- Cooperan con universidades y centros de ensefanza superior 9,7% de las EIN.
- Cooperan con centros de investigacion publicos o privados el 11,3% de las EIN.
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- 21%
Grafico 8. 48%
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Fuente: Elaboracién propia
31%

Si nos centramos en los familiares implicados en la gestién de la compania, entre las empresas
familiares en las que més del 50% de los directivos familiares tienen formacion universitaria o ex-
periencia previa fuera de la empresa, la proporcidn es del 43,6% y 38,9%, respectivamente. Por otro
lado, las empresas familiares en las que los porcentajes de familiares directivos con formacion o
experiencia son inferiores al 10% superan el 30% (véase gréfico 9).

Grafico 9.
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@ Experiencia previa fuera de la empresa
Formacién universitaria

En relacién a la formacion, el 47% de las empresas encuestadas manifiestan tener planes de
formacion (tanto para familiares como para no familiares).

En relacidn a la generacién propietaria y directiva (tabla 2), los datos ponen de manifiesto que,
en muchos casos, en las empresas familiares conviven varias generaciones con diferentes roles,
siendo este uno de los rasgos caracteristicos de las empresas familiares. Respecto al porcentaje
de propiedad familiar, en las empresas de la muestra, en promedio, el 5% de la propiedad esta
en manos de la familia.
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Tabla 2. Direccion
Gene_racién Tercera o
propietaria Primera Segunda posterior
y directiva Primera 83,1% 16,5% 0,2%
Propiedad Segunda 6,5% 88,7% 4,6%
Tercera o posterior 0,7% 11,9% 65,2%

Respecto a los 6rganos de gobierno de la empresa, segln se recoge en la tabla 3, el 61,2% de
las empresas cuentan con un administrador Unico. El 35% de las empresas poseen consejo de
administracion. El consejo de familia estd presente en el 11,3% de la muestra y la asamblea
familiar en el 7,5%.

Tabla 3. Existe
Organos Si No
de gobierno
Administrador Unico 61,2% 38,8%
Administradores mancomunados o solidarios 32,7% 67,3%
Consejo Administracion 35% 65%
Equipo directivo 37,9% 62,1%
Consejo de Familia 11,3% 88,7%
Elaboracién propia Asamblea Familiar 75%  92.5%

Seguidamente, analizamos la presencia de mujeres en los érganos de gobierno de las empresas
familiares, cuyos resultados se muestran en el grafico 10.
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Con respecto a los 6rganos asociados a la direccion de la empresa, se comprueba que, en la
empresa familiar, el 28,8% de los directivos son mujeres. En promedio, el 31,9% de los conse-
jos de administracion de las empresas familiares cuenta con alguna mujer. Respecto a la junta
de accionistas, 6rgano por excelencia de la representacién de la propiedad, la presencia de las
mujeres es similar a la presencia en los érganos de direccién. Finalmente, destaca que la mayor
proporcion de mujeres se encuentra en los drganos relacionados con el dambito familiar (Consejo
de familia y Asamblea Familiar).

La encuesta también incluyd una seccion que pretendia conocer la opinion de las empresas
familiares espafolas sobre sus principales objetivos estratégicos, por un lado, y sobre las prin-
cipales barreras que encuentran para el crecimiento, por otro lado.

El grafico 11 refleja que, en el caso de las empresas familiares, el sentimiento de garantizar la
continuidad de la empresa (69,1%) supera en relevancia a los objetivos econdmicos (48,7%), que
suelen caracterizar a las empresas que no tienen un caracter familiar.

Grafico 11. Garantizar la supervivencia
.. de la empresa
Principales

69,1%

objetivos
estratégicos
de la empresa

Aumentar el beneficio

Proporcionar oportunidades de trabajo
y una forma de vida adecuada a los
miembros de la familia

25,4%

Fuente: Elaboracién propia

Aumentar el valor de mercado 19,0%
Aumentar la dimension 16,6%
Garantizar el control familiar 19 90
12,2%
de la empresa ’
0 10 20 30 40 50 60 70

El grafico 12 resume la opinidn de los encuestados sobre una serie de barreras a las que debe
enfrentarse una empresa familiar para aumentar la dimensidn, ordenados segun la importan-
cia percibida. De los datos, se deduce que lo que mas preocupa a las empresas familiares son
aspectos relacionados con la demanda del mercado, la situaciéon econdémica del pais, la com-
petencia del sector, el marco institucional o el coste de la financiacién. Estos datos resultan co-
herentes con las dificultades que han podido experimentar las empresas familiares durante los
anos de crisis econdmica que ha atravesado el pais en los Ultimos tiempos.

35
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Grafico 12. La situacion del mercado
(p.ej.: demanda estancada o decreciente)
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En cuanto al reparto de beneficios (gréafico 13), se observa que las empresas familiares optan
decididamente por la autofinanciacién, ya que el 58,7% de las mismas no reparten beneficios,
optando por la reinversion directa de los mismos en el seno de la empresa.

Los datos también revelan que, en el 75% de los casos, las empresas familiares no han acordado
un método paravalorar anualmente las acciones o participaciones empresariales. Asimismo, los
principales mecanismos de valoracion de acciones que emplean las empresas familiares son, o
bien en funcion del valor contable (37,7%) o bien en base a la valoracién realizada por un experto
(29,6%).

Grafico 13.
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En cuanto al conocimiento de la existencia de beneficios fiscales (grafico 14), sélo el 48,9% afirma
conocerlos, a pesar de la relevancia que tradicionalmente las empresas familiares han otorgado
a la adecuada gestion de la fiscalidad a fin de facilitar la transmision de proyectos empresariales
entre generaciones.
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23
Grafico 14. 491

Conocimiento
de los beneficios 491

fiscales

Fuente: Elaboracién propia

Por su parte, sélo un 11,3% de los encuestados cuentan con un protocolo familiar por escrito
(gréafico 15). Este dato es especialmente llamativo, puesto que el protocolo familiar se erige
como una herramienta prioritaria para regular el funcionamiento de la empresay la implicacion
familiar en el negocio en el largo plazo. Sin embargo, un 74,3% manifiesta que no considera ne-
cesario la existencia de este documento.

Grafico 15. No, porque no lo

0,
. consideramos necesario 74,3%
Porcentaje de
empresas que S
tienen protocolo !
familiar escrito
No, no se qué es
Fuente: Elaboracién propia No, pero lo estamos
pensando
No, pero estéd en proceso
de elaboracion
80

En el 49,3% de los casos, las empresas familiares manifiestan no tener planes con respecto a la
forma de transmisién de las participaciones a los descendientes. En el 27,9% de las empresas,
se realiza via herencia (véase gréafico 16).
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Grafico 16. No tiene planes al respeto
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En el 59,8% de los casos, las empresas manifiestan no poseer acuerdos que limiten la libre
transmision de las acciones o participaciones empresariales.

Respecto a la incorporacion de familiares, existen criterios en apenas un tercio de las empresas
familiares encuestadas (33,2%), siendo los méas frecuentes los que aparecen en el gréfico 17.

Grafico 17. No se aplica ningln criterio
Criterios para la

54,2%

incorporacion de
miembros de la
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Postgrado

NS/NC

60

El proceso de sucesion del CEO o principal ejecutivo de la empresa familiar esta consensuado
solo en el 32,5 % de las empresas familiares encuestadas. El 63,3% de las empresas encuesta-
das han manifestado poseer criterios objetivos para elegir al sucesor. Los principales se mues-
tran en el grafico 18.
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Grafico 18 Que sea uno de los propietarios
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Por ultimo, la encuesta también incluyd preguntas relacionadas con la percepcién que las em-
presas encuestadas tenian acerca del sentido de la naturaleza familiar y las ventajas que les
reporta, tanto en términos econémicos como socioemocionales, asi como su pertenencia a la
red de asociaciones territoriales de empresa familiar.

‘g 42,9%
Grafico 19. 0 40,7%
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familiar? 30
20
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Fuente: Elaboracién propia 10 11,5%
4,9%
: L]
Favorece Perjudica Es indiferente NS/NC

En este sentido (grafico 19), sélo el 11,5% de las empresas encuestadas manifestd que el caréc-
ter familiar les perjudica como empresa, frente al 42,9% que consideran que les favorece o el
40,7% que considera que es indiferente.
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Por otro lado, de acuerdo con los resultados de la encuesta [grafico 20), el 7,1% de las empresas
familiares pertenece a alguna asociacion territorial; pertenencia que el 68% de las empresas
considera que les favorece de manera decisiva en su desarrollo como empresa (gréfico 21).
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1.2. Tamano y crecimiento en la empresa familiar

El éxito o fracaso de las empresas en general, y de las empresas familiares en particular, de-
pende en gran medida de su capacidad para crecer, porque una empresa que crece tiene mas
probabilidades de perdurar en el tiempo.

Directamente relacionado con lo anterior, la dimensidn de las empresas tiene un impacto direc-
to, ademas, en la competitividad del propio tejido empresarial y de la economia en su conjunto.
Las compafias mas grandes se encuentran en una mejor posicion para influir en elementos que
determinan su productividad, como por ejemplo las condiciones para acceder a los mercados
financieros, la capacidad para captar talento y formar a sus trabajadores, los recursos para
hacer frente a un entorno fiscal y normativo complejo, la inversion en investigacion, desarrollo
e innovacion o la capacidad para internacionalizarse y participar activamente en los mercados
globales; todas ellas herramientas fundamentales para impulsar el crecimiento, la generacion
de empleo y un mayor bienestar.

