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0. PROLOGO

Para la Asociacion Murciana de la Empresa Familiar (AMEFMUR) es una gran satisfac-
cion prologar el Informe Ejecutivo “Andlisis y diagnéstico de la gestién en la empresa fa-
miliar’, realizado por la Catedra de Empresa Familiar de la Universidad de Murcia. Dicho
Informe es la adaptacion y sintesis de lo mas relevante que presenta el libro “La Gestion
de las Empresas Familiares: un andlisis integral” editado por la editorial Thomson (2009),
y que es el resultado de la investigacion realizada sobre la empresa familiar en la Region
de Murcia.

AMEFMUR es plenamente consciente de que nuestras empresas familiares necesitan
conocer las fortalezas y también las debilidades para ir tomando las decisiones estra-
tégicas que en cada momento se requieren. Ya no vale dar pasos adelante sin saber
claramente donde llegar y sin conocer bien el entorno competitivo en el que estamosy
en el que previsiblemente nos moveremos manana.

Por ello, hemos creido oportuno, junto a la edicién del libro, la publicacién de este
Informe Ejecutivo, que de forma breve y con lenguaje econémico- empresarial accesi-
ble, nos transmite informacion de la realidad de nuestras empresas familiares. Diver-
sos aspectos relacionados con la gestion de las mismas aparecen bien representados
y analizados, como: quiénes son y cémo son los que dirigen nuestras empresas; cual
es el modelo de direccién y gobierno existente; qué dimensiéon media y antigliedad
se tiene; cuanto representamos en nuestra economia regional; cual es nuestra organi-
zacion y nuestra planificacion y como estamos posicionados para el futuro. Sin lugar
a duda creemos que, con esta amplia informacién, el Informe debiera servirnos como
libro de cabecera para los préximos afos, ya que puede contribuir a conocernos mejor
y también a tomar las mejores decisiones estratégicas en un mundo econdémico tan
complejo y competitivo como el actual.

AMEFMUR colabora y quiere seguir colaborando con nuestras universidades, y esta
publicaciéon de la Catedra de Empresa Familiar es un buen ejemplo de ello. Las empre-
sas familiares necesitamos disponer y tener acceso facil a informacion y conocimiento
y, para tal fin, nada mejor que seguir aliados estratégicamente con las universidades,
instituciones especializadas en la generacién del saber y del conocimiento. Pero es que,
ademas, también las universidades nos necesitan para que éstas puedan llevar a cabo
sus cometidos fundamentales de creadoras y difusoras del conocimiento y de servicio
a la sociedad.

José Maria Tortosa
Presidente de AMEFMUR



I.INTRODUCCION

Gracias a la creacion de la Catedra de la Empresa Familiar de la Universidad de Murcia
en 2006, las dos Universidades Publicas de la Regién, con el apoyo de la Asociacién
Murciana de la Empresa Familiar (AMEFMUR), el Instituto de la Empresa Familiar y
la Fundacién Cajamurcia, han formado un espacio universitario, habitado por mas
de veinte profesores de diferentes disciplinas cientificas para servir de soporte a la
investigacion de la empresa familiar y a la formacion de su capital humano (funda-
dores, directivos y trabajadores), que es el principal activo que tiene nuestro sistema
productivo regional. Uno de los logros obtenidos en esta corta existencia de la Cate-
dra es el nuevo libro, La gestion de las empresas familiares: un andlisis integral, editado
por la editorial Thompson, y que es el resultado de la segunda investigacion realizada
sobre la empresa familiar en la Regién de Murcia (la primera tuvo lugar hace siete
anos, con la publicacion del libro La empresa familiar. Realidad econémica y cultura
empresarial en la editorial Civitas).

La orientacién de esta nueva investigacion viene marcada por la gestién en las em-
presas familiares. Este planteamiento permite ver, por una parte, los cambios que se
han producido durante este periodo en la empresa familiar, observando el comporta-
miento que determinadas variables estructurales y coyunturales tuvieron y hoy tienen;
y, por otra, nos ofrece informacién nueva sobre aspectos que no fueron analizados an-
teriormente, pero que, actualmente, se ha considerado necesario examinar para tener
el mejor diagnéstico posible y poder hacer, desde el mismo, propuestas estratégicas de
actuacion. Operando de esta forma se favorece el posicionamiento competitivo de la
institucion empresarial en los escenarios complejos e inciertos que esté viviendo y que
va a vivir en los préoximos afnos.

En la organizacién de la investigacién se ha buscado, precisamente, integrar toda la
informacién sobre la empresa familiar, fijandose como objetivo principal analizar su
realidad desde una perspectiva general, considerando los aspectos econémicos, de
gestion, juridicos y sociolégicos que mayor influencia tienen en el desarrollo del nego-
cio familiar. Se ha tratado, por tanto, de actualizar la informacion sobre la situacion de la
empresa familiar ya aportada en estudios precedentes y de ampliar estos conocimien-
tos abordando cuestiones relevantes que no han sido tratadas por la investigacion de
manera integrada hasta este momento.

Concretamente, con el fin de asegurarnos dicha vision general, los contenidos del
estudio se han estructurado en tres dimensiones que, a nuestro entender, hay que
identificar, reconocer y evaluar, puesto que constituyen el ser y la filosofia del negocio
familiar: la econdmica y empresarial, por eso se habla de negocio familiar; la juridica,
por eso esta constituida como sociedad juridica; y la cultural, por eso va en aumento la
consideracion de la cultura empresarial en el negocio familiar. Creemos que a través de



estas tres grandes areas temdticas se rastrean y diagnostican los aspectos mas actuales
y mas estructurales que conforman hoy la organizacién del negocio familiar, tan rele-
vante para la economia y sociedad espafolas.

Y es que, en este sentido, considerando cualquiera de los indicadores econémicos y
sociales al uso, queda patente la importancia de las empresas familiares. Asi, las esti-
maciones disponibles elevan a 2,8 millones el nimero de empresas familiares, lo que
representa un 85% del total de empresas existentes en Espaifa. Su importancia en tér-
minos de empleo alcanza el 70% del empleo privado, es decir, ocupan a casi 14 millones
de personas, su facturacion equivale aproximadamente al 70% del PIB y realizan el 59%
de las exportaciones espanolas (Instituto de Empresa Familiar, 2009).

La importancia de la empresa familiar no solo es en Espaiia sino también a nivel mun-
dial, siendo la forma dominante de la estructura empresarial en todo el mundo, tal y
como se puede apreciar en la figura 1.

