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1. INTRODUCCION




El objetivo de esta investigacién es analizar la situacién de las em-
presas familiares en Asturias, en relacién a sus estructuras de gobierno,
propiedad y gestién, asi como examinar el estado de los procesos de
sucesion y la implantacién de protocolos familiares. Para ello se ha reali-
zado un estudio empfirico a partir de un cuestionario enviado a todos las
empresas (o grupos) de sociedades anénimas y sociedades limitadas en
el Principado de Asturias con facturacién anual superior a dos millones
de euros. La investigacién se ha dirigido por tanto, segtin criterio de la
Comisién Europea, a todas las pequefias, medianas y grandes empre-
sas en Asturias, es decir, aquellas que facturan respectivamente entre
2-10 millones euros anuales, 10-50 millones euros anuales y mds de
50 millones de euros anuales.

El interés por profundizar en el conocimiento de las empresas
familiares lo resumimos en tres aspectos. Por un lado, su relevancia
econémica, dado que representan una parte significativa de las em-
presas, también entre las de gran tamafo. Ademds, son organizaciones
empresariales singulares y mds complejas que las no familiares, dado
que surgen grupos de interés adicionales, vinculados al grupo de fami-
liares, que pueden condicionar las decisiones y estrategias del negocio.
Esta mayor complejidad tiene su peor manifestacion en las transiciones
generacionales, periodos en los que las empresas familiares tienen tasas
de “mortalidad” superiores a los de las empresas no familiares. Pero, el
interés por conocer las empresas familiares, y asf buscar herramientas
y estrategias dirigidas a su continuidad, tiene también que ver con el
mayor compromiso y planteamientos de largo plazo que acompananan
a estas organizaciones. Las empresas familiares se caracterizan, frente
a las no familiares y sobre todo las de cardcter multinacional, por su
mayor arraigo en la Comunidad de origen, menos dadas por tanto a
procesos de deslocalizacién. Por ello resulta positivo que la base del
tejido industrial sean las empresas familiares, lo cual queda patente
sobre todo en épocas de crisis econémica, por ese mayor COmpromiso
con su origen y con el empleo que generan.

Las empresas familiares son la mayor parte de las pequefias empresas
en Espana, asi como también el 82% de las medianas y el 61% de las
grandes (presentes también entre las que cotizan en bolsa) (Casado 'y
Menéndez, 2008). Segtin los datos del Instituto de la Empresa Familiar
(www.iefamiliar.com), las empresas familiares representan en torno
al 85% del total de empresas en Espafia, el 70% del PIB y el 70% del
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empleo privado. En la Unién Europea, el 60% de las empresas son
familiares, rondan los 17 millones de empresas y dan empleo a unos
100 millones de personas. En Estados Unidos, el 80% son empresas
familiares y sostienen el 50% del empleo.

En este contexto, se presentan a continuacién, los resultados de la
investigacion desarrollada para el conjunto de las empresas del Princi-
pado de Asturias, en relacién a su propiedad, gobierno y gestién, com-
parando empresas familiares y no familiares. Con base en el andlisis de
la informacién recabada, finaliza este informe destacando las ideas que
pueden extraerse a modo de conclusién, en la biisqueda del crecimiento
y continuidad de las empresas familiares.

Mis alld de los resultados de la encuesta realizada y las maltiples
figuras y porcentajes que se presentan a continuacién, esperamos que
este informe pueda servir para sefialar cuestiones sobre las que cada
empresa familiar pueda reflexionar, acerca de su situacién y los objetivos
alos que dirigirse, para favorecer la continuidad rentable de la empresa
a través de las generaciones.
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2. EMPRESAS FAMILIARES EN ASTURIAS



El Directorio Central de Empresas (DIRCE) del Instituto Nacional
de Estadistica cifra en 3.422.239 el namero de empresas en Espafa en
2008 (incluye 1.754.374 sin asalariados), de las que tienen diez 6 mas
asalariados 202.846 empresas. Al Principado de Asturias pertenecen en
torno al 2% de las empresas, pues en 2008 constan 73.124 (37.534 sin
asalariados), de las que 3.678 son empresas con mis de diez trabajadores.

El objetivo de esta investigacién es analizar la situacién y retos de las
empresas familiares en Asturias, comparativamente con las empresas
no familiares. Por ello, se elige como conjunto de empresas a estudiar,
las empresas y los grupos de empresas asturianas, con forma juridica
de sociedad anénima o de sociedad limitada, con facturacién anual
superior a dos millones de euros'. Se centra el andlisis por tanto en las
empresas pequeiias, medianas y grandes, excluyendo las microempresas
y empresas sin asalariados, es decir, aquellas con menos de diez em-
pleados y facturacién anual inferior a dos millones de euros. La razén
para dicha exclusién es que son negocios que por el momento, lo mas
probable, es que no tengan las caracteristicas y complejidad de una
empresa familiar, concepto que concretamos seguidamente.

La base de datos de la que parte ¢l estudio es el Sistema de Balances
Ibérico (SABI), comercializada por la empresa INFORMA D&B S.A..
SABI aporta el detalle de las cuentas anuales e informacién general
de las empresas espafiolas que depositan sus cuentas en el Registro
Mercantil. En Asturias, SABI incluye informacién al cierre de 2006 de
19.636 empresas, considerando el grupo consolidado, o bien las cuentas
individuales para las empresas que no consoliden en ningtin grupo. De
ese conjunto, las sociedades anénimas y sociedades de responsabilidad
limitada que facturaron mds de dos millones de euros son 1.454 em-
presas o grupos de empresas en su caso. Esta es la poblacién a la que
se dirige la investigacion.

En diciembre de 2008, tras la fase de pretest, se enviaron los 1.454
cuestionarios, dirigidos al presidente o administrador de la empresa, o
de la empresa de mayor tamafio en los casos de grupos de empresas.

La Comisién Europea define, a partir 1 enero 2005, como microempresa, empresa pequena,
mediana y grande, las de facturacién y balance general, respectivamente menor de 2 millones
de curos anuales, entre 2 y 10 millones euros anuales, 10 a 50 millones curos anuales (43
millones de balance) y mis de 50 millones de euros anuales de facturacién (43 millones de
balance general). En cuanto a la cifra de empleados, la referencia es respectivamente para
microempresas, pequeias, medianas y grandes: menos de 10 trabajadores, entre 10 y 50
empleados, entre 50 y 250 y mds de 250 empleados
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Se recibié contestacién de 151 empresas, lo que supone una tasa de
respuesta del 11%?. El error muestral en la encuesta, a un nivel de
confianza del 95%, es de * 3,84%. La distribucién segin sexo, edad
y cargo de los encuestados se detalla en el Anexo I, al final del trabajo.
Respondieron el presidente o administrador de la empresa en el 27%
de los casos, en el 11% fue un Consejero o el Consejero Delegado, el
39% el gerente o director general y el 19% procede de otros directivos.
El 87% de quienes contestaron son hombres y los rangos de edad mas
frecuentes van de 35 a 49 afios, el 54% de las respuestas, y de 50 a 64
afios el 35% (ver Anexo I).