Un rasgo fundamental de las empresas familiares es que existen factores especificos, como por
ejemplo las dificultades financieras, la resistencia al cambio de los lideres, el temor a perder el
control familiar y la preferencia por la estabilidad, frente a los objetivos econdmicos, que tradi-
cionalmente han limitado su tamano.

En este apartado, se analizan los rasgos que caracterizan significativamente a las empresas
familiares en funcion de su tamano y el efecto que cada una de estas variables ejerce en el
crecimiento [medido en términos de incremento de ingresos, empleo y activos] y el rendimiento
(medido en términos de rentabilidad econdmica y financiera) de la empresa familiar. De una
forma mas especifica, se detallan las diferencias estadisticamente significativas existentes res-
pecto a las principales dimensiones de las empresas familiares, cuya gestion es indispensable
para garantizar la continuidad de su proyecto empresarial: la naturaleza familiar, los objetivos
estratégicos prioritarios, los principales retos o barreras percibidos, la existencia de un plan
estratégico formal, su dmbito de actividad, la forma de gestion, los planes de formacién y los
érganos de gobierno.

Comenzando por la primera de las cuestiones, la naturaleza familiar, la presencia de familiares
ocupando el cargo de CEO disminuye a medida que aumenta el tamafo de la empresa (tabla 4).

Tabla 4. CEO familiar CEO no familiar
Porcentaje de .

L M 93,0% 7,0%
CEO familiares ero L Lk
por tamano de Pequena 90,3% 9.7%
empresas Mediana 84,1% 15,9%
Fuente: Grande 55,6% L4, 4%

Elaboracion propia

Ademas, el grafico 22 revela que no existen diferencias significativas en las variables de creci-
miento entre ambos grupos de empresas familiares (con CEO familiar y no familiar), si bien las
empresas con un CEO familiar experimentan un mayor crecimiento en el volumen de ingresos.
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Aunque no se detectan diferencias en el crecimiento, si se observa que las empresas familiares
cuyo CEO no pertenece a la familia disfrutan de mayores rentabilidades (véase gréfico 23). Estos
resultados avalan la idea de que, en el caso de ser necesario, las empresas familiares no deben
descartar la posibilidad de nombrar a un CEO sin vinculos con la familia. Lo importante es que los
gestores externos cuenten con la cualificacién necesaria para garantizar el éxito de la empresa
familiar. Asimismo, seria deseable que los directivos no familiares se integren en la empresa y
acepten la cultura familiar, que en numerosos casos puede ser fuente de ventaja competitiva.

Grafico 23.
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Con el fin de comprender mejor estas diferencias significativas, hemos repetido el anélisis por
grupos de empresas en funcién de su tamafo. Los resultados obtenidos indican que las dife-
rentes rentabilidades se deben a las empresas pequenas. En el resto de categorias (empresas
micro, medianas y grandes), no existen diferencias significativas entre las comparnias con CEO
familiar y aquellas cuyo CEO no pertenece a la familia propietaria. También es preciso tener en
cuenta que las empresas con CEQ perteneciente a la familia, que representan la mayor parte de
la muestra, son en su mayoria micro o pequefas. En contraposicion, la proporcién de empresas
medianas y grandes aumenta entre los negocios con CEO externo. Por consiguiente, las diferen-
cias en rentabilidad entre ambos grupos de companias se deben también en parte al diferente
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tamano de las empresas y no exclusivamente a la naturaleza familiar o no familiar del CEO.
Asimismo, es estadisticamente mas frecuente que el nivel de formacién aumente a medida que
se incrementa el tamafo empresarial (tabla 5), probablemente como consecuencia de que el
crecimiento hacia un tamano critico hace ineficaces los métodos intuitivos de gestion. Ante esta
situacidn, surge la necesidad de ceder el paso a una gestion més profesionalizada a fin de buscar
los talentos y habilidades necesarios que pueden ser dificiles de encontrar en el nicleo familiar.

Tabla 5 Estudios no Estudios Otros estudios NS/NC
- universitarios  universitarios de = universitarios

Formacion del perfil econémico y de posgrado

CEO por tamano

empresarial Micro 49% 28,8% 21,2% 1%
Pequena 52,5% 28,5% 18,8% 0,2%
Mediana 22,7% 48,9% 28,4% 0%

Fuente: Grande 0% 44,4% 55,6% 0%

Elaboracién propia

Igualmente, la existencia de un plan estratégico formal tiene una relacién con el tamafo de la
empresa (tabla 6) ya que el plan estratégico es estadisticamente mas frecuente a medida que
aumenta el tamano empresarial.

Tabla é Posee plan No posee plan NS/NC
. _ estratégico estratégico
Plan estrategico
formaly tamano [V 25.2% 71.5% 3.3%
empresarial .
Pequena 34,5% 62,5% 3%
Mediana 59.1% 34,1% 6,8%
Fuente: Grande 66,7% 33,3% 0%

Elaboracion propia

La existencia de un plan estratégico también se relaciona con el crecimiento de la empresa,
principalmente con el crecimiento en empleados y en volumen de activos. El grafico 24 pone de
manifiesto que disponer de un plan estratégico contribuye a un mayor crecimiento en el nimero
de trabajadores y en el total de activos de la empresa familiar. Dado que los planes estratégicos
se disenan con un horizonte de planificacidén de largo plazo, es razonable que ello quede refle-
jado en variables tales como los empleados y el total de activos. También cabria esperar que, a
medida que la empresa acomete nuevos proyectos de inversion, éstos contribuyan a la creacién
de empleo, si bien es cierto que el efecto de la existencia de un plan estratégico sobre el nd-
mero de trabajadores de la empresa familiar dependerd igualmente del tipo de inversiones que
se realicen. En cualquier caso, a la vista de los resultados, es recomendable que las empresas
familiares cuenten con un plan estratégico a fin de poder disfrutar de un crecimiento sostenido
en el tiempo.
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Grafico 24.
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Asimismo, la elaboracidn de un plan estratégico es beneficiosa en términos de rentabilidad, taly
como pone de manifiesto el grafico 25. Por consiguiente, una adecuada planificacién es esencial
para que la empresa familiar mejore su rentabilidad. El diseno de la estrategia en el seno de la
empresa se traduce en un uso mas eficiente de los recursos de la compania, que a su vez per-
mite alcanzar una rentabilidad econdmica y financiera mas elevada.

Grafico 25.
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En lo que al &mbito de actividad se refiere (tabla 7], se observa que, a medida que aumenta el
tamano, disminuye el porcentaje de empresas que sélo venden a nivel regional y aumenta el de
empresas que facturan en el mercado nacional o internacional.

Tabla 7.
Relacion

entre tamano
y ambitos de
actividad

Elaboracion propia

Micro
Pequena
Mediana

Grande

Sélo mercado regional Otros mercados
41,4% 58,6%
38,1% 61,9%
23,9% 76,1%
1.1% 88,9%
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Respecto a la percepcion de objetivos estratégicos prioritarios y principales barreras para el
crecimiento, se observa que el Unico objetivo que es estadisticamente diferente segln el tama-
no es el de "Aumentar la dimension”. EL mismo va adquiriendo mas relevancia a medida que la
empresa aumenta su tamano. El resto de objetivos se distribuye de manera similar entre todas
las categorias de empresas.

La relevancia otorgada a las principales barreras al crecimiento a las que se enfrentan las em-
presas familiares, sin embargo, parece que sivaria en funcién de su tamano. En este sentido, las
empresas pequenas y medianas perciben como barreras que limitan su crecimiento el marco
institucional y la legislacion regional/nacional junto con la escasa o cara financiacion externa.
Sin embargo, las empresas de mayor tamano perciben como principal reto para crecer la coyun-
tura econdmica vy la falta de personal cualificado.

La existencia de un protocolo familiar también aumenta a medida que aumenta el tamano em-
presarial, al igual que sucede con la existencia de criterios para elegir al sucesor y la exigencia
de disponer de formacidn universitaria. Por el contrario, a medida que aumenta el tamano de la
empresa, es menos frecuente que el criterio aplicado sea formar parte de la familia empresaria.

Con respecto a los planes de formacidn, se observa que su presencia en las empresas familiares
es estadisticamente mas frecuente a medida que se incrementa el tamafno empresarial. Por su
parte, en relacién al porcentaje de familiares que ocupan puestos directivos y cuentan con for-
macion universitaria, se detecta que éste crece a medida que aumenta la dimensién del negocio.

También se observa una diferencia clara en los érganos de gobierno presentes en las empresas
en funcion de su tamano. M4s concretamente, es estadisticamente mas habitual la existencia
de consejo de administracién y equipo directivo a medida que aumenta el tamano empresarial.
Asimismo, las empresas que poseen un mayor tamano son aquéllas que suelen poseer acuerdos
tanto para la libre transmision de las acciones/participaciones como para su valoracién anual.

La existencia de estructuras mas profesionalizadas también puede estar relacionada con el cre-
cimiento de las empresas familiares. Por ello, analizamos en qué medida contar con érganos
de gobierno puede fomentar que las empresas familiares aumenten su dimensién. Los resul-
tados obtenidos son interesantes y avalan la idea de que las empresas familiares con consejo
de administracion y con un equipo directivo son las que experimentan unas mayores tasas de
crecimiento, al menos en lo que a ingresos y activos se refiere (obsérvese los gréficos 26y 27).
Una recomendacién que se desprende de estos resultados es que las empresas familiares de-
ben implantar en su seno dérganos colectivos que doten a la compania de una estructura mas
profesionalizada. De esta manera, podran alcanzar unas mayores tasas de crecimiento, que a su
vez redundaran en una mayor eficiencia y competitividad.