Hay un hecho fundamental que confirma dicha situacion: la relevancia que la familia
ha tenido siempre en el sistema productivo, independientemente de la forma que éste
ha ido tomando a lo largo del tiempo y del modo cémo éste se ha ido gestionando.
La visibilidad de la familia en la generacién de economias productivas ha sido un dato
incuestionable, aunque bien es cierto que las formas de organizacién de la gestion del
negocio familiar, mas simples o mas complejas, le han dado mayor o menor protagonis-
mo o visibilidad a la familia en la propiedad y en el control de la empresa.

Aunque en el pasado el éxito de estas empresas se decia que era conseguido “a pesar
de”su caracter familiar, en la actualidad, este tipo de organizaciones empresariales han
sido “redescubiertas”y, precisamente, se atribuyen sus buenos resultados a su caracter
familiar. Hoy contamos con un conocimiento que hace insostenible el mantenimiento
de ciertos topicos referidos al negocio familiar, tales como que la no separacién entre
propiedad y control impiden alcanzar tamaio y eficiencia; como que control familiar es
igual a atraso y gerencia profesional es igual a desarrollo de la empresa; o que direccion
familiar de la empresa es incompatible con la profesionalizacién. Por el contrario, las
empresas familiares saben que su condicién familiar es todo un valor afadido a la ges-
tion moderna, profesional y competitiva que debe hacerse, al igual y en pie de igualdad
ala que hace o debe hacer la empresa no familiar. No es, por tanto, el caracter familiar
de la empresa una carga, sino una oportunidad y un activo que hay que aprovechar
para obtener los maximos rendimientos posibles.

Por tanto, la familia y la red familiar son un activo que incorpora al negocio va-
lores fundamentales como confianza, lealtad y compromiso, que se constituyen en
elementos de estabilidad y cohesidn para la organizacion. Esto no quiere decir que
no puedan sobrevenir al espacio familiar empresarial dificultades, tanto internas a la
familia como externas -las de caracter empresarial-. Por supuesto que si. Pero ante
esta eventualidad, si se sabe gestionar bien el activo con el que se cuenta, se podran
superar los problemas en cuestion, [6gicamente si se pone en juego todo el potencial
existente, el que se deriva de la condicién familiar y el que corresponde a la organi-
zacion empresarial.

12 1 Andlisis y diagndstico de la gestidon en la empresa familiar



Figura 1. Laimportancia de la empresa familiar en la economia
Espafia
- 2,8 millones el nimero de empresas familiares (85% del total de empresas)
« Ocupan a casi 14 millones de personas (70% del empleo privado)
« Su facturacion equivale aproximadamente al 70% del PIB
« Realizan el 59% de las exportaciones espafiolas
Internacional
- Forma dominante de la estructura empresarial en todo el mundo.
« En Europa, Estados Unidos, América Latina o Asia su representacion en el total de
empresas supera el 70% y contribuye en torno al 50% del empleo
« En términos de Producto Interior Bruto (PIB) esa participacion oscila entre el 45%y
el 80%.
« Enla Unidn Europea (UE-27) hay aproximadamente 17 millones de empresas
familiares que emplean a 100 millones de personas y representan el 60% del tejido
empresarial de la UE-27.

Fuente: Instituto de Empresa Familiar (2009).



Il. OBJETIVO Y ORGANIZACION DEL INFORME

El objetivo de este Informe, tal y como muestra la figura 2 es el de conocer cémo se estd
llevando la gestion de la empresa familiar en la Region de Murcia desde una perspec-
tiva integral, para lo que se analizan los aspectos principales de la misma relacionados
con la dimensién empresarial —propiedad y direccién, caracteristicas estructurales y
planteamientos de gestién-y la dimensién juridica. Finalmente, se ofrece, a modo de
conclusién, el perfil ideal aproximado de la empresa familiar de éxito y sus caracteristi-
cas basicas de gestion, sobre la base de los resultados obtenidos del analisis de dichas
dimensiones.

En la figura 2 se puede apreciar el conjunto de variables que han sido seleccionadas
para realizar dicho andlisis. Estas variables se agrupan en diversas categorias que tienen
que ver con la propiedad y direccion, con las caracteristicas estructurales y con los plan-
teamientos de gestion de las empresas familiares objeto de estudio.

El informe tiene la siguiente estructura (figura 3). En primer lugar se hace referencia
al disefio muestral realizado para llevar a cabo el estudio. A continuacion se describen y
analizan los valores de las variables elegidas. Finalmente, sobre la base de los resultados
empresariales, se presenta una aproximacion al perfil ideal de la empresa familiar de la
Regién de Murcia.

Figura 2. Objetivo del analisis

Andlisis

resultados

Perfil ideal

« Propiedad y direccion
- Caracteristicas estructurales iQué caracteriza a las EF de éxito?
- Planteamientos de gestion



Figura 3. Estructura del andlisis

CATEGORIA VARIABLES ANALIZADAS
DIMENSION Propiedad y direccién | - Generacion al frente
EMPRESARIAL - Gerente

- Sexo

- Edad

- Formacion

« Organos de gestion y gobierno
- Comité de Direccion
- Pertenencia gerente a familia
- Presencia familiar en direccién
- Consejo de Administracién
- Consejo de Familia
« Protocolo familiar

(aracteristicas - Tamano
estructurales - Empleados
-Ventas
« Crecimiento de las ventas
- Sector
« Antigiiedad

Planteamientos de « Tipo de estructura organizativa
gestion « Estrategia empresarial
« Internacionalizacion
- Exportacion
- Medios
- Objetivos
- Capital Humano
- Seleccion
- Promocidn
- Retribucién
» Gestion financiera
« Cultura organizativa
« (lima organizativo
« Uso Tecnologias Informacion
« Innovacién y emprendimiento

DIMENSION JURIDICA | Planteamientos «Tipologias societarias
juridicos + Regulacion laboral

» Sucesion

+ Fiscalidad
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1iIl. DISENO MUESTRAL

Se ha considerado familiar empresas con propiedad y direccién familiar. La falta de in-
formacion sobre el caracter familiar de las empresas nos condujo a elaborar un direc-
torio de empresas familiares para la Regiéon de Murcia. La poblacion a efectos de este
trabajo se definié a partir de una serie de criterios encaminados a seleccionar empresas
de cierta complejidad (6 o mas empleados) y de actividad empresarial (sectores indus-
trial, construccion y servicios, sin considerar CNAE 80 en adelante).

Figura 4. Ficha técnica del estudio de campo

Trabajo de campo

INICIO: 24 — NOVIEMBRE — 2008
FINAL: 20 — ENERO — 2009

Universo Objeto de Estudio

Empresas familiares de la Region de Murcia en 2008 con 6 0
mas empleados pertenecientes a los sectores industriales,
construccion y servicios (excluidos CNAE 80 para delante).

Ambito

Regidn de Murcia con distribucién por municipios.