Al objeto de clasificar las empresas en familiares y no familiares, se
parte de la definicion oficial de empresa familiar aprobado en abril de
2008 en Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF)
y en Mildn por el Consejo del Family Business Network (FBN), adop-
tada a su vez por el Instituto de la Empresa Familiar. Esta definicion se
reproduce en el Anexo II. Siguiendo la misma légica, en la encuesta se
clasifican las empresas en familiares y no familiares segtin la tipologia de
propietarios que ¢jerza el control y su objetivo de continuidad. Se con-
sidera empresa familiar aquella en que el control lo ejerce un individuo,
o bien un grupo de familiares, que pretenden que Ja empresa contintie
controlada por sus descendientes. Si son varios grupos de familiares
sin ascendientes comunes se distingue la categoria de “varios grupos
familiares”. El resto son empresas no familiares, que basicamente se
caracterizan porque el control lo ejercen socios sin vinculos familiares
y no pretenden que sus descendientes contintien controlando la em-
presa. No obstante, un dato curioso es que en el 36% de las empresas
no familiares analizadas, el accionista mayoritario pretende que la
empresa continte controlada por sus descendientes. En tales casos por
tanto, y dependiendo de la propiedad de estos accionistas, la empresa
inicialmente no familiar podrifa acabar siéndolo. Cuestion ésta que no
hemos visto planteada en los estudios sobre empresa familiar.

Del total de encuestas recibidas, 151, el 78% de las empresas son
familiares (119 empresas), ¢l 15% son empresas no familiares (22 em-
presas) y el 7% son lo que denominamos empresas con varios grupos
familiares (10 empresas) (Figura 1). La categoria de varios grupos fa-
miliares se define para aquellas empresas cuyos propietarios pertenecen
a grupos familiares diferentes, esto es, sin ascendientes comunes, si

44 cuestionarios fucron devueltos por correos.
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Figura 1. Distribucién de la muestra seguin el tipo de empresa (n=151)

No Familiares
15%

Empresas Familiares
Varios Grupos Familiares 78%

7%

bien, al mismo tiempo, tienen caracteristicas propias de empresa fa-
miliar, como son que algunos propictarios sean familiares entre si, que
familiares de los propietarios trabajen en la empresa y que pretendan
que contintie controlada por sus descendientes. No obstante, son una
tipologfa hibrida, que tiene también diferencias sustanciales con las
empresas de un solo grupo familiar, siendo estas Gltimas el objetivo
de la investigacion.

La informacién que se presenta en el resto del informe se refiere basi-
camente al conjunto de las empresas familiares. En todo caso, cuando se
observan diferencias relevantes en las respuestas de las empresas no fami-
liares se hace referencia a ello. En todas las figuras se incluye el nimero
de empresas a partir de las que se obtiene la informacién (n), pudiendo
ser menor del total inicial si alguna empresa no responde a esa pregunta.

Las empresas familiares tienen entre si caracteristicas comunes,
como se ha resaltado en la introduccién. Ahora bien, para profundizar
en su estudio, una variable 1til para distinguir tipologfas de empresas
familiares es la generacién en que se encuentran. En esta investigacion
se clasifican las empresas familiares en primera, segunda y tercera o mas
generaciones, segin que el familiar mas joven vinculado a la empresa,
por trabajo o propiedad, pertenezca a la generacién del fundador, de
sus hijos, o de sus nietos y siguientes. Entendemos que una empresa
estd en primera generacion si ain los hijos del fundador no estin vin-
culados a la empresa. Los conflictos, estrategias y retos serdn diferentes
a los de empresas en segunda generacion, esto es, aquellas en que los
hijos del fundador se van incorporando, al menos como trabajadores,
teniendo en cuenta que en muchos casos el traspaso de la mayor parte
de la propiedad suele posponerse a transmisién por herencia, como se
muestra mis adelante. Cuando miembros de la tercera generacion, es

| 17|
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Figura 2. Empresas familiares segun la generacion (n=119)

12 generacion
16%

2% generacion

3% y méas generaciones 68%

16%

decir, familiares primos entre si, se incorporan como trabajadores y/o
como propietarios, la complejidad de la familia y los potenciales con-
flictos con la empresa son mayores, requiriendo estrategias diferentes
para su gestion y gobierno.

El16% de las empresas que responden al cuestionario se encuentran

en primera generacioén (19 empresas), el 68% en segunda generacién (81

empresas) y el 16% en tercera o posterior generaciones (19 empresas)

(Figura 2). Hay que recordar que la encuesta se ha dirigido a las em-
presas pequeias, medianas y grandes, pero no a las microempresas. Por
tanto, son empresas que facturan mas de dos millones de euros anuales

y tienen mds de diez trabajadores. Posiblemente entre las microempresas

un porcentaje elevado sean o acaben siendo empresas familiares, pero

son un grupo mds heterogéneo en cuanto a su viabilidad y estrategia de

continuidad como familiar. Por ello se eligié centrar el anilisis en las

pymesy grandes empresas familiares, siendo asi mds probable que hayan

alcanzado mayor grado de complejidad empresarial y también familiar,
de manera que sus conflictos y retos de continuidad sean los propios

de las empresas familiares, segtin el concepto expuesto previamente.

Recordamos en todo caso que empresa familiar no es sinénimo de
PYME, ni de microempresa, sino que se refiere a negocios controla-
dos por uno (o varios) grupos familiares, que tienen como objetivo su
continuidad en siguientes generaciones, lo cudl les hace singulares y
aflade complejidad respecto a las empresas no familiares. En la muestra
de este trabajo, como se recoge en la Figura 3, el 95% de las empresas
familiares en primera generacién son pequenas (facturacién entre dos
y diez millones de euros anuales), mientras que en segunda generacién
el 29% son medianas (facturacién entre diez y cincuenta millones de

| 18]
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Figura 3. Tamanfio de las empresas segun cifra de ventas (n=139)
95%

W Pequefias
| Medianas
| Grandes

Generacion Empresas Familiares

euros anuales) y el 6% grandes (facturacién anual superior a cincuenta
millones euros anuales), porcentajes que suben respectivamente a 32%
de empresas medianas y 11% de grandes empresas en las familiares en
tercera generacion y sucesivas.

El mayor tamafio medio de las empresas, a medida que se van reali-
zando relevos generacionales, explica también que predominen las socie-
dades limitadas entre las de primera generacion, 79% de ellas, mientras
que entre las empresas familiares en tercera y siguientes generaciones,
es a la inversa, ya que el 79% tiene forma juridica de sociedad anénima
(Figura 4).