47



48

Instituto de la Empresa Familiar
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La existencia de 6rganos de gobierno en la empresa familiar también parece estar relacionada
con la rentabilidad de la compafia, tal y como ponen de manifiesto los graficos 28 y 29. Por un
lado, contar con un consejo de administracion es perjudicial para la rentabilidad financiera. Este
resultado contra intuitivo hace pensar que el mero hecho de tener un consejo de administracion
no es condicién suficiente para mejorar la rentabilidad. De hecho, con el fin de entender mejor
este resultado hemos analizado la composicidn del consejo. En este sentido, en la mayoria de
empresas familiares con consejo de administracion, casi todos los miembros que lo forman
pertenecen a la familia propietaria (mas del 90% en promedio). Por consiguiente, la rentabilidad
de la empresa no depende sdélo de la existencia de un consejo de administracion, sino también
de su composicion.

Sin embargo, tener un equipo directivo si se traduce en mejoras en la rentabilidad (gréfico 29),
especialmente en lo relativo a la rentabilidad econdémica de la compania. Por lo tanto, podemos
concluir que las empresas familiares deben prestar atencién a la composicién del consejo de
administracion y deben nombrar a un equipo directivo que se ocupe de la gestidon del negocio si
quieren asegurarse de maximizar su rentabilidad.
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Grafico 28.
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1.3. Formacion en las empresas familiares

Ademas del tamano empresarial, descrito en el apartado previo, la formacién en las empresas
familiares ha sido uno de los grandes retos a los que tradicionalmente han tenido que enfrentar-
se este tipo de companias.

Las exigencias que impone un entorno cada vez mas competitivo demandan un cambio hacia
organizaciones profesionalizadas. En el caso de las empresas familiares, esto implica un cambio
en la mentalidad de los miembros de la familia empresaria hacia un enfoque mas “empresarial”
que “familiar”, reconvirtiendo el negocio inicial con el que el fundador empezd, con el fin de pro-
curar que la empresa esté dirigida por los mejores profesionales, independientemente de que
sean familiares o no.

El proceso de globalizacién se ha acelerado con la creciente transformacion digital, que reduce
las barreras de acceso a los mercados internacionales y a las economias emergentes, y a su vez
facilita la libertad de movimiento de informacidn y de servicios. Este hecho sitla, todavia mas, al
capital humano como uno de los principales factores de competitividad de las empresas.

La cualificacion de los trabajadores y del personal directivo requiere, por tanto, un analisis espe-
cial con el fin de realizar el seguimiento del comportamiento de las empresas ante los cambios
culturales y tecnoldgicos que se estan produciendo de forma cada vez mas rapida.

La reticencia que tradicionalmente han tenido las empresas familiares para profesionalizar el
negocio se puede explicar por los recelos que los directivos familiares mantienen a la incorpora-
cion de profesionales que hipotéticamente pueden llegar o bien a ensombrecer a los gestores de
la familia con su trayectoria profesional o bien a restringir el control en manos del grupo familiar.
No se debe perder de vista, sin embargo, la importancia de la cultura y los valores familiares
como uno de los elementos clave del éxito de este tipo de companias.

En este apartado, se presentan, por lo tanto, las principales diferencias significativas atendiendo
al grado de formacion analizado desde dos niveles complementarios: (a) el nivel educativo del
CEO (sea o no familiar] y (b) el nivel educativo de los gestores familiares. Ademas, (c) se incluye
un apartado que analiza qué relacién guardan estas dimensiones con el crecimiento y la renta-
bilidad de las empresas familiares.

1.3.1. Formacion del CEO

El analisis de los datos evidencia que, a medida que aumenta la antigliedad del CEQ en el cargo,
es estadisticamente mas frecuente que su nivel educativo disminuya, careciendo entonces de
estudios universitarios (es decir, a mayor antigiiedad, se encuentran directivos con menor grado
de formacidn). Probablemente es un reflejo de la mejora en la formacién de los responsables
empresariales a lo largo del tiempo, de tal manera que los CEO mas jovenes tienen un nivel
educativo superior.

También la presencia de CEO con menor grado de formacién —-no universitaria- es estadistica-
mente mas frecuentes cuando el porcentaje de propiedad esta en manos de la primera y segun-
da generacion (véase tabla 8).
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Tabla 8 Estudios no Estudios Otros estudios NS/NC
abla 8. studios n . Estudio S

) universitarios  universitarios de = universitarios

Nivel de perfil econémico =y de posgrado
formacion segun

generaciones 12 generacion 56,1% 23,1% 20,1% 0,7%
del CEO 22 generacion 43,8% 34,3% 21,8% 0,2%
Fuente: 32 generacion 37.8% 43,0% 19,3% 0,0%
Elaboracion propia 0 posterior

Asimismo, las empresas gestionadas por CEQ universitarios poseen con mas frecuencia érga-
nos de gobierno como consejo de administracién, equipo directivo o junta de accionistas.

El &mbito de actividad en el que opera la empresa también mantiene una relacién significativa
con el nivel educativo del CEQ y la forma de gestionar el negocio. Por un lado, si el CEO carece
de formacién universitaria, es estadisticamente mas frecuente que su ambito de actuacidn se
reduzca a contextos geograficos mas préximos, facturando mayoritariamente a nivel regional.
Por el contrario, cuando el CEO posee mayor formacién, fundamentalmente de perfil econé-
mico-empresarial, su &mbito de actuacién se amplia, siendo entonces estadisticamente mas
frecuente que la empresa facture a nivel internacional. La gestion internacional realizada por el
CEO con estudios universitarios se realiza mediante exportacion directa (25%), alianzas estraté-
gicas (5,7%) e inversion directa (3,9%).

La formacién del CEO también esté relacionada con la existencia de un plan estratégico formal,
siendo este mas frecuente cuando el CEQ tiene estudios universitarios de cualquier tipo.

Los objetivos estratégicos perseguidos por la empresa también varian en funcién del grado de
formacion. Si el CEO carece de formacidn universitaria, se enfoca principalmente en mantener
viva la empresa, asi como en la busqueda de oportunidades para los familiares. Esta blusqueda
de oportunidades para los miembros de la familia como principal objetivo es relevante puesto
que puede complicar la gestion de este tipo de empresas en el futuro. Esto es asi puesto que, a
medida que se incrementa la familia, pueden derivarse serios conflictos si se pretende que todos
los miembros de las sucesivas generaciones -con formacion o no- participen directamente en la
gestion de la compania. En cambio, si el CEO posee formacién universitaria, es estadisticamente
mas frecuente que los principales objetivos estratégicos perseguidos sean aumentar la dimen-
sién de la compania, asi como su valor en el mercado.

En cuanto a las barreras percibidas que limitan el crecimiento empresarial, los datos analizados
muestran que sélo existen diferencias en el caso de las barreras de tipo mas econémico —coyun-
tura econdmica y escasa o cara financiacion externa-. La relevancia otorgada a estas barreras
es estadisticamente mayor cuando el CEO posee formacidn universitaria.

La existencia de acuerdos anuales para la valoracion de las acciones empresariales es esta-
disticamente mas frecuente en empresas gestionadas por CEO con formaciéon universitaria.
Igualmente, en estos casos es estadisticamente mas frecuente que se conozca la existencia de
beneficios fiscales para las empresas familiares.
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La existencia de un protocolo familiar esta claramente relacionada con la preparacion de la su-
cesion de la empresa familiar. En este sentido, se observa que, a medida que aumenta el nivel de
formacién del CEQ y existe un plan estratégico formal, es estadisticamente mas frecuente que
las empresas familiares posean dicho protocolo.

Por su parte, la existencia de criterios relativos a la formacién universitaria y formacién en es-
cuelas de negocios para elegir al sucesor es estadisticamente més frecuente cuando las empre-
sas estan gestionadas por un CEO que poseen una mayor formacion.

De igual forma, es estadisticamente més frecuente que la incorporacion de familiares a puestos
directivos esté sujeta a criterios claros y objetivos cuando el CEO posee formacion universitaria.

1.3.2. Formacion de los gestores familiares

Las empresas analizadas en este informe estan gestionadas en el 90,2% de los casos por un
CEQ que pertenece a la familia propietaria de la empresa. Los datos de la tabla 9 evidencian que
existe una relacion significativa entre el caracter familiar/no familiar del CEO y su nivel educati-
vo. Si el CEO no pertenece a la familia propietaria es estadisticamente mas frecuente que posea
formacién universitaria de perfil econdmico-financiero. En cambio, si el CEO es miembro de la
familia es estadisticamente mas frecuente que carezca de estudios universitarios.

Tabla 9 Estudios no Estudios Otros estudios
) . : universitarios universitarios de  universitarios
Nivel de estudio perfil econémico  y de posgrado
y caracter
familiar del CEQ CEO Familiar 51,4% 27,6% 20,6%
CEO no familiar 20,4% 58,2% 21,4%

Fuente:
Elaboracion propia

Por otro lado, cuando el CEO pertenece a la familia empresaria es menos frecuente que exista
un plan estratégico formal. La busqueda de oportunidades para los familiares como objetivo
principal de la empresa es mas frecuente si el CEO es familiar.