Seleccion unidades muestrales

Muestreo aleatorio estratificado con asignacién proporcional

Muestra

433 Encuestas

Error muestral

E==+4,6% para un nivel de confianza del 95% y p=q=0,5

Seleccion unidad muestral

Una encuesta por empresa. Responde el propietario, gerente o
algun alto directivo de la empresa.

Tipo de entrevista

Presencial.

Cuestionario

Estructurado. 38 prequntas referidas a la situacion de las
empresas familiares.

La recogida de informacion se basé en entrevistas personales encargadas a una em-
presa especializada. Finalmente se obtuvieron 433 encuestas validas. Es necesario ad-
vertir que la recogida de informacion coincide con una fase ascendente de la actual
crisis econémica. El trabajo de campo se ha realizado entre los dias 24 de noviembre de
2008y el 20 de enero de 2009.



IV. DIAGNOSTICO

En este apartado se presentan los principales resultados del andlisis, tanto de los ele-
mentos empresariales como juridicos, realizado sobre la muestra de empresas fami-
liares de la Region de Murcia. Las cuatro secciones siguientes hacen referencia a los
aspectos relacionados con la propiedad y direccién, con las caracteristicas estructurales
basicas, con los planteamientos de gestion principales y, finalmente, con los aspectos
juridicos mas relevantes.

4.1. PROPIEDAD Y DIRECCION
4.1.a. Generacion

Uno de los aspectos fundamentales en la gestion de la empresa familiar es el de la
profesionalizacién, definida como la disponibilidad de directivos capacitados y siste-
mas de gestion adecuados que permitan las decisiones y el funcionamiento mas eficaz,
independientemente de la pertenencia a la familia. En el estudio se ha encontrado, tal y
como muestra la figura 5, que el fundador de la empresa es el que habitualmente sigue
al frente de la misma como gerente (65,6%); se trata, por tanto, de empresas mayorita-
riamente jévenes de primera generacion.

Figura 5. Generacion al frente de la empresa

M Primera

Segunda

[ Tercera 0 més



4.1.b. Gerente

Con relacién a la formacion del gerente, aunque ha mejorado en relacién con anterio-
res investigaciones, todavia queda mucho camino por recorrer, ya que sélo un 31,6%
de ellos posee estudios universitarios (figura 6). No obstante, es importante sefalar que
a medida que se van incorporando las sucesivas generaciones mejora la formacién del
gerente (figura 6).

La edad media del gerente (figura 7) no es muy alta, 49 afos, y mas si se compara con
su antigliedad media en el cargo que es bastante amplia (17 afos), lo que nos hace su-
poner que se trata de empresas jovenes que estan en primera generaciéon en las que el
propietario/creador del negocio es quien la dirige. Ademas, si consideramos el género
del gerente, en el 91,2% de los casos se trata de un hombre; sélo en las empresas de
segunda generacion aparece un porcentaje significativo de mujeres gerentes (15,2%),
tal y como se ve en la figura 8.

Figura 6. Formacion del gerente

100% ——— ——
243 42,4 68,8 31,6
80% [—— I |
60%
40%
20%
Universitarios
0% ‘ I No universitarios

Primera Segunda Tercera 0 mds Total
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Figura 7. Edad del gerente
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51,1 50,7
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493 49,1
484
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L
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Figura 8. Sexo del gerente

100% 7

e 15,2 12,5 88
80%
60%
40%
20%
Mujer
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Primera Segunda Tercera 0 més Total
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4.1.c. Organos de gestion y de gobierno

Con respecto a los 6rganos relativos a la gestién, como se aprecia en la figuras 9y 10,
la presencia de la familia en la gerencia y en el comité de direccién es muy alta. Asi, el
gerente, en el 95,4% de las ocasiones, pertenece a la familia propietaria y el 94% de los
puestos directivos estan ocupados por miembros de la familia. Hay que sefialar, sin em-
bargo, que la presencia familiar en la gerencia disminuye a medida que el tamafo y la
estructura de propiedad es mayor, fruto de la necesidad de profesionalizar la empresa.

El analisis clasificatorio ha dado como resultado dos grupos de empresas: (1) un
91,9% de empresas que calificamos como “de direccion familiar’, caracterizadas por ser
puramente familiares al tener la gran mayoria de propiedad y direccién en manos de la
familia; y (2) un 8,1% de empresas categorizadas como “de direccion mixta’, caracteriza-
das por tener mayoria de propiedad familiar, pero estar participadas en la direccién por
personas ajenas a la familia (figura 11).

Figura 9. Pertenencia del gerente a la familia

100% | —

80% [ | —

60% [ 955 —— 944 100,0 954 ——

40% —— | —

20% [ | —
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Primera Segunda Tercera 0 més Total
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Figura 10. Puestos directivos ocupados por familia
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Figura 11. Tipo de direccion
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En relacion a los 6rganos de direccién, como se observa en la figura 12, en la em-
presa familiar se prefiere la figura del administrador Unico que, ademas, es director del
negocio (48,3%), a cualquier otra formula de direccién. La figura del consejo de admi-
nistracién, no obstante, gana fuerza en la empresa cuando ésta se hace mas compleja
y la propiedad se transfiere de generacion a generacién. La existencia de consejo de
administracién alcanza el 50% en las empresas en tercera generacion.

En cuanto a los érganos relativos a la propiedad, su falta de formalizacion en la ma-
yoria de empresas familiares, implica mayor utilizacién de las reuniones de familia que
de los consejos de familia como 6rgano regulador de las relaciones familia-empresa,
que sélo existe en el 13,2% (figura 13). Esta tendencia se invierte, es decir, se apues-
ta por una mayor presencia sin embargo, al aumentar el nimero de propietarios y la
complejidad de la estructura de propiedad, al pasar de primera a segunda y siguientes
generaciones, al estar la direccion compartida por miembros familiares y no familiares,
y al aumentar el tamafo y complejidad de la empresa familiar.

4.1.d. Protocolo
En la figura 14 se recoge la proporcién de empresas familiares con protocolo o en vias
de realizacién. A pesar de su importancia juridica, como se aprecia, los datos no son

muy positivos, ya que tan sélo en un 4% de las empresas existe protocolo familiar. AUn
existe un porcentaje abrumadoramente alto (96%) de empresas sin protocolo.