La Figura 5 presenta la antigiiledad media de las empresas, tomando
como referencia el afo en que se fundé el negocio que dio origen a la
empresa, o grupo de empresas en su caso. La antigiiedad media es de 21
afos para las de primera generacién, 33 aflos para las de segunda gene-
racién y 68 afios para las de tercera y siguientes generaciones. La edad
media para las empresas no familiares de la muestra es de 25 afos, con
un rango que va desde 8 a 108 afios. La antigiiedad media de las empresas
familiares, 37 afios, es por tanto mayor que la de las no familiares. Llama
la atencién la elevada edad media de las empresas familiares en primera
generacion, es decir, aquellas en que aGn no hay presencia de los hijos

| 19 |
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Figura 4. Forma juridica de las empresas familiares (n=119)

79% 79%

B Sociedad Andnima
M Sociedad Limitada

Generacion Empresas Familiares

Figura 5. Antigliedad media de las empresas familiares (n=115)

121
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—— Minimo — @ —Media —# Méaximo

del fundador/a en ningtin 4mbito de la propiedad, gestién o trabajo
en la empresa. Lo previsible, por consiguiente, es que esté préximo el
momento en que necesariamente deban afrontar el relevo generacional.
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Figura 6. Distribucion de las empresas encuestadas por sectores (n=151)

. : Varios
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25%

Actividades inmobiliarias y de alquiler
17%

Para finalizar este apartado descriptivo, mostramos los datos de ads-
cripcién sectorial de las empresas (Figura 6). Los sectores mds represen-
tados son comercio al por mayor, industria manufacturera, actividades
inmobiliarias y de alquiler, construccién, comercio al por menor y venta,
mantenimiento y reparacién de vehiculos. La distribucién no difiere
sustancialmente entre empresas familiares y no familiares, excepto en
la mayor presencia, en proporcién, de las no familiares en el sector de
comercio al por mayor y en que practicamente todas las empresas en

el sector construccién son familiares.
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ASTURIANAS Y SUS DEMANDAS AL
GOBIERNO DEL PRINCIPADO DE ASTURIAS



Al objeto de obtener informacién sobre los retos que las empresas
perciben como mds importantes, se planted en la investigacién una pre-
gunta de eleccién multiple. Se solicité a los miximos dirigentes de las
empresas que sefialaran los tres retos que consideran principales entre
los siguientes: crecimiento, profesionalizacion, sucesion, internaciona-
lizacién, inversién en I+D+1i, gobierno corporativo, dando también
la posibilidad de que, en lugar de elegir alguno de éstos, concretaran
otros que les parecieran mds relevantes.

Tanto las empresas familiares como las no familiares destacan como
sus retos principales (Figura 7): en primer lugar el crecimiento de la
empresa (lo indican el 79% de las empresas familiares y el 64% de las no
familiares) y en segundo lugar la profesionalizacién (67% de las familia-
res y 55% de las no familiares). Difieren en cuanto al tercer reto, ya que,
mientras para las empresas familiares sefialan la sucesion (uno de los tres
retos principales para ¢l 44% de las familiares), las empresas no familiares
sittian por delante la inversién en I+D+i (asi lo consideran el 36% de
las empresas no familiares). En efecto, a diferencia de las empresas no
familiares, las familiares tienen como complejidad anadida el proceso de

sucesion generacional, cuestién que frecuentemente interfiere en decisio-

nes estratégicas, como son lainversién en I+D++10 la internacionalizacion.

Figura 7. Principales retos de las empresas (n=140)

L

P 0,
Crecimiento 79%
Profesionalizacion de la gestion
Sucesion
B ) 21% B Empresas Familiares
Inversion en [+D+i 36% BE.No Familiares

Internacionalizacion 309,

Organizacion del gobierno corporativo

Otros
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Si pormenorizamos las prioridades estratégicas de las empresas fami-
liares en funcién de la generacién en que €stas se encuentran, S observan
algunos matices. Las empresas familiares en segunda y siguientes genc-
raciones sefialan como sus retos principales:

¢ ¢l CRECIMIENTO de la empresa,
e  la PROFESIONALIZACION de la gestién
e ylaSUCESION

Las empresas familiares en segunda y tercera generacion coinciden
en destacar ¢l crecimiento de la empresa como el reto mds importante,
pues asf lo sefialan entre ¢l 80% y 84% de las empresas (Figura 8). Le
siguen la profesionalizacién de la gestion'y la sucesion. Estas prioridades
difieren respecto a las de las empresas familiares en primera generacion,
siendo en este caso su principal preocupacién la profesionalizacién de la
gestién, para el 79% de ellas, seguido por el crecimiento de la empresa
y la inversién en I+D+i, y de la sucesion. La internacionalizacién de
la empresa y la organizacién del gobierno corporativo son citadas entre
los tres retos principales por un menor nmMero de empresas familiares.
Los encuestados que han afiadido otros retos, a parte de los anteriores,
mencionan la crisis econémica actual y la viabilidad de la empresa.

Esta prelacién de los retos realizada por las empresas familiares en
Asturias, servird precisamente de esquema para desarrollar el resto del
informe, organizindose bajo estos epigrafes la informacién recabada en
la investigacion.

Antes de ello, este apartado finaliza refiriéndose a las demandas al
Gobierno del Principado de Asturias, que las empresas consideran mas
importantes. Aunque las soluciones para acometer con éxito los retos
sefialados dependerdn principalmente de la estrategia de cada empresa,
también influirin tanto ¢l contexto econémico y financiero, como el
entorno legal ¢ institucional. En este sentido, la encuesta recaba informa-
cién respecto a los tres dmbitos en los que cada empresa considera mas
importante que trabaje el Gobierno Autonémico. Ademds de permitir
afadir otros que se considerasen relevantes, se ofrecian las siguientes
nueve alternativas: eliminar el impuesto de sucesiones, inversion publica
en [+ D+i, fomento de la internacionalizacion empresarial, desarrollo
de las infraestructuras, mejora de la formacion profesional, contratacion
ptblica de empresas, mejora de la politica de empleo, reduccién de la
burocracia, asesoramiento especifico a empresa familiar.
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Figura 8. Principales retos de las empresas familiares segun generacion (n=118)
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La cleccién que realizan las empresas familiares y no familiares es
diferente (Figura 9). La demanda principal de las empresas familiares al
Gobierno Autonémico del Principado de Asturias es la eliminacion del
impuesto de sucesiones. En ello coinciden ademis las empresas familiares
tanto en primera, como en segunda, tercera y demds generaciones. La
principal demanda de las empresas no familiares al Gobierno del Princi-
pado es la reduccién de la burocracia, que también preocupa en segundo
lugar a las empresas familiares en segunda y tercera generacion y en
tercer lugar a las empresas familiares en primera generacién. Es decir, en
general las empresas asturianas piden una menor burocracia al Gobierno,
teniendo las empresas familiares una preocupacién adicional en relacion
ala fiscalidad derivada de procesos de sucesion empresarial. Como sefiala
el Instituto de la Empresa Familiar en su comparativa del Marco Legal
de la Empresa Familiar entre Comunidades Auténomas (www.iefamiliar.
com/politica/fiscal.asp), aunque el Gobierno del Principado de Asturias ha
aumentado del 95% al 99% la exencién en los impuestos de sucesiones'y
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Figura 9. Principales demandas de las empresas al Gobierno del Principado de
Asturias (n=140)
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donaciones, por la transmisién de participaciones en empresas familiares
a hijos o adoptados, cényuges, ascendientes o adoptantes y colaterales por
consanguinidad hasta el tercer grado; sin embargo, es atin una de las siete
comunidades auténomas que no ha aprobado la supresién del impuesto
de sucesiones. Ademis, para obtener la exencién, deben concurrir una
serie de circunstancias, que limitan y a veces impiden la continuidad de
la empresa familiar, como es por ejemplo que el valor de Ja participacién
en entidades no exceda de cinco millones de euros. Es de destacar que
en 2009 el Gobierno de Espafia ha eliminado el Impuesto sobre Patri-
monios, pero por otro lado la fragmentacién del Marco Fiscal dificulta
el conocimiento de dicho marco y aumenta los costes administrativos,
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En todo caso, las empresas familiares tienen una dificultad afiadida para
su continuidad si tienen que hacer frente del pago al impuesto sobre
sucesiones y al impuesto de donaciones, siendo demandado también
para el impuesto de donaciones una evolucién cuando menos similar a
la que ha seguido la tributacién en sucesiones.