En relacién al porcentaje de familiares que ocupan puestos directivos y que poseen formacion
universitaria o experiencia previa fuera de la empresa, se observa que existen un conjunto de
variables comunes para que en ambos casos estos porcentajes aumenten. En concreto, existe
un mayor nimero de familiares con experiencia previa y formacidn universitaria en puestos di-
rectivos cuando el CEO posee formacidn universitaria, no es miembro de la familia propietaria,
la empresa posee un plan estratégico formal y su @mbito de actividad es de caracter mas amplio
-nacional o internacional-.

Ademds, la presencia de familiares con formacién universitaria en puestos directivos difiere
segun los objetivos estratégicos persequidos por la empresa, aumentando su porcentaje si se
persigue aumentar la dimension (51,5%), aumentar el valor de mercado (55,5%), entrar en nue-
vos negocios (52,6%) o mercados (52,4%]), o el desarrollo de innovaciones, ya sea de producto
(46,3%), proceso (48,2%), organizativa (48,6%) o comercial (47,2%).
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Finalmente, la generacion propietaria o gestora de la empresa también es una variable que
muestra diferencias significativas en lo que se refiere tanto al porcentaje de directivos con for-
macién universitaria (tabla 10) como al porcentaje de directivos con experiencia previa (tabla 11).

Tabla 10. Directivos con formacion universitaria
g:rl]aecrfcniéen”;re Menos del 10% Entre el 10 Més del 50%
. . y el 50%
directivos con -
formacion 12 generacion 40,9% 16,5% 0,2%
universitaria 23 generacién 28.0% 88,7% 4.6%
Eboa:cién REa 32 generacion o ulterior 25,2% 11,9% 65.2%
Tabla 11. Directivos con experiencia previa
ggrl]aecrfcr}éenn;re Menos del 10% Entre el 10 Més del 50%
) . y el 50%
directivos con
expe_riencia 12 generacién 31.2% 19.6% 49.2%
previa en otras 22 generacién 43,4% 24,4% 32,2%
empresas
P 32 generacion o ulterior 4b, 6% 23,3% 32,3%

Fuente:
Elaboracion propia

De forma mas especifica, es estadisticamente mas frecuente que las empresas gestionadas por
la primera generacién posean menor porcentaje de directivos familiares con formacién universi-
taria. A medida que la empresa va incorporando a las sucesivas generaciones, el porcentaje de
directivos familiares formados aumenta.

Por su parte, cuando la propietaria o gerente es la primera generacién familiar se observa que
es estadisticamente mas frecuente que mas del 50% de sus directivos familiares posea expe-
riencia profesional en otras empresas. No obstante, cuando la generacion propietaria o gerente
es la segunda generacion o sucesivas, es estadisticamente mas frecuente que el porcentaje de
directivos familiares con experiencia en otras empresas se reduzca. Estos datos parecen sugerir
que el fundador de un negocio familiar emprende su actividad después de haber adquirido cierta
trayectoria empresarial en otras companias, existiendo una tendencia a que las generaciones
posteriores inicien su trayectoria profesional directamente dentro del contexto de la propia em-
presa familiar,

1.3.3. Formacion y crecimiento empresarial

Tal como se refleja en la tabla 12, contar con estudios universitarios de perfil econémico esta
asociado con un mayor crecimiento de la empresa, especialmente en términos de volumen de
ingresos y de creacidén de empleo. Las empresas cuyos CEQ no tienen estudios universitarios
no consiguen las mismas tasas de crecimiento. Este resultado es destacable y nos permite re-
comendar a las empresas familiares que se aseguren de nombrar a candidatos con formacion
de caracter econdémico para los puestos de alta direccidn si lo que pretenden es aumentar su
cifra de negocios y su dimensién empresarial. Este resultado refuerza la importancia que tiene
una adecuada profesionalizacién de las empresas familiares. Mas aun, a la vista de nuestros
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resultados, no solo es necesaria una adecuada formacion del CEO de la empresa, sino que es
recomendable que los gestores de la compania se hayan educado en temas de naturaleza eco-
nomico-empresarial.

Tabla 12. Alngresos AEmpleo @A Activos ROA ROE

Relaciones
entre variables
de crecimiento

CEO con formacioén universitaria + + + +
de caracter econdmico

y formacion, Planes de formacidn en la empresa +
experienciay Familiares ocupando puestos + +
generacion directivos con formacién universitaria
Familiares ocupando puestos + + + + +
directivos con experiencia previa
Generacion propietaria 12 gen vs 22 gen + + +
22 genvs 32 gen + +
Generacion gerente 13 gen vs 22 gen + + + + +
Fuente:
Elaboracién propia 22 genvs 32 gen + +

El hecho de que el CEO tenga estudios universitarios de perfil econémico también esté relacio-
nado con la rentabilidad de la empresa. Por consiguiente, una formacion adecuada del CEO es
fundamental para que la empresa familiar mejore sus niveles de rentabilidad, tanto econdmica
como financiera.

Ademas, disponer de planes de formacién en la empresa se asocia con una mayor rentabilidad
econémica. De igual manera, la rentabilidad de los activos es mayory el crecimiento del empleo
aumenta cuando hay un mayor porcentaje de familiares con formacién entre los puestos direc-
tivos de la empresa. Por su parte, el hecho de que los familiares que dirigen la empresa tengan
experiencia profesional previa se traduce en un mayor crecimiento de la empresa (en ingresos,
empleo y activos] y en mejores rentabilidades (econémica y financieral.

Otra dimension de las empresas familiares que es vital en su desempeno y evolucién es la ge-
neracién que se encuentra a cargo de la empresa. En este sentido, cabe distinguir entre la
participacion en la propiedad y en la gestion de la empresa. En cuanto a las diferentes genera-
ciones que pueden participar en la empresa, diferenciamos entre empresas de primera, segun-
da, y tercera y sucesivas generaciones. Por un lado, se observa que las empresas familiares de
primera generacion, en comparacion con las de segunda generacién, experimentan un mayor
crecimiento. Este resultado puede deberse a la mayor visidén de largo plazo que puede tener el
fundador de la empresa, el cual se preocupa por dejar el legado familiar en una situacion éptima
para las sucesivas generaciones. Otra explicacién también puede relacionarse con el ciclo de
vida de las empresas. Normalmente en las etapas iniciales, que pueden equipararse a la etapa
de la primera generacién, las empresas son mas dindmicas y experimentan unas tasas de cre-
cimiento mayores.

Las empresas familiares con presencia de la primera generacién también son las que mejores
rentabilidades alcanzan. Nuestros resultados estén en linea con estudios previos que concluyen
que los mejores resultados de las empresas familiares frente a las empresas no familiares se
deben principalmente a aquellas companias en las que el fundador adn se encuentra al frente
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del negocio. Por consiguiente, parece que el empuje de la primera generacion es esencial para
maximizar la rentabilidad de la empresa.

Curiosamente, no se observan diferencias significativas en lo que a crecimiento se refiere entre
las empresas familiares de segunda generacion y las que ya estan en la tercera y sucesivas
generaciones. La falta de diferencias significativas entre ambos grupos viene a reforzar la idea
de que el factor diferencial entre unas empresas familiares y otras en lo relativo a su caracter
familiar tiene que ver con la participacion del fundador en la propiedad y gestion de la empresa.

No obstante, las empresas familiares de segunda generacién se diferencian de las que ya se
encuentran en la tercera y sucesivas generaciones en términos de rentabilidad. Mas concreta-
mente, a la luz de nuestros resultados, cabe concluir que a medida que la empresa familiar va
pasando a las siguientes generaciones, la rentabilidad se va deteriorando. Este resultado debe
hacer reflexionar a las empresas familiares y debe ser un acicate para tomar medidas que im-
pidan que los resultados empresariales empeoren cuando el negocio se transmite a las suce-
sivas generaciones. Para ello, es recomendable que se inculque a los sucesores los valores y la
cultura de la familia, ademas de darles una educacién lo mas completa posible, para que sean
capaces de gestionar la empresa con el mismo éxito que las generaciones precedentes.

1.4. La innovacion en las empresas familiares

Uno de los elementos fundamentales que influye en la capacidad de crecer de las empresas es,
sin duda, su comportamiento innovador. En un mundo globalizado, la innovacién empresarial es
una herramienta clave de competitividad por la que deben apostar las compafias que buscan
aumentar su tamafo. A su vez, esta mayor propensidn a invertir en innovacién crece a medida
que lo hace la empresa, favoreciendo un circulo virtuoso de crecimiento e inversion.

La innovacion como palanca de crecimiento ha sido objeto de analisis por parte de numerosas
instituciones, entre las que se encuentra la Fundacién SEPI, que cada ano realiza diversas pre-
guntas sobre la [+D+i en su encuesta de Estrategias Empresariales.

Analizando los resultados de la Ultima encuesta, se observan diferencias pronunciadas entre las
empresas de mayor y menor tamano, siendo las primeras las més innovadoras. Mientras que el
74% de las companias industriales de méas de 200 trabajadores realizan algun tipo de actividad
de 1+D sélo el 25,6% de las PYMES lo hace (véase gréfico 30).