Figura 12. Consejo de Administracion

100% —— [
19,2 12,5 13,9
80% Existen administradores
solidarios
60% Existe un tinico

administrador
que no es director general

40% I Existe un Gnico
administrador que
ademés es el director

de la empresa

20%

I Existe un consejo de
administracion

Primera Segunda Tercera 0 mds Total
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Figura 13. Consejo de familia
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4.2. CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES
4.2.a. Tamano

El tamaifo medio de las empresas familiares de la Regién de Murcia analizadas (figura
15) es, por numero de empleados, de 58,7. Las de primera generacién son las mas gran-
des, con 68,5 empleados, mientras que dicho nimero va descendiendo a medida que
la empresa estd en segunda o posterior generacion. Sin embargo, ocurre lo contrario
con las ventas (figura 17). La explicacién puede residir en que las empresas en segunda
generaciéon son menos intensivas en mano de obray, por tanto, hacen un mayor uso de
la tecnologia. Utilizando la clasificacion aprobada por la UE, el 24,4% se puede calificar
como microempresas, el 45,4% como empresas pequefas y el 30,2% como empresas
medianas (figura 16).

Por ventas, la facturacion media de las empresas familiares analizadas asciende a
7.365.498 €. Como se observa en la figura 17, las empresas de segunda generacién son
las que mas dimensién adquieren desde el punto de vista de las ventas, con mas de 14
millones de € de facturacion media.

Figura 15. Nimero de empleados
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4.2.b. Evolucién de las ventas y clientes

Como se puede apreciar en la figura 18, la evolucién de las ventas y clientes, arroja
como resultado que mas de la mitad de las empresas familiares de la Regidn (55%) se
mantienen relativamente estables, lo cual resulta muy positivo en el contexto de crisis
en el que nos encontramos. El 33,8% afirma que estan disminuyendo progresivamente
y s6lo un 8,4% sefala que estan creciendo de forma considerable. A partir de la tercera
generacion, las empresas se mantienen con ventas y clientes mas estables, disminuyen-
do el porcentaje que ve reducidos sus mercados.
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4.2.c. Sector

En cuanto a la distribucién sectorial (figura 19), el 36,1% de las empresas de la Region
de Murcia analizadas pertenecen al sector industrial, el 32,9% al de comercio, el 14,1%
al de la construcciény, finalmente, el 16,8% al de resto de servicios. A partir de la tercera
generacion se observa que la mayoria de las empresas familiares se ubican en el sector
de comercio.

Figura 19. Sector
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4.2.d. Antigliedad

Con respecto a la antigtiedad (figura 20), el mayor intervalo de empresas de la muestra,
el 45,6%, se clasifica como empresas consolidadas, con una antigliedad de 16 a 30 afios.
A continuacion se encuentra el 31,2% de empresas maduras o con mayor antigtiedad
(mds de 30 anos) y soélo el 23,2% de empresas se consideran jévenes, al tener 15 0 me-
nos anos de antigiedad

Figura 20. Antigiiedad
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4.3. PLANTEAMIENTOS DE GESTION
4.3.a.Tipo de Estructura Organizativa

Otro aspecto importante relacionado con la gestién es la estructuracion de la toma de
decisiones, aspecto esencial para la empresa familiar. Hay que tener en cuenta que la
capacidad de emprender por parte del fundador no debe estar refiida con la capacidad
de gestionar y organizar la empresa. El crecimiento de la empresa debe hacer evolucio-
nar los sistemas organizativos para responder con rapidez y profesionalidad al entorno.
Como se puede ver en la figura 21, el grueso de las empresas cuenta con estructuras
formalizadas con funciones diferenciadas (53,8%) y sélo unas pocas (7,6%) se organizan
sobre la base de unidades de negocio. Quizas la nota mdas destacada y caracteristica es
el importante nimero de empresas (38,6%) que aun se estructuran en gran medida de
manera informal y centrada en la figura del propietario.

Figura 21. Estructura organizativa
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4.3.b. Estrategia empresarial

También la estrategia de la empresa constituye otro de los elementos de gestién basi-
cos, ya que supone determinar la orientacion de la toma de decisiones y, por lo tanto,
condiciona en gran medida el éxito de la gestion de la empresa familiar, tal como se
refleja en la figura 22. La estrategia defensiva y la exploradora son las mayoritariamente
empleadas, lo que probablemente esté reflejando la situacion de crisis econdémica. Asi,
las empresas optan, bien por atrincherarse para resistir sobre la base de reducir costes
(defensiva, con un 44,6%), o bien por la via de explorar nuevas posibilidades en las nue-
vas circunstancias econdmicas (exploradora, con un 37,9%).

4.3.b. Internacionalizacion

Las empresas familiares de la Region de Murcia tienen escasa presencia en el exterior.
Asi, sélo el 28,2% de las mismas realizan ventas en el extranjero (figura 23), de las cuales
casi las tres cuartas partes van destinadas a paises de la UE. A esto hay que anadir, ade-
mas, que solo un 3,5% de las empresas mantienen inversiones directas en otros paises.

En cuanto a los modos entrada en mercados exteriores (figura 24), las empresas fa-
miliares suelen utilizar mayoritariamente dos sistemas: por un lado, un 51,3% de las
empresas usa medios propios, bien a través su propia red de agentes, bien a través
de delegaciones comerciales; y, por otro lado, un 48,7% se apoya en intermediarios
especializados que ya estan establecidos en los paises de destino. El hecho de que la
exportacién directa tenga un peso especifico tan importante es un dato positivo, que
indica la intencion de llevar a cabo un proceso de internacionalizacidon consistente en
el largo plazo.

Por lo que respecta a los objetivos de la internacionalizacién (figura 25), la mayor
parte de las empresas familiares conciben la salida a otros paises como una forma de
estabilizar su negocio y ser competitivos. Asi, casi tres cuartas partes de las empresas se
plantea salir al exterior como una forma de supervivencia (26%) o como via para crecer
y expandirse en nuevos mercados (44,5%). De forma mas especifica y ya minoritaria, un
18% se internacionaliza como una estrategia de ahorro de costes (fundamentalmente a
través de la relocalizacion de la funcion productiva en paises con estructuras de costes
mas baratas) y un 11,5% como una estrategia de diferenciacion.
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Figura 22. Estrategia empresarial
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Figura 24. Medios propios para internacionalizacion
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4.3.d. Capital Humano

Otro elemento clave en la gestion eficiente de la empresa familiar es su capital huma-
no y la politica de recursos humanos, aspectos que cobran especial importancia si se
tienen en cuenta las particularidades de esta organizacion. Usualmente, la orientacion
de las politicas de recursos humanos viene condicionada por la complejidad de relacio-
nes entre miembros familiares, no familiares y empresa. Del equilibrio entre familia y
empresa depende que dichas politicas se orienten en mayor o menor medida a la apli-
cacion de principios de equidad y profesionalidad para mantener un capital humano
motivado y eficiente que aporte valor a la empresa.