Como se observa en la Figura 9, el desarrollo de infraestructuras y la
mejora de la formacién profesional son también cuestiones de interés
primordial.

Con todo, es preciso destacar que el Gobierno del Principado de
Asturias, a través del Instituto de Desarrollo Econémico del Principado
de Asturias (IDEPA: www.idepa.es), viene subvencionando anualmente,
desde el afio 2005, ayudas de apoyo a la consolidacién y continuidad de
la empresa familiar. La finalidad de estas ayudas es apoyar los planes de
sucesion, promoviendo en concreto la elaboracion, previa realizacion
de un diagnéstico empresarial al efecto, de Protocolos Familiares, en
los que se regulen las relaciones profesionales, econémicas y familiares
en la empresa, con la finalidad de asegurar su continuidad a través de
sucesivas generaciones familiares, o de las Asesorfas Externas para la
profesionalizacion de la gestion de la empresa.

Seguidamente, se analiza la situacién de las empresas familiares astu-
rianas en relacién a los retos que ellas mismas consideran principales, a
partir de la informacién recabada en la investigacion realizada. En con-
creto: 1) Crecimiento, ii) Profesionalizacién de la Gestion, ii1) Inversion
en [+D+i e Internacionalizacién, iv) Sucesion, v) Gobierno Corporativo.

Finalmente también se incluye un apartado relativo a la implantacién
de los Protocolos Familiares y la valoracién que de ellos realizan las
empresas, como herramienta que puede resultar de utilidad para que
acometan con éxito los mencionados retos y en definitiva favorecer su
continuidad.
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4. CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES




El crecimiento es el reto que sefialan en primer lugar las empresas
familiares. De hecho, y tanto a nivel de Espafia en general, como de
Asturias en particular, se observa que ¢l tamafio de las pymes y grandes
empresas familiares es significativamente menor que el de sus homologas
no familiares (Casado y Menéndez, 2008, p. 292; Menéndez, 2006, p. 6).

El tamafo de las empresas puede ser una cuestion estratégica en
muiltiples aspectos. Si bien el mayor tamafio puede restar flexibilidad,
por otro lado, la dimensién puede favorecer la competitividad de la
empresa y sus economias de escala, asf como ser clave para atraer y
retener talento en los diferentes puestos en la empresa. Ademds, en las
empresas familiares en particular, a medida que el grupo familiar va
siendo mayor y por tanto mds complejo, el crecimiento de la empresa
es una via para ofrecer posibilidades y asf evitar conflictos.

La Figura 10 muestra cémo se distribuyen las empresas analizadas
segtin niimero de empleados. El 84% de las familiares en primera ge-
neracién son pequefias, es decir, tienen entre 10 y 50 trabajadores, ¢l
resto son empresas medianas (ninguna grande). Las empresas pequenas
también son las mds representadas entre las empresas familiares en
segunda y tercera generacién, 67% y 63% de las empresas respecti-

Figura 10. Tamafio de las empresas familiares por niumero de trabajadores (n=119)
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Figura 11. Numero de empresas que integran el grupo/holding familiar (n=109)
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vamente. Es decir, a pesar de haber superado uno o dos procesos de
sucesion en propiedad y gestién de la empresa, contintian teniendo
por lo general un tamafio pequefio. Entre las empresas en segunda y
tercera generacion, en torno al 11% son empresas de tamafio grande,
esto es, con mds de 250 trabajadores.

El 67% de los empresarios familiares en primera generacién tienen
una tnica empresa y el restante 33% han formado un grupo empresa-
rial que tiene entre dos y cinco empresas (ver Figura 11). La mayoria
de las empresas familiares en segunda y tercera generacién también
siguen siendo mono-empresa (60% y 56% respectivamente), aunque
en torno al 7% forman grupos con mis de diez empresas. La referencia
de las empresas no familiares es que el 43% son empresa tnica, el 43%
son un grupo empresarial con entre dos y cinco empresas y el 14% lo
forman mis de diez empresas.

En este contexto, se ha preguntado a las empresas ¢Cudl es el objetivo
de crecimiento de su empresa, o grupo de empresas, en el medio plazo?
La Figura 12 refleja que ¢l crecimiento via autofinanciacién es la opcién
preferida en torno a la mitad de las empresas, independientemente de
su generacion, o si son o no familiares. Destaca sobre todo que el 63%
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Figura 12. Objetivos de crecimiento de las empresas en el medio plazo (n=140)
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de las familiares en tercera generacién y siguientes basen su objetivo
de crecimiento en la autofinanciacién. El resto de empresas familiares
prefieren sobre todo mantener su dimensién. Por el contrario, el 32%
de las no familiares prefiere crecer significativamente, y por tanto mas
all de las posibilidades que permite la autofinanciacién, frente al 21%
de las familiares en primera generacion, el 11% de las de segunda y ¢l
16% de las de tercera y siguientes.

La Figura 13 detalla la via de crecimiento preferible por las empresas
que cligen como estrategia a medio plazo el aumento significativo de
su tamafio. Se planteé como pregunta de seleccién mdltiple, de forma
que las empresas pueden elegir varias opciones e incluso sefialar nuevas
alternativas. Mientras que el endeudamiento es la opcién considerada
en primer término por las empresas familiares en primera genera-
cién, pues la sefialan el 40% de las empresas que tienen objetivos de
crecimiento significativos a medio plazo, las empresas familiares en
segunda y siguientes generaciones piensan principalmente en crecer
via adquisiciones de otras empresas. En todos los casos queda relegada
la posibilidad de aumentar los fondos propios, tanto via ampliacién de
capital con los socios actuales, como por la incorporacién de nuevos
socios. El capital riesgo sélo lo consideran el 10% de las empresas fa-
miliares en primera generacién, disminuyendo al 7% en las de segunda
generacién y ninguna de las de tercera o las no familiares.

El objetivo de crecer via autofinanciaciéon de gran parte de las em-
presas tiene su correspondencia en la mayoritaria ausencia de reparto
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Figura 13. Vias de crecimiento preferibles para empresas familiares (n=119)

Adquisiciones
43%

40%
Endeudamiento

Ampliacion capital 20%

W 1? generacion

W 2° generacion

Nuevos socios ® 3y mas generaciones

14%

Capital riesgo 10%

de dividendos, sobre todo en las empresas familiares en primera ge-
neracién y en las no familiares. Como refleja la Figura 14, ¢l 79% de
las empresas familiares en primera generacién no reparten beneficios.
En las empresas de segunda y siguientes generaciones, la superacién
de las primeras etapas del ciclo de vida empresarial, junto a la probable
presencia de los denominados accionistas pasivos, hacen descender el
porcentaje anterior en torno al 52%. Los accionistas pasivos, es decir,
aquellos que no trabajan en la empresa, ni forman parte del Consejo
de Administracién, suelen tener, como legitimos intereses, la demanda
de informacién vy la retribucién del capital. La falta de abordar estas
cuestiones en los 6rganos apropiados, de manera que se alcancen
acuerdos razonables entre accionistas pasivos y los propietarios mas
comprometidos con la gestién y crecimiento del negocio, serd fuente
de conflictos, que pueden complicar la viabilidad de la empresa. De
acuerdo con esta logica, observamos que, mientras el 6% de las em-
presas familiares en primera generacién distribuyen dividendos entre
el 11% y el 50% de los beneficios, este porcentaje aumenta al 15% de
las familiares en segunda generacién, con el llamativo dato de que el
13% de las empresas en tercera generacién y siguientes distribuyen
anualmente mis del 50% de los beneficios como dividendos.
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Figura 14. Empresas familiares que no reparten dividendos (n=119)
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5. PROFESIONALIZACION DE LA GESTION