Grafico 30. "
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Ademas de clasificar a las empresas de la muestra por tamano, la encuesta de SEPI permite iden-
tificar a las companias en funcion de si son familiares o no. Si nos centramos en el anélisis por
tipo de innovacion, las pymes familiares industriales espanolas manifiestan una mayor intensidad
innovadora que las pymes no familiares en todas las categorias. Los resultados para la gran em-
presa industrial, sin embargo, son similares para ambos tipos de empresa [gréafico 31).
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La innovacién se presenta como un aspecto competitivo clave que debe ser analizado para poder
tener una idea mas detallada del dinamismo empresarial. En este apartado, se presentan las
principales variables que afectan significativamente a la capacidad innovadora de las empresas
familiares, una estrategia de especial relevancia en un entorno cada vez méas competitivo y glo-
balizado como el actual. También se incluye un apartado sobre la relacion de esta dimension
con el crecimiento y la rentabilidad de las empresas familiares. De forma especifica, se analizan
las diferencias significativas sobre el grado de diversificacién e innovacion alcanzado por las
empresas familiares de la muestra, atendiendo a los siguientes aspectos relacionados con la
estrategia empresarial y el grado de formacion en la empresa familiar.

Comenzando por un aspecto general, la tabla 13 refleja que el desarrollo de todos los tipos de
innovacion analizados es estadisticamente mas frecuente cuando existe un plan estratégico for-
mal. Es decir, la existencia de una planificacion estratégica que establezca los objetivos empre-
sariales a conseguir en el medio y largo plazo se asocia con un mayor desarrollo de innovaciones
empresariales. De una forma mas especifica, dependiendo del tipo de objetivo estratégico plan-
teado por la empresa, se observan diferencias significativas en el desarrollo de innovaciones.
Por ejemplo, si el objetivo empresarial prioritario es mantener la supervivencia de la empresa,
es estadisticamente mas frecuente que se opte por la entrada en nuevos negocios o mercados
geograficos, mientras que se realizan menos innovaciones internas (proceso y organizativa). En
cambio, si el objetivo planteado es aumentar el valor del mercado o la dimensién empresarial
-recordemos que estos dos objetivos eran estadisticamente mas frecuentes en empresas fa-
miliares de mayor dimensidn-, se percibe una mayor propension generalizada al desarrollo de
cualquier tipo de innovacion -interna o externa-.
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Tabla 13. Nuevos  Nuevos  Innov. Innov.  Innov. Innov.
. negocios mercados producto proceso organiz. comercial
Relaciones
entre Va.“""’?‘bles Plan estratégico formal + + + + + +
de crecimiento
y formacion, 9 Supervivencia + + - - - -
experienciay ‘S Aumentar B° +
eneracion = . -
9 -2 Oportunidades a familiares -
o
¥ Aumentar valor mercado + + + + + +
=
% Aumentar dimensién + + + + +
o

Control familiar

Marco institucional + + + +
] Falta personal cualificado - -
@
a Competencia en el sector + +
—
o S
g Situacion del mercado +
(] I .
= Dificultad encontrar socios - +
2 -
i Coyuntura economica +
0
w

Escasez o coste de la -
financiacion externa

Falta conocimiento - = - -
oportunidades

Barreras percibidas

Temor a perder el control -
familiar

Solo mercado regional - - - = = -

Mercado nacional y/o + + > + + +
internacional

Fuente:
Elaboracion propia

Ambito de
actuacion

Por otro lado, la percepcion de las barreras al crecimiento también conduce a diferencias esta-
disticamente significativas en el desarrollo de innovaciones por parte de las empresas familia-
res. En general, la entrada en nuevos negocios y/o mercados geograficos es estadisticamente
mas frecuente cuando se considera como barrera al crecimiento el marco institucional. Por el
contrario, la dificultad para encontrar socios o la falta de conocimiento de nuevas oportunida-
des limitan este tipo de innovaciones. La introduccion de nuevos productos o de productos sus-
tancialmente mejorados es estadisticamente menos frecuente cuando las empresas familiares
perciben que existe una falta de personal cualificado, la financiacién externa es escasa o costo-
sa, tienen miedo a perder el control familiar o existe una falta de conocimiento de oportunidades.
Las innovaciones de proceso y organizativas, por su parte, son estadisticamente mas frecuentes
cuando existe la percepcidén de una alta competencia en el sector. En el caso de la innovacion
de tipo organizativo, la situacién del mercado, la dificultad para encontrar socios o la coyuntura
econdmica del pais son barreras que también contribuyen a su potenciacién.

Finalmente, el &mbito de actuacion de las empresas familiares también muestra diferencias
significativas en su comportamiento innovador. Fundamentalmente, estas diferencias radican en
si la empresa opera en un ambito mas préximo como el regional o factura en el &mbito nacional
o internacional. Tal y como era de esperar, el desarrollo de innovaciones de cualquier tipo es
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estadisticamente mas frecuente en los casos en los que las empresas familiares han ampliado
su ambito de actuacion, es decir, cuando operan a nivel nacional o internacional.

Las diferencias significativas en la diversificacién y grado de innovacién de la empresa familiar
segun el nivel formativo de los gestores familiares también han sido analizadas (tabla 14). En
concreto, los resultados sugieren que tanto la diversificacion (entrada en nuevos negocios vy
nuevos mercados) como la innovacion en producto y comercial son estadisticamente mas fre-
cuentes cuando el CEO posee formacidn universitaria. Por su parte, el nivel formativo de los
familiares que ocupan puestos directivos, asi como la experiencia previa de éstos en otras em-
presas, exhiben diferencias significativas en el grado de diversificacién e innovacién alcanza-
das por las empresas familiares de la muestra. Mas concretamente, la formacidn universitaria
de los directivos familiares se relaciona con todas las variables de diversificacion e innovacién,
mientras que la experiencia previa de los directivos familiares en otras empresas hace que sea
estadisticamente més frecuente la diversificacidén de la empresa y el desarrollo de innovacio-
nes de tipo comercial y organizativo. Finalmente, el desarrollo de innovaciones de cualquier
tipo es estadisticamente mas frecuente cuando existen planes de formacién en la empresa.

Tabla 14. Nuevos  Nuevos = Innov. Innov. Innov. Innov.
negocios mercados producto proceso organiz. comercial

Innovacion
y grado de

., CEO con formacion + + + +
formacion en la

universitaria

empresa familiar

Formacién universitaria + + + + ¥ o
directivos familiares

Grado de formacion
de la empresa familiar

Experiencia previa + + + v
familiares
Fuente: Planes de formacion + + + + +

Elaboracion propia

No esta del todo claro si las empresas familiares se benefician o no de la diversificacion. Por un
lado, se podria argumentar que centrarse en aquel sector o mercado geografico que la familia
conoce mejor deberia traducirse en mejores resultados econémicos. Por otro lado, dada la con-
centracion del patrimonio familiar en la empresa, puede ser recomendable una mayor diversi-
ficacién que permita a la familia reducir el riesgo al que se encuentra expuesta. Los resultados
de nuestros anélisis indican que una mayor diversificacién, ya sea en términos de negocios/
sectores o geografica, esta relacionada con un mayor crecimiento de la empresa (véase tabla
15). Por consiguiente, parece claro que, independientemente de si la familia puede minimizar el
riesgo al que se enfrenta mediante una diversificacion de la empresa, la estrategia de operar en
diversos sectores (ya sean relacionados o no) y en diversos mercados geograficos es un estimulo
para el crecimiento (en volumen de ingresos, empleo y activos).

Tabla 15. Alngresos = A Empleo A Activos ROA ROE

G-rado.d-e p 'S Entrada en nuevos + + + + ¥

d|ver_5|f|caC|on 8%s Tegades

y variables de o g

crecimiento }E i Entrada en nuevos + + + +
(Tl mercados geograficos

Fuente: °

Elaboracion propia
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Entrar en nuevos negocios/sectores y en nuevos mercados geograficos también esta relacionado
con la rentabilidad de la empresa familiar. En concreto, a pesar de las incertidumbres que pue-
den surgir con la diversificacion de la empresa, parece recomendable operar en nuevos &mbitos
de actividad y geogréaficos a fin de mejorar la rentabilidad econdmica y financiera. Otra posible
explicacidon a nuestros resultados es que quizas son las empresas mas rentables las que deciden
abrirse a nuevos sectores y a nuevos mercados geograficos. En cualquier caso, lo que parece
evidente es que el grado de diversificacidon de la empresa familiar es relevante para su nivel de
rentabilidad.

Otro factor a tener en cuenta es el grado de innovacién de las empresas familiares. En este
sentido, se han tenido en cuenta innovaciones de diversa naturaleza: introduccion de nuevos
bienes o servicios, adopcion de nuevos procesos productivos, implantacion de nuevos métodos
organizativos y mejoras de caracter comercial (envases, promociones, canales, precios). En li-
neas generales, se observa que las empresas familiares mas innovadoras, en cualquiera de las
dimensiones citadas, experimentan mayores tasas de crecimiento, ya sea en volumen de ingre-
sos, numero de trabajadores o activos totales (véase tabla 16). Por lo tanto, la innovacién debe
interpretarse como un estimulo al crecimiento y cabe recomendar a las empresas familiares que
continlen realizando un esfuerzo innovador. El aumento de tamano relacionado con la innova-
cion permitird a las empresas familiares ser mas competitivas y garantizar su supervivencia en
el largo plazo.