En términos generales, como se aprecia en las figuras 26 a 28, se comprueba que las
empresas familiares se caracterizan por la aplicacion de criterios profesionales y equi-
tativos al disefio e implantacion de las practicas de recursos humanos. En este sentido,
tanto los criterios de seleccion como los de promocion (incluidos los relativos a la su-
cesion del lider) se significan por basarse en los requisitos y méritos especificos de los
candidatos, independientemente de la vinculacién familiar de los empleados. Tan sélo
las politicas de retribucién parecen requerir mejoras ya que ésta se caracteriza por ser
fundamentalmente fija, con niveles de salario base en torno al 90%, mientras que la
retribucion variable apenas tiene presencia.

Figura 26. Seleccion
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Figura 27. Promocién
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4.3.e. Gestion financiera

Las empresas desarrollan su actividad bajo el cumplimiento de diferentes objetivos,
tales como el crecimiento econdmico, obtener la rentabilidad esperada de la inversion
y alcanzar una seguridad o estabilidad que les garantice su permanencia en el tiempo.
En un sistema de mercado la supervivencia de la empresa —y especialmente la de carac-
ter familiar, debido a su tradicional escasez de recursos financieros—, depende, por un
lado, de la consecucion de un crecimiento estable de los ingresos, acompanado de un
beneficio suficiente para remunerar a todos los agentes que intervienen en el proceso
de generacion de valor aiadido, y por otro lado, del mantenimiento de una adecuada
estructura de endeudamiento que mantenga el equilibrio financiero de la empresa.

El analisis de los objetivos de la empresa familiar en términos de la busqueda de la
maxima estabilidad o solvencia frente a la busqueda de la maxima rentabilidad, se ha
realizado sobre una escala de 7 puntos (1: maxima estabilidad o solvencia, a 7: maxima
rentabilidad). Como muestra la figura 29, las empresas familiares se posicionan en un
punto donde prima claramente el objetivo de maxima estabilidad o solvencia frente al
objetivo de rentabilidad (3,73).

Por otro lado, el andlisis sobre las opciones de financiacién de una nueva inversién
evidencia la preferencia de la empresa familiar por los recursos internos autogenera-
dos, tal y como muestra la figura 29. En efecto, las empresas familiares usan en mayor
medida los beneficios retenidos para financiar sus inversiones. En una escala likert de
1 a5, el uso medio de las reservas (recursos propios) es de 3,28, seguido por el uso de
financiacion ajena —préstamos bancarios- (3,09). Las ampliaciones de capital son poco
usadas alcanzando una puntuacién media de tan sélo 1,84.

4.3.f. Cultura organizativa

En la familia, las creencias, los valores y la tradicion suelen ser los elementos que
garantizan la cohesién del grupo; su fortaleza para afrontar las dificultades; y la
orientacion en la que los miembros mds jovenes del grupo encuentran los patrones
de conducta, a partir de los cuales interpretar la realidad y enfrentarse a ella exito-
samente. La educacién en valores es, por lo tanto, una constante en la familia y en
la empresa.

Los elementos de la cultura organizativa —referida al conjunto de normas, creen-
cias y valores que constituyen los factores con los que la empresa se enfrenta a los
problemas de adaptacién al entorno y a los propios internos—, no distan mucho de
aquellos que aglutinan a la institucion familiar, por lo que una de las caracteristicas
de las empresas familiares es que en ellas se genera una cultura fuertemente ligada
a los valores del fundador. Sin embargo, la empresa crece y con este crecimiento
surgen nuevas necesidades que conllevan, con frecuencia, la ruptura con tradicio-
nes, vinculos y el cambio en estrategias, dando prioridad —en ocasiones-, a valores
diferentes de los que inspiraron el origen del negocio. En estos casos, la supervi-
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vencia de la empresa familiar depende de la capacidad para liderar un proceso de
cambio cultural, sin que ello suponga una fractura con la tradicion y la cohesion en
la familia.

En este sentido, como se puede ver en la figura 30, se ha comprobado que la cultura
dominante entre las empresas familiares es la cultura de mercado (79,7%), con un valor
muy préximo a la orientacion propia de una empresa con cultura jerarquica (78,2%). Por
debajo de estos valores medios, se encuentra la alineacién de estas empresas con cul-
turas como la de clan o la adhocratica. Ambas tipologias dominantes comparten una
inclinacion hacia los procesos mecanicistas, es decir, aquellos que enfatizan el control
en la gestion, el orden y la estabilidad. Por tanto, se trata de culturas mas préximas al
mantenimiento de los resultados, los objetivos y el control sobre los procesos, que a la
innovacion, la proaccién ante el entorno o la flexibilidad en la gestién. Esta conclusion
sigue corroborando la hipdtesis que tradicionalmente apunta a la supremacia del con-
servadurismo en la cultura de las empresas familiares.

4.3.g.Clima

El clima es otro de los aspectos fundamentales que condicionan la eficiencia de la em-
presa familiar. El clima esta condicionado tanto por factores internos como externos,
en este caso, de dificil separacion, ya que empresa y familia forman dos subsistemas
interdependientes y se encuentran determinados por las conductas, actitudes, las ex-
pectativas y, cdmo no, por las realidades socioldgicas, econémico-sectoriales y cultura-
les de la organizacion.

La caracterizacion del clima organizativo de la empresa familiar, es una buena aproxi-
macion para “pulsar” su salud organizativa, ya que, en buena medida, depende de ésta
el éxito del negocio. Se trata de una serie de variables que, como se ha visto, pueden
cambiar con la evolucién de la empresa. El clima esta condicionado tanto por factores
internos como externos, en este caso, de dificil separacién, ya que empresa y familia
forman dos subsistemas interdependientes y se encuentran determinados por las con-
ductas, actitudes, las expectativas y, cdmo no, por las realidades socioldgicas, econémi-
co-sectoriales y culturales de la organizacion.

Los resultados (figura 31) permiten sefalar que en la caracterizacién del clima en la
familia destacan, como valores relevantes, el fuerte compromiso con el bienestar y los
intereses de la familia; por tanto, una alta cohesién emocional y una escasa cohesién cog-
nitiva, entendida como la existencia de diferentes posturas o puntos de vista entre los
miembros que componen la familia empresaria. Una primera consecuencia de ello es que
la socializacion emocional entre los miembros de la familia opera fuertemente -lo cual re-
sulta positivo—, pero no asi la autoridad, por lo que la transmisién de patrones de conduc-
ta por parte del fundador puede verse obstaculizada. Ello puede ser fuente de problemas
en determinados momentos del ciclo de vida de la empresa. La cohesion familiar ante las
posibles adversidades aparece como un factor mas determinante en la unidad familiar
que el consenso establecido por la autoridad de los mayores de la familia.
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Figura 29. Gestion financiera
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Figura 31. Clima
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4.3.h. Innovacién y emprendimiento

Ademas, dichas caracteristicas culturales, propias de la empresa familiar, tienen su re-
flejo en la orientacién emprendedora de la misma. En general, una mayoria de empresas
familiares cuentan con una direccion emprendedora, innovadora y capaz de asumir
nuevos retos. Asi, los resultados de la tabla 10 muestran que, en general, las empresas
tienen una orientacion hacia la innovacion media-alta, al estar todos los valores por
encima de 3 (valor neutro), siendo la media de estos indicadores de 3,5 para el caracter
innovador, 3,1 para el caracter pionero y 3,2 para la adopcién de riesgos. Un andlisis de
conglomerados posterior ha permitido identificar dos grupos de empresas, de las cua-
les el 62,8% presentan una alta predisposicién para emprender, mientras que el resto
presenta una menor tendencia al emprendimiento.