Segtin manifiestan las propias empresas familiares asturianas, la
profesionalizacion de la gestién es el reto mds relevante para las que se
encuentran en primera generacioén y el segundo en importancia, tras el
crecimiento de la empresa, para las de segunda y sucesivas generaciones.
Algunos rasgos de su situacién a este respecto se resumen seguidamente.

Como muestra la Figura 15, lo més frecuente en las empresas
familiares es que el maximo ejecutivo sea ¢l accionista mayoritario
(58% de las empresas en primera generacion, 42% de las de segunda'y
44% de las de tercera y siguientes), o bien un familiar del propietario
mayoritario (37% de las empresas en primera generacion, 44% de las
de segunda y 47% de las de tercera y siguientes), que ademds en la
mayoria de los casos también es accionista. El gerente de la empresa,
s6lo es un profesional no accionista ni familiar de éstos, en el 5% de
las empresas familiares en primera generacion, 12% de las de segunda
y en ningtn caso en las de tercera generacién y siguientes. Ahora bien,
las empresas no familiares también estdn gestionadas por su accionis-
ta mayoritario en el 77% de los casos, incluso y curiosamente, en el
10% de las empresas no familiares el gerente es familiar del accionista
mayoritario. Y son empresas no familiares, porque tienen multiples
accionistas sin parentesco y ademds declaran que no tienen intencién
de que la empresa continte controlada por sus descendientes.

Figura 15. Maximo ejecutivo (n=141)
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Profesionalizar la gestién de la empresa familiar no debe sin embar-
go implicar necesariamente que los familiares abandonen los puestos
ejecutivos. Que el miximo directivo de la empresa sea un familiar no
supone que ésta no esté profesionalizada y viceversa. La cuestion es,
si el equipo directivo estd suficientemente cualificado para abordar la
direccién de la empresa con la necesaria e incluso 6ptima competencia.
De hecho, hay que tener en cuenta que, en similares condiciones de
capacitacion, los ejecutivos familiares aportardn un plus a la organizacion,
pOr sl mayor compromiso con la empresa y su futuro, asi como por su
mayor alineamiento con la cultura y objetivos del negocio.

Tratando de profundizar en el anilisis de la profesionalizacién de
las empresas familiares asturianas, se incluye informacién relativa a los
6rganos de gestion de las empresas y su funcionamiento.

Sélo el 16% de las empresas familiares en primera generacién tienen
Comité o Consejo de Direccion, el 42% de las que estin en segunda
generacion y el 47% de las de tercera y siguientes generaciones (Figura
16). Dicho de otra forma, el 84% de las empresas familiares en primera
generacién no tienen Comité de Direccién. Resulta ademads sorpren-
dente que las empresas familiares en segunda y tercera generacion,
que necesariamente tienen cierta antigiiedad y tamafio, el 58% y 53%,
respectivamente, tampoco tienen formalizado un Comité o Consejo

Figura 16. Empresas que tienen Comité de Direccién (n=141)
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Figura 17. Evaluacién de la utilidad del Comité de Direccién (n=52)
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de Direccién. En todo caso, las empresas no familiares tampoco son
un ¢jemplo en este aspecto.

Ahora bien, en las empresas que tienen Consejo o Comité de Di-
reccién, la valoracién que hacen los propios dirigentes empresariales
de su utilidad es muy positiva, como refleja la Figura 17. De hecho,
ninguna puntuacioén estd por debajo del cinco (sobre diez).

La Figura 18 muestra ¢l nimero de miembros que de media tienen
los Comités de Direccién, en torno a 2-3 miembros para las de primera
generaciény 4 6 5 miembros en sucesivas generaciones. También se reca-
ban datos respecto a su composicién, observindose que, en las empresas
familiares por término medio el 49% de los directivos son miembros del
grupo familiar de los propietarios (incluidos los propietarios), el 9% son
propietarios no familiares y el 42% no son propietarios ni estan vincu-
lados al grupo familiar. De media, las mujeres representan un 22% de
los profesionales en los equipos de direccién de las empresas familiares.

Siguiendo con otros indicadores de la profesionalizacién de la
gestién, la Figura 19 resume datos relativos al porcentaje de empresas
que utilizan instrumentos propios de tal organizacién. En cuanto a si
se elabora un presupuesto anual de ingresos y gastos, sobre todo llama
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Figura 18. Numero de miembros del Comité de Direccion (n=56)
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Figura 19. Instrumentos utilizados en la gestion de la empresa (n=140)
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la atencién que el grupo con mayor carencia a este respecto sean las
empresas en tercera generacién y siguientes, pues no lo utilizan el 53%
de ellas. Por el contrario, el 82% de las empresas no familiares tienen
presupuesto anual de ingresos y gastos, frente al 67% de las de primera
generacién y el 60% de las de segunda generacion. La contabilidad ana-
litica por producto o servicio estd presente en el 38% de las familiares
en primera generacion, el 54% de las que estin segunda y el 76% en
tercera (en 58% de las no familiares).

| 38]



Situacién y Retos de las Empresas Familiares en Asturias

También es revelador el dato de la Figura 19 sobre el porcentaje
de empresas que tienen un documento escrito del Plan Estratégico de
la empresa a medio y largo plazo. Sélo disponen de Plan Estratégico
formalizado el 13% de las empresas familiares en primera generacion,
el 30% de segunda generacion, el 24% de las de tercera y siguientes
generaciones y el 32% de las empresas no familiares.

INCORPORACION DE LOS FAMILIARES A LA EMPRESA Y
SU RETRIBUCION

La forma en que se incorporan los familiares a trabajar en la em-
presa y los requisitos que se les exigen, es otra cuestion clave para la
profesionalizacién de las empresas familiares. De hecho, es uno de los
puntos que habitualmente se aborda y acuerda en los Protocolos Fa-
miliares (tema del Gltimo epigrafe). La Figura 20 muestra el porcentaje
de empresas familiares que tienen normas establecidas o requisitos
concretos para la incorporacién de accionistas o sus familiares a traba-
jar en la empresa, tanto a nivel directivo como a cualquier otro. Solo
ocurre asi en el 6% de las empresas familiares en primera generacion,
que recordamos tienen una antigiiedad media de 21 anos. Aunque este
porcentaje mejora para las empresas familiares en segunda y siguientes
generaciones, mas de la mitad de ellas no tienen normas establecidas
para la incorporacién de los familiares de los accionistas a la empresa,
ni en la politica de recursos humanos, ni en los estatutos de la empresa,

Figura 20. Empresas que poseen normas para la incorporacién de familiares (n=116)
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ni en el protocolo familiar, ni siquiera en normas no documentadas. La
falta de estos acuerdos y concreciones puede favorecer el nepotismo
en las empresas familiares, en el sentido de permitir acceder a puestos
de trabajo a familiares sin la necesaria cualificacién y/o experiencia. El
problema de estas politicas, o falta de politicas de recursos humanos
para los familiares, es que muy probablemente reducird la competencia
de la empresa en su conjunto y ademads serd negativo para retener a los
trabajadores no familiares mis competentes.