Tabla 16. Alngresos | A Empleo A Activos ROA ' ROE

Grado de iy

2 e Innovacién productos + + + +

Innovacion y =

variables de 52 Innovacién procesos + + + +
e o

crecimiento k] E Innovacién organizativa + + + +

S c
Fuente: - Innovacién comercial + + + -

Elaboracion propia

A pesar de los riesgos que conlleva la innovacién, la tabla 16 pone de manifiesto que a largo
plazo la innovacion es beneficiosa para la rentabilidad de las empresas familiares. En concreto,
observamos que las empresas que han introducido nuevos bienes o servicios, que han adoptado
nuevos procesos productivos o que han implantado nuevos métodos organizativos disfrutan de
mayores rentabilidades. En consecuencia, nuevamente es preciso recomendar a las empresas
familiares que intensifiquen sus esfuerzos por innovar.
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2. | Analisis economico-financiero de la empresa
familiar en espana (2013-2015)

En este capitulo, se profundiza en las principales caracteristicas econémico-financieras de las
empresas familiares y no familiares de nuestro pais durante el periodo 2013-2015, lo que per-
mitird conocer la evolucion de estas sociedades durante los primeros afos de recuperacion
econdmicay, en su caso, detectar posibles diferencias en el comportamiento de ambos tipos de
empresas.

El objetivo de este capitulo no es ofrecer un andlisis pormenorizado del amplio conjunto de
variables econémico-financieras de las empresas familiares y no familiares espafolas, lo que
requeriria de un andlisis complejo en funcién de los diferentes sectores, tamanos, etcétera. No
obstante, la informacidn analizada permitird conocer algunas diferencias entre ambos tipos de
empresas, respecto a magnitudes como la actividad, el crecimiento, el empleo, la rentabilidad
econdmica, la rentabilidad financiera y el endeudamiento. A fin de estudiar la evolucién a largo
plazo de las empresas familiares, los indicadores de rentabilidad econémica, financiera y nivel
de endeudamiento se han analizado para un periodo mas amplio (2007-2015). Ademas, en la me-
dida de lo posible, el estudio de los indicadores se ha desagregado por comunidades auténomas.

Este capitulo se ha realizado tomando como punto de partida la base de datos generada para
la elaboracion del estudio La Empresa Familiar en Espafa (2015) en la que las empresas esta-
ban clasificadas como familiares o no familiares. No obstante, existen algunas modificaciones
tanto en el nUmero de empresas finalmente objeto de analisis en el presente estudio como en
su localizacion geografica. Las modificaciones en el nimero de empresas vienen originadas,
principalmente, por dos motivos. En primer lugar, porque algunas sociedades activas durante el
periodo 2007-2013 han dejado de estar activas en el ejercicio 2015. Y, en segundo lugar, porque
en la fecha de obtencion de la informacion, la relativa a algunas empresas aln no estaba dispo-
nible en la base de datos SABI.

Dado el tipo de analisis que se va a realizar, hemos trabajado con todas las empresas a excep-
cién de las microempresas, de las que no se dispone de informacion individualizada. Asi, toda
la informacién empleada en este capitulo hace referencia a la submuestra de empresas que
cumplen con las siguientes condiciones: Son sociedades andnimas y limitadas con al menos 10
empleados o una facturacidon de 2 millones de euros en alguno de los anos comprendidos entre
2013y 2015. Se ha trabajado con un total de 118.943 empresas, de las que el 79,52% (94.585 em-
presas) son familiares y el resto 20,48% (24.358 empresas) son no familiares. Para el célculo de
los indicadores de actividad, rentabilidad y endeudamiento (apartados 2.2 y 2.3), Gnicamente se
han tenido en cuenta las empresas que tienen datos sobre ingresos de explotacion y nimero de
empleados en los afos 2013y 2015. Ademas, los datos han sido depurados mediante la elimina-
cién de casos extremos y erroneos que pudiesen distorsionar los resultados.

Los resultados obtenidos siguen poniendo de manifiesto la importante contribucién de las em-
presas familiares a la generacion de bienestar y su compromiso con la creacion de empleo en
nuestro pais. Ademas, se constata su capacidad de recuperacién econémica una vez concluido
el periodo de recesion experimentado en nuestro pais.



62

Instituto de la Empresa Familiar

El analisis comenzara con la estimacidn de la tasa de supervivencia empresarial durante los pri-
meros anos de recuperacidén economica, que permitird tener una idea de la evolucién demogra-
fica de las empresas familiares y no familiares. A partir de esta informacién, se pasara a estudiar
los principales indicadores de la actividad de las empresas vivas en el periodo 2013-2015: la fac-
turacion, el empleo y la productividad. Posteriormente, se abordara el anélisis de la rentabilidad
econdémica, la rentabilidad financiera y el nivel de endeudamiento durante el periodo 2013-2015,
lo que permitira obtener una vision general de la evolucion econdmica de las empresas fami-
liares en dos etapas bien diferenciadas: la crisis econémica y el inicio de la recuperacion. Todos
los analisis se han realizado considerando a su vez diferentes estratos de tamano, dado el efecto
que este aspecto puede ejercer sobre las empresas.

2.1. Supervivencia de la empresa familiar durante los primeros anos
de recuperacion econdmica

El primer resultado que debe resaltarse es que durante el periodo 2013-2015 la tasa de morta-
lidad ha sido inferior en las empresas familiares que en las no familiares, como se muestra en
la tabla 17.

Activas en No activas % empresas
Tabla 17' 2007-2013 actualmente que desaparecen
Mortalidad
de empresas Familiares 94.585 8.085 8,5%
TSR] No famili 24.358 2.464 10,1%
no fam|l|ares 0 famitlares . . , 170
(2013-2015) Todas 118.943 10.549 8,9%

Fuente:
Elaboracion propia

Casi el 77% de las empresas que han desaparecido durante los primeros anos de recuperacion
econdémica han sido empresas familiares. Este porcentaje es ligeramente inferior a la distri-
bucién de la poblacidn entre empresas familiares y no familiares para este estrato de tamano
(relacion 80/20 entre empresas familiares y no familiares), pero no se aleja mucho del que cabria
esperar si la mortalidad se distribuyese aleatoriamente. Como se observa, la tasa de mortalidad
de las empresas familiares asciende al 8,5%, 1,6 puntos porcentuales menos que el de las no
familiares (10,1%). Estos valores muestran que, durante los primeros afos de recuperacién eco-
némica, las empresas familiares han tenido mayores tasas de supervivencia.

Resulta interesante observar las diferentes tasas de mortalidad por segmentos de tamano (gra-
fico 32). En general, tanto en las empresas familiares como no familiares, puede observarse una
relacion decreciente entre tamano empresarial y tasa de mortalidad. Con independencia de la
dimensién empresarial, la tasa de mortalidad de las empresas familiares es inferior a la de las
no familiares, resultando destacable que mientras mas pequenas son las sociedades, mayor es
la diferencia entre la proporcion de familiares y no familiares que sobreviven.



Factores de competitividad y analisis financiero en la empresa familiar

“ o 9,8%
Grafico 32. 10 ’
Tasa de
mortalidad T 8 799, 9
por tramos = 6,8% """ 71% 6,7%
[}
de tamano Tt 5.6% 5,8%
] : 5,3% g
(2013-2015) g 51% : o, 8%
g 4,46%
© 4
Fuente: Elaboracion propia a
-
2
0
Menos de 25 De 25a 49 De 50a 99 100 0 mas

Numero de empleados
@ Familiares
@ No familiares
Todas

Una vez descrita la supervivencia y mortalidad de las empresas familiares y no familiares a lo
largo del periodo 2013-2015, pasamos a analizar con mayor profundidad aquellas que han so-
brevivido, con el fin de obtener una visién actual de la situacién econdmico-financiera de este
tipo de empresas.

2.2. Indicadores de actividad

Comenzamos analizando dos indicadores basicos de la actividad de las empresas: los ingresos
de explotacion y el nUmero de trabajadores. La tabla 18 muestra los valores medios de los ingre-
sos de explotacidn (en miles de euros) y del empleo correspondientes a las empresas familiares
y no familiares de la muestra de empresas analizadas en este capitulo. La ultima fila recoge
la productividad de ambos grupos de empresas, medida como el cociente entre los ingresos
y el nimero de trabajadores, es decir, las ventas medias por empleado (en miles de euros).
Finalmente, las tres Ultimas columnas resumen la tasa de incremento de cada una de las varia-
bles entre 2013 y 2015.

En primer lugar, se comprueba que, por término medio, el nivel de facturacién de las empresas
familiares es bastante inferior al de las no familiares. Especificamente, en el afio 2015 la cifra
de ingresos de explotacion de las primeras se situaba proxima a los 8 millones de euros vy, sin
embargo, las segundas superaban los 36 millones de facturacién con lo que, aproximadamente,
por cada euro ingresado por las empresas familiares, las no familiares consiguen ingresar 4,5
euros. De la misma forma, la plantilla media de las empresas familiares también es notable-
mente inferior. Concretamente, mientras que en el ano 2015 las empresas no familiares daban
empleo a 113 trabajadores, las familiares Unicamente empleaban a 40 trabajadores. El origen de
estas diferencias se encuentra en el menor peso de las empresas familiares entre las empresas
de mayor tamano, como se ha explicado previamente.
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Tabla 18. 2013 2013 2013 2015 2015 2015 | Var. Var.  Var.