4.3.i. Uso de las Tecnologias de la Informacién (TI)

El equipamiento tecnoldgico de las empresas no siempre se traduce en su uso. Las
empresas si invierten en tecnologias de la informacion: ordenadores, moviles, co-
nexion a Internet, sitio web, aplicaciones informaticas; sin embargo, no siempre
logran sacar partido de estas inversiones. El verdadero aprovechamiento de las Tl
implica una apuesta decidida por un nuevo modelo de empresa transformando las
relaciones jerdrquicas internas y las relaciones con el entorno. Las empresas deben
estar dispuestas a aceptar este reto y es en este punto donde la desconfianza de las
empresas familiares puede ser mayor.

Para medir el verdadero uso de su equipamiento tecnoldgico, se les pregunté a las
empresas la medida en que ciertas actividades eran realizadas a través de medios elec-
tronicos. La figura 33 muestra que las actividades con mayor apoyo tecnolégico son la
gestion de procesos internos (41,1%) y la comunicacién externa (40,6%). En el extremo
de menor uso figuran la venta (23,5%) y la comunicacién interna (24,8%), comprensible
en la medida que son empresas pequefas. En general, podemos afirmar que existe un
beneficio claro derivado del empleo de tecnologias de la informacién en las diferentes
actividades de la empresa; las empresas familiares no son una excepcién. A modo de
ejemplo, en un estudio reciente se ha comprobado el efecto positivo que Internet tiene
sobre la actividad exportadora de la empresa familiar.
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4.4. MARCO JURIDICO

Las principales conclusiones a las que se ha llegado después del analisis del marco juri-
dico en el que se desenvuelven las actividades de la empresa familiar se pueden agru-
par en cuatro grandes bloques correspondientes a los aspectos societarios, laborales,
sucesorios y tributarios.

Desde la perspectiva del Derecho de sociedades, el elemento clave del concepto de
empresa familiar consiste en la existencia de un control efectivo por parte de la familia
sobre la empresa. La constatacion de dicho control es sencilla cuando nos encontramos
ante un empresario individual o ante estructuras sociales de caracter unipersonal, por-
que, en ambos casos, propiedad y gestion recaen sobre una sola persona. Sin embargo,
en el caso de empresarios pluripersonales, para que el nucleo familiar pueda ejercitar
el control sobre los érganos de decisién y de administraciéon de la sociedad se debe
escoger un tipo social encuadrado dentro del modelo de sociedad cerrada.

Estos tipos sociales se caracterizan por conceder especial importancia a la figura del
socio y sus circunstancias, ya sean personales, profesionales, etc. Esta relevancia del socio
se manifiesta en distintos aspectos de su régimen juridico, pero sobre todo en la previsién
de instrumentos que permiten controlar su entrada y salida. Tales instrumentos pueden
servir de especial utilidad a las empresas familiares en la medida en que permiten al nu-
cleo familiar adquirir sus cuotas de poder sobre los érganos de decisién y de gestion y
administracion de la sociedad, asi como evitar posibles desequilibrios en su posicion de
predominio cuando se produce la entrada de terceros o la salida de miembros de la fa-
milia. En este sentido, la sociedad limitada es el tipo que ofrece mayores ventajas para las
empresas familiares. Su mayor atractivo es el régimen de transmision de las participacio-
nes sociales, que garantiza que no va a entrar a formar parte de la SL ninguin sujeto que
no haya sido aceptado previamente por la Junta General. Como consecuencia, la trans-
mision de participaciones no tiene porqué suponer una amenaza sobre la distribucién de
las cuotas de poder cuando el nucleo familiar es quien controla la toma de decisiones.

Desde un punto de vista juridico-laboral, puede decirse que la categoria empresa fa-
miliar no ha existido como tal para el Derecho espafiol del trabajo. En realidad lo que
el mismo regula es la prestacién de trabajo por cuenta y bajo dependencia de un em-
pleador, sin importar la clase o naturaleza de éste. Al Derecho del trabajo le interesa el
trabajador, y sélo en cuanto da empleo a un trabajador, el empresario. Esto no significa
que el empresario no pueda aplicar las normas laborales al tipo de empresa familiar.

En este sentido, la empresa familiar presenta tres grupos diferentes de problemas
concretos: a) la calificacion de las relaciones de trabajo de los familiares en la empresa
familiar, b) sus repercusiones en el ambito de la Seguridad Social, y c) la posible modali-
zacion de los derechos y deberes laborales. La legislacién laboral responde a estos pro-
blemas de la empresa familiar con una regulacion excesivamente compleja. Ademas, la
perspectiva que prima en dicha legislacion no es la del apoyo a esta clase de empresas,
sino la necesidad de impedir que las mismas puedan utilizarse de forma fraudulenta.
Todo ello exige o necesita de una intervencién especifica del legislador laboral.
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Con respecto a los aspectos juridicos relacionados con la sucesién en la empresa fami-
liar, la correcta planificacién del cambio generacional implica conocer las posibilidades
y las limitaciones que impone el marco juridico vigente, con especial atencién al régi-
men econdmico matrimonial y a las normas sobre sucesién mortis causa.

En este sentido, mediante el otorgamiento de capitulaciones matrimoniales, los cén-
yuges pueden establecer o modificar su régimen econémico matrimonial, ya sea con
objeto de acogerse a alguno de los regimenes tipicos previstos por la Ley (gananciales,
separacion, participacion), modalizar alguno de sus extremos, prever las consecuencias
de una posible crisis matrimonial o planificar algunos aspectos de la sucesion heredi-
taria. Desde el punto de vista de la empresa familiar, el régimen de gananciales puede
presentar algunos inconvenientes que cabe prevenir mediante la estipulacién de un
régimen distinto o mediante la modalizacion de sus aspectos mas problematicos a tra-
vés del otorgamiento de capitulaciones.