Las empresas familiares que acuerden requisitos y circunstancias
para que los familiares puedan incorporarse a trabajar en la empresa,
asi como los posibles planes de carrera en su seno, deben ademas co-
municarlas a los potenciales interesados, para facilitar que desarrollen
los planes de formacién y profesionales apropiados.

Una situacién que a menudo genera contlictos ¢ ineficiencias en las
empresas familiares es que haya familiares en puestos de trabajo que
dependan de un directivo no familiar. El acceso directo que el familiar
pueda tener a, por ejemplo, los miembros del Consejo de Adminis-
tracion, puede interferir negativamente en su relacion con el directivo
no familiar y en su cumplimiento profesional. Los directivos no fami-
liares con alternativas de trabajo en otras compaiias, encontrarin en la
situacién anterior un motivo para considerar seriamente el cambio. La
Figura 21 muestra que hay familiares que dependen jerirquicamente
de un directivo no familiar en el 11% de las empresas familiares en

Figura 21. Empresas con familiares que dependen jerarquicamente de un directivo
no familiar (n=114)
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Figura 22. Criterios para fijar salarios: familiares y no familiares (n=109)
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primera generacion, ascendiendo al 34% de las de segunda generacion
y el 32% de las de tercera y siguientes.

Por lo que se refiere a la Politica de Retribucién de los trabajadores
familiares, la mayorfa de las empresas declara que el criterio es el mismo
para trabajadores familiares y no familiares (asf lo manifiestan el 76%
de las empresas familiares en primera generacion, el 78% en segunda
y el 83% en tercera y siguientes generaciones), (ver Figura 22). En el
resto de los casos, lo que se observa es que en el 24% de las empresas
familiares en primera generacién los salarios son similares entre fami-
liares, independientemente de su puesto de trabajo, como asi ocurre en
el 9% de las empresas familiares en segunda generacion. Mientras que
en el 12% de las empresas familiares en segunda generacion y el 17%
de las de tercera generacion, los salarios de los familiares son mayores,
por el hecho de ser familiares.
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6. INVERSION EN I+D+I E
INTERNACIONALIZACION



La inversién en I+D++iy la internacionalizacién de la empresa son
las cuestiones estratégicas que mds preocupan a las empresas familiares
después de su crecimiento, profesionalizacién y sucesion.

La Figura 23 muestra para ¢l conjunto de las empresas familiares
que el 76% de ellas destinaron en 2007 menos del 2% de sus beneficios
netos a I+D+1i, el 18% de las empresas familiares invirtieron entre
el 2% vy el 10% del beneficio y s6lo el 5% de las empresas familiares
invirtieron en I+D+i mds del 10% de sus beneficios netos.

Si pormenorizamos en funcién de la generacion de la empresa, las
més activas son las de segunda generacién, puesto que un 22% de cllas
destinan entre el 2% y 10% del beneficio neto a [+D+iy el 7% in-
vierten mis del 10%. Estas cifras son similares a las de las empresas no
familiares. Las peores referencias las tienen las empresas familiares de
tercera generacién y siguientes, en cuanto que el 89% de ellas invierten
en I+D+1i menos del 2% de sus beneficios netos, si bien el 6% de las
mismas destinan mds del 10% del beneficio.

Los datos relativos a la internacionalizacion de las empresas familia-
res se resumen en la Figura 24. Por lo que se refiere a las exportaciones,
no realizan ventas fuera de Espafia el 79% de las empresas familiares
en primera generacién, el 76% de las que estin en segunda y el 68%
de las de tercera y siguientes generaciones. El 73% de las empresas no
familiares tampoco exporta.

La distribucién media de las ventas entre ¢l dmbito regional, resto
de Espafa e internacional, se recoge en la Figura 25. De media, las
empresas familiares en primera generacién no exportan y venden el
82% en el mercado regional y el 18% en el resto del territorio nacional.
En las empresas familiares en segunda generacion se destina al mer-
cado regional en torno al 71% de las ventas, al resto de Espafia el 27%
y se exporta el 3%. Las cifras medias para las empresas familiares en

Figura 23. Inversion de beneficios netos en 1+D+i de las empresas familiares (n=110)

Wmenos de 2% Mde 2% a 10% = mas del 10%
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Figura 24. Empresas familiares que NO exportan (n=118)
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Generacion Empresas Familiares

Figura 25. Distribucion geografica de las ventas (n=118)
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® Resto de Espafia
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tercera generacion son similares, asf como también para las empresas

no familiares.
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Queda de relieve que las empresas familiares en primera generacion
no abordan por lo general retos como la inversién en I+D+i, ni la
internacionalizacién. La incorporacién de la segunda generacién puede
ser un elemento que dinamice estas estrategias, que no serd facil pongan
en marcha los fundadores cuando se acerca la edad de jubilacién. Los
fundadores, que en su dia tuvieron la energfa y determinacion para
asumir los riesgos que requiere poner en marcha un negocio, muy
probablemente tengan intereses diferentes cuando se aproxima su
jubilacién, no pareciéndoles demasiado oportuno asumir tales riesgos,
al encontrarse en una etapa en que la estabilidad y seguridad persona-
les pueden primar. Retrasar los procesos de sucesién no ayudard a la
empresa a adaptarse a la competencia del entorno, ni a asumir retos
como la inversién en I+ D+1, la internacionalizacion o el crecimiento
y modernizacién de la empresa. La segunda generacién de familiares
puede encontrar en los nuevos retos la oportunidad para mostrar sus
conocimientos y capacidad, contribuyendo a desarrollar su confianza'y
liderazgo. Las empresas familiares en tercera y siguientes generaciones,
por el contrario, pueden tener dificultades afadidas, si su estructura de
propiedad se caracteriza por accionistas no vinculados directamente a la
gestion o el gobierno de la empresa (accionistas pasivos), pues resulta
mas dificil alcanzar acuerdos para reinvertir y asumir nuevos riesgos
por parte de los propietarios.
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7. EL RETO DE LA SUCESION



Las empresas familiares, ademds de las dificultades derivadas de
la competencia y coyuntura de los mercados, tienen complicaciones
anadidas para su continuidad en los periodos de transicién generacional.
La sucesién, tanto en la gestién como en la propiedad y el gobierno, a
menudo se retrasa e incluso se deja a las circunstancias de momentos
puntuales. Aunque no hay investigaciones precisas al respecto, ni cifras
para comparar con la “mortalidad” de las empresas no familiares, se
suele barajar que de 100 empresas familiares que se crean, solo sobre
viven 30 en la segunda generacién y Ginicamente 15 contintian activas
en tercera generacion.