Indicadores

P EF ENF Todas EF ENF Todas EF ENF Todas
basicos de

actividad Ingresos de 7.429 36.037 43.466 8214 36303 44517[106% 0.7% 2.4%

(valores medios) explotacion*
Trabajadores 38 109 147 40 113 153| 53% 3.7% 4.1%

Productividad** 196 331 296 205 321 291] 50% -28% -1,6%

Elaboracién propia

* Miles de euros; ** Miles de euros/trabajador

Resulta destacable la evolucion de ambas magnitudes durante el periodo objeto de estudio. Se
observa como, mientras que las empresas no familiares practicamente han mantenido constan-
tes sus cifras de facturacidén durante los primeros anos de recuperaciéon econémica, las familia-
res han conseguido incrementar sus ventas mas de un 10%. Por su parte, si bien ambos tipos
de empresas han aumentado sus plantillas, el incremento en las familiares es sensiblemente
superior (5,3% frente al 3,7% registrado en las sociedades no familiares), lo que pone de mani-
fiesto el compromiso de este tipo de empresas con la creacién de empleo en nuestro pais.

Esta positiva evolucién explica que los ingresos de explotacion conseguidos por las empresas
familiares se hayan aproximado a los generados por las no familiares. Ademas, desde el punto
de vista de la generacion de empleo, su contribucién es adn mayor, ya que tanto en el afo 2013
como en el 2015 dan trabajo a un mayor nimero de personas (ver grafico 33) .

Ingresos de explotacion Numero de trabajadores
Grafico 33. (millones de €] (miles)
Indicadores S o =
basicos de 400,000 o 2 < 3 3500 § =
Vi . < O 0 1O N )
actividad o000 S8 &8 2000 o~ ©
(valores < < @ ]
600.000 o NS 2500 o =
M N
N
500.000 2000
Fuente: Elaboracién propia 400.000 1500
300.000
200.000 1000
100.000 500
0 0
2013 2015 2013 2015
@ Familiar @ Familiar

No familiar No familiar
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Finalmente, la productividad de las empresas familiares [medida como el cociente entre ingre-
sos y trabajadores) es inferior a la de sus semejantes no familiares. Concretamente, mientras
que enelano 2015 las primeras consiguen facturar 205 mil euros por cada trabajador, las segun-
das alcanzan unas ventas de 321 mil euros. No obstante, si se observa la evolucidn de este indi-
cador (gréafico 34) se constata que durante los primeros anos de salida de la crisis las sociedades
familiares han conseguido aumentar la productividad de sus empleados y, sin embargo, en las no
familiares se ha reducido. En el informe La Empresa Familiar en Espafa (2015), también editado
por el Instituto de la Empresa Familiar, pudo constatarse la tendencia de las empresas familia-
res a mantener el empleo incluso en un entorno de reduccién de los ingresos, como el vivido
durante la reciente recesion econdémica. Probablemente, la excelente evolucion de las empresas
familiares durante el bienio 2013-2015 refleje el compromiso y buen hacer de los trabajadores
empleados en las empresas familiares.

Grafico 34. 350
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No familiar

Dado que el tamano de las empresas puede influir sobre las variables analizadas, en la tabla 19
se comparan los datos de ingresos, empleados y productividad diferenciando cuatro estratos de
tamano. En ella se observa que, tanto en las empresas familiares como en las no familiares, la
tasa de productividad se reduce a medida que aumenta la dimensidn de la sociedad. De hecho,
este diferencial se concentra en las empresas mas pequenas, siendo muy similar entre las em-
presas de mayor tamano.

Por lo que respecta a la comparacion entre la productividad media de las empresas familiares y
no familiares, en todos los tramos de tamano considerados la productividad de las familiares es
inferior a la de las no familiares. No obstante, conforme aumenta la dimensién de las empresas
las diferencias se reducen. Asi, mientras que las empresas familiares de menos de 25 trabajado-
res son 2,75 veces menos productivas que las no familiares del mismo tamano, en las de mas de
100 empleados las familiares son Unicamente 1,5 veces menos productivas que sus homoélogas
no familiares.
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Tabla 19. 2013 2013 2013 2015 2015 2015
Evolucién de . No - No
los ingresos, INGRESOS Familiares familiares Total Familiares familiares Total
empleoy Menos de 25 2.526 7.454 9.980 2.657 7.299 9.956
productividad de 252 49 6049 11183 | 17.232 | 6184 | 16455 | 22.639
por tamanos
(valores medios) de 50 a 99 13.685 27.481 41.166 14.396 27.088 41.484
100 0 mas 95.605 154.536 250.141 97.222 142.005 239.227
Total 7.429 36.037 43.466 8.214 36.303 44.517
2013 2013 2013 2015 2015 2015
No No
EMPLEO Familiares familiares Total Familiares familiares Total
Menos de 25 12 12 24 12 12 24
de 25 a 49 34 35 69 34 36 70
de 50 a 99 69 70 139 69 71 140
100 0 mas 484 497 981 476 498 974
Total 38 109 147 40 113 153
2013 2013 2013 2015 2015 2015
No No
PRODUCTIVIDAD Familiares familiares Total Familiares familiares Total
Menos de 25 21 621 416 221 608 415
de 25 a 49 178 320 250 182 457 323
de 50 a 99 198 393 296 209 382 296
100 0 mas 198 311 255 204 285 246
e T Total 196 331 296 205 321 291

Con respecto a la evolucidn, durante los primeros afios de recuperacién econdémica las em-
presas familiares, con independencia de su tamano, han conseguido aumentar sus niveles de
productividad. No ha ocurrido asi en las sociedades no familiares. Con excepcion de las que
tienen empleados entre 25y 49 trabajadores, en el resto de tramos considerados se observa un
empeoramiento en la productividad de la plantilla.

En general, las empresas familiares han optado por mantener estable el nimero de trabaja-
dores, procediendo la mejora en sus niveles de productividad de una mayor facturaciéon en el
desarrollo de su actividad tipica. El mayor compromiso con el empleo por parte de las empresas
familiares se observa claramente en el gréfico 35, donde puede comprobarse que generan mas
puestos de trabajo con un mismo nivel de ventas (aproximadamente, 5 trabajadores por millén
de euros de facturacion, frente a 3 empleos por parte de las empresas no familiares). Resulta
destacable el hecho de que la contribucidn a la generacidn de empleo por parte de las empresas
familiares es alin mayor en época de crisis, lo que denota un mayor compromiso con el desarro-
llo econdmico y social de nuestro pafs.
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En el grafico 36, se comparan los niveles de productividad de las empresas familiares en cada
comunidad auténoma respecto del promedio espanol (en un indice Espana = 100), en los afos
2013y 2015.
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Se observa que durante el periodo objeto de analisis, las empresas familiares localizadas en
Castillay Ledn, Cataluna, Galicia, Madrid y Murcia consiguen, por término medio, una producti-
vidad superior a la media nacional. En el extremo opuesto, las domiciliadas en las Islas Baleares
ofrecen los menores niveles de productividad. Por su parte, cabe destacar que las empresas
ubicadas en Andalucia, Asturias, Catalufa, Galicia y La Rioja aumentan sus niveles de producti-
vidad en el afno 2015. El peor comportamiento lo muestran las sociedades localizadas en Aragén,
Castilla La Mancha y Madrid, donde los niveles de productividad de las empresas familiares se
reducen entre un 5% y un 6%.

Tomando como referencia la evolucidon de los valores agregados de empleo en ambos tipos de
empresa (gréfico 37), se observa que sélo en el estrato de empresas de menor tamafo (hasta
25 empleados) se produce una reduccién del nimero de trabajadores, menor en el caso de las
empresas familiares que en las no familiares. En el resto de estratos considerados, se registra
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un incremento en el nimero total de trabajadores, siendo la creacion de empleo mas intensa en
las empresas familiares que en las no familiares. Estos datos corroboran el mayor compromiso
de las empresas familiares con sus empleados.
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Finalmente, se ha realizado un anélisis complementario sobre la situaciéon de la productividad
de las empresas familiares y no familiares en el ano 2013 y se ha comparado la productividad de
las empresas de ambos tipos que han cerrado en estos anos 2013-2015. De la tabla 20 podemos
obtener una serie de conclusiones.

Tabla 20. Familiares Familiares No No Total Total

. . - activas  que cierran familiares familiares empresas empresas
Pr02d0u1c3t|;|dad TAMANO activas quecierran activas  que cierran
en (S]
empresas Menos de 25 211 215 621 421 416 264
familiargs y de 25 a 49 178 135 320 247 250 170
e rfsg'r[;atffas' de 50a 99 198 140 393 241 296 182
de todas las 100 0 mas 198 104 311 183 255 149
empresas y Todas 196 143 331 215 296 178

aquellas que
cierran hasta
la actualidad

Fuente:
Elaboracion propia

Por un lado, se comprueba que, con respecto a las empresas familiares que han sobrevivido,
las familiares que han cerrado eran un 27% menos productivas en 2013. Esta misma situacién
se produce entre las sociedades no familiares, ya que las que han cerrado eran, en promedio,
menos productivas en un 35% que las que han mantenido la actividad.

En la comparacion entre empresas familiares y no familiares, parece que el umbral de nivel de
productividad para cerrar una empresa no familiar es mas alto que en una empresa familiar (en
torno a un 50% mas alto). Esto indicaria que las empresas familiares son capaces de sobrevivir
con niveles de productividad menores.
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2.3. Rentabilidad y endeudamiento

Una vez analizados los aspectos mas relacionados con el nivel de actividad empresarial, pasa-
mos a describir algunas cuestiones ligadas con la rentabilidad econdmica y financiera de las
empresas, asi como con su nivel de endeudamiento. Con la intencion de obtener una visién a
largo plazo, los indicadores objeto de analisis en esta parte del estudio se han calculado para
los anos 2007, 2013y 2015. La base de datos, integrada por las empresas vivas a lo largo de este
periodo, se ha sometido a un exhaustivo proceso de depuracion, eliminando todas aquellas so-
ciedades que en alguno de los ejercicios considerados tomaban valores extremos en alguno de
los indicadores.