Para la correcta ordenacién de la sucesion en la empresa, resulta muy conveniente
que se proceda a otorgar testamento, ya que sélo asi se puede designar herederos o
legatarios, imponer cargas o condiciones a sus sucesores, designar administradores,
contadores o albaceas. Esta claro que la adopcion de una forma societaria para el de-
sarrollo de la actividad empresarial puede facilitar notablemente la planificacién de la
sucesion hereditaria.

Asi, el protocolo familiar es uno de los mecanismos que pueden contribuir a mejorar
la planificacién sucesoria en la empresa familiar. Se configura como un instrumento
especialmente util para ordenar y planificar de manera coherente y eficaz las relaciones
entre familiay empresa con el fin de garantizar la continuidad de ésta y su permanencia
en el ambito de control de aquélla. Su contenido puede ser muy variado en funcién de
las circunstancias y objetivos de cada empresa familiar, aunque normalmente se abor-
daran en él cuestiones relacionadas con la estructura juridica de la empresa, el régimen
econdmico matrimonial y sucesorio de sus miembros, y las relaciones entre propiedad,
empresa y familia.

Desde el punto de vista juridico, el protocolo familiar no tiene una naturaleza unita-
ria, dada la variedad de los contenidos que pueden integrarse en él. No obstante, en
principio cabe reconocer a los pactos incluidos en él una naturaleza propiamente con-
tractual, generadora de obligaciones para quienes forman parte de él. Buena parte de
las previsiones que se suelen incluir en los protocolos familiares sélo pueden alcanzar
una plena eficacia juridica a través del otorgamiento de ciertos instrumentos negocia-
les tipicos, como los estatutos sociales, el testamento o las capitulaciones matrimonia-
les. Respecto de tales contenidos, el protocolo puede cumplir una importante funcion
como instrumento de coordinacién y planificacién general en el seno de la familia.

La fiscalidad es otro de los aspectos juridicos fundamentales para la empresa familiar.
Las medidas fiscales que el Derecho ha adoptado para contemplar las situaciones que
diferencian a la empresa familiar se han basado, fundamentalmente, en el Impuesto so-
bre el Patrimonio de las Personas Fisicas y en el Impuesto sobre Sucesiones y Donacio-
nes. Si bien, ambos estan afectados por amenazas serias y ciertas, sobre su existencia.
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Con respecto al Impuesto sobre el Patrimonio, la modificacién legislativa reciente ha
dispuesto que la cuota a ingresar se convierta en cero. Con respecto al Impuesto sobre
Sucesiones y Donaciones, las medidas que las distintas Comunidades Auténomas han
ido adoptando han llegado a desdibujarlo, y existen también promesas de derogacion,
por lo menos por lo que respecta a ciertos tramos de riqueza. La pérdida de protago-
nismo de los dos impuestos implica la pérdida del beneficio comparativo de la empresa
familiar que supone la menor tributacion en ambos.

Silos dos impuestos mencionados desaparecen, 0 menguan en su presion, jse puede
considerar que los problemas tributarios de la empresa familiar terminan, o ésta ha de
reclamar un trato diferente que le permita afrontar las diferencias que le hacen débil
frente a otras, y que se deberia de plasmar en medidas en otros tributos tendentes a
discriminarla positivamente para que su debilidad se contrapese de alguna forma? De
cara al futuro, puede que se soliciten nuevas medidas, y para que éstas tengan visos de
ser aceptadas y trasladarse a textos legales concretos, se tendran que basar en caracte-
risticas concretas que diferencien a la empresa familiar del resto. Una de tales caracte-
risticas es la de que la composicion humana de titulares de la empresa, y las situaciones
e intereses que representan, condicionan un sistema de asuncion de decisiones que se
diferencia del de la empresa no familiar, porque esta influido por elementos no pura-
mente profesionales.

Relativo a la fiscalidad de la de la empresa familiar, debido a los problemas tradicio-
nales de transmision de los negocios familiares, se ha impuesto un tratamiento fiscal
favorable a la transmision de la empresa familiar, que se ha materializado a través de
la reduccién del Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones. La cesion de este impuesto
a las Comunidades Auténomas ha afadido una gran complejidad al conocimiento de
la normativa (en numerosas ocasiones, la normativa referida al tributo estd dispersa en
diferentes textos legales, lo que complica considerablemente el conocimiento de la le-
gislacién aplicable), pero ha supuesto —en general-, un tratamiento bastante favorable
que ha derivado en una reduccion de la tributacién o una relajacion de los requisitos
necesarios para la aplicacion de las mencionadas reducciones.
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V.LA EMPRESA FAMILIAR DE EXITO: APROXIMACION
AL PERFIL IDEAL

La primera cuestion que se ha tratado de determinar a la hora de elaborar el perfil de
la empresa familiar exitosa es definir qué se entiende por éxito en el ambito empresa-
rial. Sin duda, los resultados financieros reflejan la marcha de la empresa. Sin embargo,
no siempre es estrictamente asi; cuestiones contables, fiscales, etc., pueden producir
que los resultados financieros de un ejercicio no sean verdaderamente indicativos de
la empresa.

Por esta razon, la medicion en términos cualitativos del éxito de los resultados em-
presariales es, desde nuestra perspectiva, un sustituto razonable de las medidas cuan-
titativas, ademas de por la mayor facilidad para obtener estos datos, por la amplitud de
lainformacién y por las facilidades para la comparacién entre los resultados de distintas
empresas.

La medicién del éxito se ha basado en una escala de diez items y sus resultados se
recogen en la Figura 34, en la que, por un lado, se reflejan las puntuaciones medias
para cada uno de los factores y, sobre la base de un analisis de grupos; por otro lado,
se identifican dos grupos de empresas, las de altos resultados empresariales (34,3% de
las empresas) y las de bajos resultados empresariales (65,7% de empresas). En la tabla
también se recogen las puntuaciones para cada grupo de empresas.

Figura 34. Indicadores desempeiio organizativo
Bajos resultados  Altos resultados  Total

(alidad del producto / servicio 3,7 46 40
Eficiencia de los procesos operativos internos 34 4,5 38
Organizacion de las tareas del personal 35 45 38
Satisfaccion de los clientes 37 4,6 4,0
Adaptacion a las necesidades de los mercados 35 44 38
Imagen de la empresa y de sus productos / servicios 36 45 39
(uota de mercado 33 40 3,5
Rentabilidad 3,1 39 34
Productividad 32 41 3,5
Motivacién / satisfaccion de los trabajadores 3,5 4,5 38
Compromiso de los trabajadores 35 45 38
Absentismo laboral 26 36 29

a 1=Nadaimportante a 5 = Muy importante
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Una vez identificadas las empresas seguin su nivel de éxito se analizan las posibles dife-
rencias existentes respecto a una serie de variables referidas a las siguientes categorias:
(1) propiedad y direccion; (2) caracteristicas estructurales de la empresa; y (3) plantea-
mientos de gestion.