Por un lado, los fundadores, o generacién mayor, pueden retrasar
el momento de la jubilacién por miltiples motivos, como son: la falta
de confianza en la capacidad de los sucesores, incertidumbre sobre su
futuro econémico y de su conyuge, la falta de ocupaciones o actividades
alternativas, la resistencia a perder poder. Por otro lado, los sucesores
tampoco suelen acelerar la sucesion, pues asumen gran responsabilidad
al recibir el legado de una o varias generaciones anteriores, sobre todo si
la forma en que se hayan incorporado a la empresa no ha sido la mejor
para fortalecer su confianza y liderazgo.

La sucesién debe plantearse como un proceso de afios, que suele
acotarse entre cinco y diez afios, y no como un momento puntual de
traspaso de poderes. La Figura 26 resume algunos datos sobre los pla-
nes de sucesién del maximo ejecutivo en las empresas asturianas. Las
empresas familiares en las que se observa menor planificacion de la su-
cesion es en las de primera generacion, pues el 21% no tiene planificada
la sucesién del miximo ejecutivo, aunque estiman que faltan menos
de diez afos para su jubilacién, y el 74% no tienen planes al respecto,
si bien, estiman que faltan mas de diez afios para su relevo. Quizds las
experiencias previas de las empresas familiares en segunda y siguientes
generaciones hacen que mejoren ligeramente las cifras, aunque no tie-
nen planificada la sucesion, faltando para relevar al miximo ejecutivo
menos de diez afios, el 19% de las familiares en segunda generacion 'y
el 16% de las que estdn en tercera y sucesivas. El 21% de las empresas
familiares en segunda y siguientes generaciones indican que ya tienen
planificada la sucesién, o bien que estd en proceso en el 21% de las de
segunda generacién y el 5% de las de tercera y siguientes.

Se ha preguntado también sobre los requisitos que se exigiran a
los futuros gerentes de la empresa, sin limitar el nimero de opciones
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Figura 26. Planificacion de la sucesion del maximo ejecutivo (n=118)
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que podian elegirse y ofreciendo como posibilidades: ser propietario
o familiar de éstos, tener formacién universitaria, postgrado en una
escuela de negocios, experiencia profesional en la empresa, experien-
cia profesional fuera de la empresa y un apartado de otros para anadir
requisitos fuera de los anteriores (Figura 27). Coinciden las empresas
familiares en requerir experiencia previa en la empresa y en valorar
positivamente la condicién de propietario o familiar de éstos. La for-
macion universitaria es particularmente considerada en las empresas
familiares en tercera generacion.

El término sucesién puede resultar poco preciso, si tenemos en
cuenta que puede referirse tanto al relevo en la gestién, como también
al de la propiedad y gobierno de la empresa. Las figuras anteriores se
refieren a la sucesion en la gestion, destacando que ser familiar es una
caracteristica relevante para el futuro gerente. Como asi también se
vio en el epigrafe previo dedicado a la profesionalizacién, ya que en la
mayoria de las empresas el miximo ejecutivo es un accionista o familiar
de éstos. En todo caso, insistimos en la importancia de profesionalizar
la gestion de la empresa, sea con un familiar o con un no familiar.

Las siguientes figuras resumen algunos datos relativos a la sucesién
en la propiedad y gobierno corporativo en las empresas familiares. La
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Figura 27. Requisitos para el sucesor del maximo ejecutivo en las empresas
familiares (n=111)
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Figura 28. Tiempo que falta para el relevo del Presidente en las empresas
familiares (n=115)
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Figura 28 muestra los anos que se estima restan para que el Presidente
de la empresa o del Consejo de Administracion sea relevado. Cerca del
50% de las empresas familiares consideran que faltan menos de diez
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Figura 29. Plan de transmision de la propiedad del accionista mayoritario a sus
descendientes (n=137)
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afios para que sea reemplazado su Presidente. En torno al 16% de las
empresas familiares no tienen un cargo equivalente.

Cuando se pregunta respecto a cémo pretenden los accionistas ma-
yoritarios transmitir su participacion en la empresa a sus descendientes,
en general, predomina via herencia (Figura 29). Los planes mas claros al
respecto los manifiestan las empresas familiares de segunda 'y siguientes
generaciones. En las empresas familiares de segunda generacion, se pre-
tende legar la propiedad via herencia en el 47% de las empresas, el 37% de
los propietarios mayoritarios no tiene planes al respecto, en el 14% de las
empresas se pretende sea via donaciones y a través de ventas en el 3%. En
las empresas familiares de tercera y siguientes generaciones, se reduce el
porcentaje de accionistas mayoritarios que piensan legar la propiedad via
herencia, 39%, aumentando los que lo harin via donaciones, 28%, 6% via
ventas, y desciende a un 28% los que no tienen planes al respecto. En efecto,
de acuerdo con esta intencion, los datos que recabados en otra pregunta
del cuestionario muestran que en el 63% de las empresas en segunda ge-
neracién la mayoria de la propiedad sigue perteneciendo a los fundadores.
En el 68% de las empresas ya funcionando como de tercera generacion, la
mayorfa de la propiedad contintia en la segunda generacion.

| 5o



Situacién y Retos de las Empresas Familiares en Asturias

Figura 30. Recomendacién de régimen matrimonial de separacion de bienes a
potenciales herederos (n=115)
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Destaca, tanto para las empresas familiares en primera generacion
como en las empresas no familiares, que el 63% y 62% respectivamente
de sus accionistas mayoritarios no tiene planes respecto a como trans-
mitird su participacion a sus descendientes. En las familiares de primera
generacion el 32% lo hard via herencia y en el 24% de las empresas no
familiares se vendera la propiedad.

Donde si se observa especial sensibilidad es en la recomendacién que
los propietarios realizan a sus potenciales herederos, sobre la eleccion
de régimen matrimonial de separacién de bienes, frente al automatico
régimen de gananciales que prima en Asturias a falta de capitulacion
en otro sentido. Aunque soélo el 37% de los propietarios de empresas
familiares en primera generacién expresa tal recomendacion (Figura 30),
el 74% y 72% de los propietarios de empresas familiares en segunda y
siguientes generaciones recomiendan respectivamente a sus potenciales
herederos el régimen matrimonial de separacién de bienes.
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8. GOBIERNO CORPORATIVO EN LAS
EMPRESAS FAMILIARES



Antes de referirnos al gobierno corporativo de las empresas fami-
liares asturianas, resumiremos algunas caracteristicas de su estructura
de propiedad.

ESTRUCTURA DE PROPIEDAD

En el 64% de las empresas familiares, no hay ningtin accionista que
no pertenezca al grupo familiar, es decir, el grupo familiar controla
el 100% de la propiedad (Figura 31). Solo en el 11% de las empresas
familiares el control se ejerce con menos del 50% de la propiedad en
¢l grupo familiar.

El niimero medio de accionistas del grupo familiar en las empresas
familiares oscila entre tres y cinco, segtin la generacion, como resume

la Figura 32.

Figura 31. Control que ejerce el grupo familiar (n=115)
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Figura 33. Existencia de acuerdos estatutarios que limitan la transmision de las
acciones (n=115)
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Ademas, la Figura 33 resalta que en el 57% y 59% respectivamente
de las empresas familiares en segunda y siguientes generaciones existen
acuerdos estatutarios que limitan la libre transmisién de las acciones
fuera del grupo de propietarios familiares. Sélo es el caso en el 21% de
las familiares en primera generacion.