La rentabilidad econémica hace referencia a la rentabilidad que obtienen las empresas mediante
sus actividades de explotacion y se mide como el cociente entre el beneficio antes de intereses
e impuestos y los activos totales. En el grafico 38, se muestra cémo durante la recesidn, la ren-
tabilidad de ambos tipos de empresas se redujo de forma significativa, pero, en ambos casos,
una vez iniciada la recuperacion econdémica, el rendimiento de las inversiones ha comenzado a
aumentar.

g 9,76%
Graflco.:.ss. 10 9.13%
Rentabilidad
econémica 8 7,47%
(empresas
familiares y . 5,73% 5,81%
no familiare
4,17%
Fuente: Elaboracién propia ¢
2
0
Familiar No familiar
@ 2007
® 2013
2015

Ambos tipos de empresas conseguian tasas de rentabilidad econdmica superiores al 9% en el
ano 2007. Después de seis afos de crisis, las empresas familiares vieron cémo su rentabilidad
econémica disminuia mas que la de las empresas no familiares, constatandose la capacidad de
resistencia de las empresas familiares, al sobrevivir a pesar de que su rentabilidad cayera de for-
ma mas pronunciada. Cabe destacar que, en los dos primeros anos de recuperacion econémica,
el rendimiento de las inversiones ha crecido de forma mas que proporcional en las empresas
familiares (37%) que en las no familiares (29%). No obstante, dado que partian de valores infe-
riores, la tasa de rentabilidad econdémica de las sociedades familiares en 2015 (5,73%) se sitla
1,74 puntos porcentuales por debajo de la que obtienen sus homélogas no familiares (7,47%).
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Un anélisis de la rentabilidad econdémica por tamafios correspondiente a 2015 (gréafico 39) pone
de manifiesto una relacién positiva entre tamano y rentabilidad de las empresas familiares. No
ocurre asi en el caso de las sociedades no familiares, ya que a partir de un tamano medio (entre
50 y 100 trabajadores) se observa una reduccién progresiva en el rendimiento de sus inversio-
nes. Resulta destacable que, entre las empresas de mayor dimension, por término medio, las
familiares obtienen rentabilidades econdmicas superiores a las no familiares. Este dato es muy
significativo, pues contradice la idea de que las empresas familiares son siempre mas pequenas
y menos rentables que las no familiares.

Grafico 39. 8,39% 8,14% 8,11%
Rentabilidad 8 : e
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Si nos centramos en la rentabilidad financiera (gréafico 40), esto es, la rentabilidad que obtienen
los accionistas y propietarios, la evolucion es similar. Este ratio ha sido medido como el cociente
entre los resultados del ejercicio y los fondos propios. Los resultados muestran que en 2007 las
empresas familiares eran algo menos rentables en términos financieros que las no familiares,
aungue los valores se situaban muy préximos. Como consecuencia de la crisis econdmica, el
rendimiento de los fondos propios se redujo drasticamente, especialmente en las sociedades
familiares donde, por término medio, no llegan a superar el umbral del 5%. Iniciada la recupera-
ciéon econdmica, también las tasas de rentabilidad financiera han experimentado un importante
aumento. La recuperacién ha sido especialmente importante en las empresas familiares (donde
la tasa de variacion es casi del 45%, frente al incremento del 28% en las sociedades no familia-
res), consiguiendo un rendimiento para los propietarios que supera, por término medio, el 7%.
No obstante, estos valores estdn muy por debajo de los que se registraban justo antes del inicio
de la crisis econdmica por lo que, de continuar en la senda de la recuperacion, cabe esperar que
en los proximos ejercicios continle la tendencia alcista.
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Por tamanos, en el grafico 41 se constata de nuevo una relacidn positiva entre la dimensién de
la empresay la rentabilidad financiera, especialmente en las sociedades familiares. Ademas, se
observa cémo cuando éstas superan la barrera de los 100 empleados, consiguen obtener rendi-

mientos para los propietarios superiores a las no familiares.
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Por otra parte, se ha analizado el nivel de endeudamiento de las empresas familiares y no fa-
miliares que integran nuestra muestra (gréafico 42). El ratio de endeudamiento ha sido calculado
como el cociente entre los fondos ajenos y el pasivo total, de forma que un mayor valor en dicho
ratio implica un mayor nivel de endeudamiento por parte de la empresa. Observamos que en el
ano 2007 las empresas familiares estaban ligeramente més endeudadas que las sociedades no

familiares.



Factores de competitividad y analisis financiero en la empresa familiar

0,
Grafico 42. 7 89.4% 66,8%
EVOlUC_iC'Jn ‘0 . 58,1%
del ratio de 52-854(1] Lo, 52,2%
endeudamiento 50 ’
40
30
Fuente: Elaboracién propia
20
10
0
Familiar No familiar
@ 2007
® 2013
2015

Durante el periodo de recesion ambos tipos de empresas redujeron de forma importante su
dependencia de los fondos ajenos, siendo especialmente significativa la disminucién experimen-
tada en las empresas familiares. Esta evolucidn pudo tener su origen en dos hechos fundamen-
tales. Por una parte, las propias dificultades de obtencion de financiacion ajena durante este
largo periodo de crisis y, por otro lado, un cambio de estrategia de financiacién que, basada en
mayor medida en la obtencidn de recursos propios, conllevara un nivel de riesgo financiero signi-
ficativamente mas reducido. En cualquier caso, resulta destacable que, una vez iniciada la recu-
peracién, ambos tipos de empresas han continuado reduciendo sus niveles de endeudamiento.
En el caso de las sociedades familiares, aproximadamente la mitad de las inversiones se estan
financiando con recursos no exigibles, lo que muestra el compromiso de los propietarios por
mantener la financiacidn de las empresas con sus propios recursos.

Finalmente, en el grafico 43 se representan los niveles de rentabilidad financiera que, por térmi-
no medio, consiguen las empresas familiares en las distintas regiones espanolas durante el ano
2015. Mientras que a nivel nacional este indicador se sitta en el 7,2%, en las CCAA de Asturias,
Castilla-La Mancha, La Rioja y Castilla y Ledn las sociedades consiguen rendimientos para los
propietarios que, por término medio, son inferiores al 6%. En Murcia, la Comunidad Valenciana,
Navarra, Cataluna, Madrid, Pais Vasco e Islas Baleares las empresas familiares consiguen rendi-
mientos para sus propietarios que superan la media nacional, resultando destacable la situacién
de las empresas ubicadas en el archipiélago balear, donde las tasas de rentabilidad financiera
llegan a superar el 10%.
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A modo de resumen, destacamos que las empresas familiares tienden a ser mas pequenas en
términos de ingresos y mas intensivas en mano de obra, lo que pone de manifiesto su compro-
miso con la creacion de empleo.

Durante la crisis econdmica, las empresas familiares sufrieron importantes caidas en el ren-
dimiento de sus inversiones y, consecuentemente, en la rentabilidad para sus propietarios. No
obstante, han comenzado a recuperar sus niveles de rentabilidad, pudiendo conseguir incre-
mentos mas significativos que los registrados por sus homélogas no familiares. Ademas, se
observa un cambio en la estrategia de financiacion de las empresas familiares, ya que apuestan
por una mayor proporcion de recursos propios en aras a reducir sus niveles de riesgo financiero.
Si en los préximos afnos se continla en un escenario de recuperacién econémica, cabe esperar
que las empresas familiares mantengan su tendencia positiva.
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Ficha metodologica de la encuesta (2016)

Ambito

Espana

Universo

Empresas familiares con sede en Espana.
Base de datos

Directorio de empresas familiares suministrada por el equipo investigador a la empresa encuestadora,
NEXO, a partir del directorio SABI. Se parte de un nimero de registros de 94.565, tras realizar los corres-
pondientes trabajos de homogenizacion y depuracion, resultan un total de 87.345 registros con teléfono de
contacto.

Error muestral
+/-3,08% [(P=Q=50% y alfa=0,05)
Procedimiento de entrevista

Entrevistas telefonicas asistidas por ordenador (CATI) mediante cuestionario estructurado. Para facilitar la
participacion a aquellas empresas participantes que lo exigian se habilitd la opcidn de suministro del cues-
tionario via correo electrénico.

La encuesta se ha realizado al CEO, directivo o responsable de la empresa.
Tamano de la muestra

1.005 entrevistas.

Seleccion y distribucion de la muestra

Seleccion aleatoria siguiendo procedimiento aleatorio sistematico de las bases telefénicas existentes.

Distribucion de la muestra. Se plantea una estratificacién de la muestra atendiendo a la comunidad auténo-
ma, tamano de la empresa y actividad.

Ratios de trabajo de campo

Ratio de respuesta: RR1=11,93% [El ratio de respuesta 1 [RR1], o minimo ratio de respuesta, es el nimero
de entrevistas completas dividido por el nimero de entrevistas totales (completas y parciales méas el nimero
de rechazos e interrumpidas, mas todos los casos de desconocida elegibilidad).
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