En cuanto a la propiedad y direccién, en las empresas de mejores resultados

-La proporcion de mujeres como Gerente es casi el doble respecto a las de bajos
resultados.

- Es mas habitual contar con Consejo de Administracion frente a la existencia de un
unico administrador, mas propio de las empresas de bajos resultados.

- Es mas frecuente la existencia de un Consejo de Familia.

Con respecto a la caracterizacion estructural de la empresa, en las empresas de mejo-
res resultados:
- La percepcion de crecimiento de la evolucidn de los clientes y las ventas es casi
cuatro veces superior.

Finalmente, con relacién a los planteamientos de gestion, en las empresas de mejores

resultados:

- Se sigue mayoritariamente una estrategia empresarial exploradora. La innovacion y
la capacidad de asuncion de riesgos es un rasgo propio de las empresas de mejores
resultados.

- El objetivo de la diferenciacion es mucho mas habitual a la hora de apostar por la
internacionalizacion. Las empresas de peores resultados se caracterizan por buscar
la supervivencia en sus decisiones de internacionalizacién.

- Los planteamientos de seleccion y promocién de empleados son distintos. Como
cabia esperar priman significativamente mas la profesionalidad de los candidatos.
Lo mismo ocurre con la eleccion del futuro lider. Pero, ademas, también son mas
importantes los aspectos familiares como la adecuacion a la cultura familiar.

- Se recurre en menor medida a la financiacion ajena a la hora de emprender nuevas
inversiones.

- Se produce un mayor esfuerzo para definir la cultura de la empresa. Esto es asi, en los
cuatro tipos de cultura: clan, adhocracia, mercado y jerarquia.

- La familia propietaria estd mas volcada a los intereses del resto de la familia.

- Es superior el uso de tecnologias de la informacién en la gestion de la empresa.

- La preocupacion por la innovacion es superior. Asi lo demuestran los resultados de
la innovacién, la asuncién de riesgos como los planteamientos directivos para pro-
mover la innovacion.

A modo de resumen, en la Figura 35 se muestra la radiografia que permite identificar
los rasgos distintivos de las empresas familiares de éxito o mayor desempeiio.
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Figura 35. Aspectos diferenciales de las empresas de mayor éxito

Las empresas de mayor éxito | No hay diferencias
- Mujeres gerente - Generacion al frente
Propiedad y direccién - Consejo de Administracion - Edad y formacion del gerente
- Consejo de Familia - Presencia familiar en direccion
- Crecimiento de las ventas -Tamafio
(aracteristicas estructurales - Sector
- Antigiiedad
- Estrategia exploradora -Tipo de estructura
- Diferenciacion como razén de | organizativa
internacionalizacién - Nivel de internacionalizacién
- Competencia en la seleccion y | - Practicas retributivas
promocion
- Adecuacion a cultura familiar
en seleccion y promocion
; » - Menor recurso a financiacion
Planteamientos de gestién .
ajena
- Mayores esfuerzos en
definicion de cultura
organizativa
- Mayor uso de tecnologias de
la informacién
- Mayor esfuerzo y resultados
de innovacion

De dicha radiografia se extraen dos conclusiones que explican tanto la situacion real
de la empresa familiar como su estrategia organizativa:

En primer lugar, que los aspectos estructurales (tamafo, sector y antigliiedad) tie-
nen escasa importancia. Las mayores diferencias tienen lugar en los planteamientos
de gestion. Una empresa familiar sigue siendo una empresa. Sin una apropiada gestién
desaparece la empresa. Los mejores resultados se relacionan con el seguimiento de
estrategias exploradoras donde la innovacion y el uso de tecnologias de la informacién
desempenan un papel fundamental. Desde la perspectiva de la gestién, la adecuada
respuesta a la dimension familiar pasa por preocuparse de la gestién del capital huma-
no, tanto de los aspectos de competencia como de los familiares.

Y, en segundo lugar, que las empresas familiares que institucionalizan las decisiones
empresariales y familiares a través de los oportunos 6rganos de propiedad y direccién,
también alcanzan mejores resultados. La presencia de la familia en los érganos de di-
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reccion no influye significativamente en los resultados. Todo dependera de la cualifica-
cion y sensibilidad a la cultura familiar del directivo en cuestion. La mayor proporcién
de mujeres gerente confirmaria este supuesto. Las empresas familiares cuentan con la
ventaja de conocer por su valia a los posibles candidatos familiares. Aquellas que han
incorporado a mujeres de la familia al frente de la gestién lo hacen desde el convenci-
miento de la cualificacion y sensibilidad a la dimensién familiar, consiguiendo de esta
manera mejores resultados.

Estos resultados no son sino una radiografia de la situacion actual. Por esta razén,
no podemos dejar de sefalar que todavia queda un camino por recorrer. Los desafios
que deben afrontar las empresas familiares, independientemente de su nivel de resul-
tados, pasan por mejorar la formacion, por el disefo de estructuras organizativas mas
apropiadas, por la internacionalizacién y por explorar las posibilidades de la retribucién
variable.

En definitiva, la lectura de este Informe y sus principales conclusiones conviene ha-
cerla desde tres claves principales. La primera clave pone en relacion la dependencia
estrecha que existe entre la realidad de la empresa familiar en un determinado espacio
socioecondmico y la estructura econdmica, sectorial y social del mismo. Ambas reali-
dades estan conectadas y la una es reflejo de la otra. La segunda clave remite a tener
en cuenta que la economia en su conjunto y el sistema productivo en particular han
evolucionado sensiblemente tanto a nivel nacional como regional. Dichos cambios se
observan en los datos que ofrece el estudio acerca la empresa familiar; éstos ponen
de manifiesto, a su vez, la sensible reduccién de la distancia que se tenia en el pasado
respecto a la media europea y el buen comportamiento que se tiene desde unos afos
para aca en buena parte de los indicadores que caracterizan el ser de la empresa fami-
liar. La tercera clave, a tener también presente, es que los datos que se presentan, tanto
de caracter cuantitativo como cualitativo, se ven condicionados por el contexto de la
crisis econdémica que estamos viviendo. Algunos meses atrds, la valoracién y la percep-
cion que se tenia de la situacién econémica 'y empresarial era positiva y satisfactoria; en
cambio, en el momento en que se realizo el cuestionario a las empresas familiares de
donde se han extraido los datos que aqui se analizan y se valoran estdbamos en perio-
do de crisis y en ella todavia continuamos. No cabe duda que el presente estudio refleja
dicha situacion y hay que valorarla en dicho contexto.
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