Ahora bien, se observa una gran laguna respecto a la falta de método
alguno para valorar anualmente las acciones o participaciones empresariales.
Como puede observarse en la Figura 34, ninguna de las empresas familiares
asturianas en primera generacion encuestadas tiene acuerdos al respecto.
Pero, es que ésta sigue siendo la situacion del 64% de las familiares en se-
gunda generacion y el 78% de las de tercera y siguientes. Precisamente, a
medida que se va legando la propiedad a las siguientes generaciones es mds
probable que surja algtin accionista interesado en vender su participacion,
maxime sino se llega a acuerdos que le resulten satisfactorios sobre politica
de dividendos. Y éste es s6lo un ejemplo en el que resulta ttil disponer de
una valoracién anual de las acciones o participaciones y acuerdos de trans-
misién. El mejor momento para acordar el precio de compra-venta de las
acciones no sera cuando uno de los socios quiere vender su participacion
y el resto considera su compra. Lo mds conveniente por el contrario, sera
tener un acuerdo previo entre las partes que concrete a qué atenerse. Incluso
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Figura 34. Empresas familiares sin método de valoracion de acciones (n=116)
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las empresas familiares que mads trabajan estas cuestiones, acuerdan primas
de iliquidez, es decir, un porcentaje que minorar al valor de las acciones para
fijar el precio de compra-venta, dado que no existe un mercado liquido en
el que someter la valoracién a una amplia oferta y demanda.

Entre las empresas que si tienen acuerdos para valorar anualmente las
acciones, la mayoria adoptan simplemente el valor contable (24% de las
familiares en segunda generacion y 17% de las de tercera y siguientes),
valoracion que dificilmente incorpora las expectativas futuras y riesgo
de los activos. En torno al 5% de las familiares en segunda y siguientes
generaciones realizan las valoraciones aplicando multiplicadores de los
beneficios. Ninguna sin embargo manifiesta utilizar métodos financieros
como el flujo de caja descontado. Las empresas no familiares no estan en
mejor situacion, si bien, son menos frecuentes y necesarias las restricciones
para vender su participacion fuera del grupo de propietarios.

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Entrando en la forma en que los accionistas organizan el gobierno
de su propiedad, la Figura 35 muestra el porcentaje de empresas que
tienen constituido Consejo de Administracion, 32% de las familiares
en primera generacion, 58% en segunda, 68% en tercera y mds gene-
raciones y el 55% de las empresas no familiares.
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Figura 35. Empresas que tienen Consejo de Administracion (n=141)
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Figura 36. Empresas que tienen Consejo de Administracion segun su tamano
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La Figura 36 detalla los porcentajes de las que tienen Consejo de
Administracién segtin el tamafo de las empresas, aumentando con la
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Figura 37. NUumero de miembros del Consejo de Administracion (n=78)
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generacién en que se encuentre la empresa y con el tamano de la or-
ganizacién. Es mais, todas las empresas familiares en tercera generacién
de tamano grande tienen Consejo de Administracion.

El tamano medio del Consejo de Administracion para las empresas
familiares en segunda y siguientes generaciones es de 4 o 5 miembros
(Figura 37). De media, ¢l 46% de los consejeros en empresas familiares
son a su vez directivos. La presencia de mujeres no va mds alld de la
cuarta parte del Consejo de Administracién, en las empresas familiares,
si bien en las empresas no familiares su porcentaje medio es menor,
11% de los miembros del Conscejo de Administracion. Todavia es menos
habitual la presencia de consejeros independientes, es decir, los que no
tienen ninguna vinculacién con los propietarios o los directivos (6% del
Consejo de Administracién de media en empresas familiares, frente al
16% en las no familiares).

La Figura 38 resume el perfil medio de los miembros del Consejo de
Administracién en las empresas familiares en cuanto a su relaciéon con
los propietarios. El 71% son propietarios o familiares de los propietarios
y s6lo el 15% ni son propietarios ni familiares de éstos (mayormente
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Figura 38. Composicion media del Consejo de Administracion en las Empresas
Familiares (n=66)
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Figura 39. Funcionamiento del Consejo de Administracién (n=78)
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serdn directivos de la empresa, en ocasiones uno de los asesores y rara
vez un consejero independiente).

La Figura 39 muestra los mejores ratios de funcionamiento formal
del Consejo de Administracién en las empresas familiares en tercera
generacion y siguientes, atendiendo a que se realice una convocatoria
estableciendo el orden del dfa y a que se redacte un acta de la reunion.

Sin embargo, la utilidad del Consejo de Administracién en cada
empresa, seguin la valoracion de los propios dirigentes empresariales, es
mayor para las familiares en primera generacién, 7,5 de media sobre diez
(Figura 40). Esta valoracién media desciende a 6,9 para las de segunda
generacion y a un mero 5,5 para las de tercera y siguientes.
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Figura go. Utilidad del Consejo de Administracion - Media de o a 10 (n=75)
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9. PROTOCOLO FAMILIAR



Una vez presentados los datos de la situacién de las empresas fami-
liares en Asturias, en relacién a los retos que ellas mismas establecen
como principales, esto es: ¢l crecimiento, profesionalizacion, inversion
en [+D+1, internacionalizacién, sucesién y gobierno corporativo, en
este dltimo epigrafe, se incluyen algunos datos respecto a la implan-
tacién de los Protocolos Familiares y su valoracién por las empresas.

El Protocolo Familiar es un proceso de comunicacién entre los
familiares, que busca llegar a acuerdos que faciliten la continuidad
de la empresa familiar. Estos acuerdos pueden resumirse en aspectos
como: los valores de la empresa, el trabajo de familiares, la propiedad,
sucesion, érganos de gobierno de la empresa y la familia. Lo oportuno
es que el desarrollo del Protocolo Familiar esté guiado por un consultor
experto en la cuestién y que de media pueda durar en torno a un afo.
Lo relevante no es sin embargo el documento que finalmente pueda
firmarse, sino, el propio proceso por el cual los familiares establezcen
las bases para llegar a acuerdos y asi sentirse parte de los mismos. En
otro caso, los familiares que no se impliquen en el proceso, probable-
mente no asuman su contenido en el momento que llegue a plantearse
conflictos en alguna cuestién. Por el contrario, los Protocolos Familiares
convenientemente desarrollados, son un instrumento particularmente
atil para favorecer la continuidad y sucesién de las empresas familiares.

La Figura 41 sefala que, de las 118 empresas familiares asturianas que
han respondido a la encuesta, ninguna de las de primera generacion tiene
Protocolo Familiar, y sélo el 15% de las de segunda y el 21% de las de
siguientes generaciones. Aunque, como recoge la Figura 42, el 32% de
las familiares en primera generacién lo estin considerando, asi como el
23% de las de segunda y el 21% de las de siguientes. Y se encuentran en
proceso de desarrollo del Protocolo Familiar el 16% de las familiares en
segunda generacion y el 11% de las de tercera y siguientes generaciones.
Ya se ha mencionado en un epigrafe previo que el IDEPA (Instituto de
Desarrollo Econémico del Principado de Asturias) viene ofreciendo desde
2005 ayudas de apoyo a la consolidacién y continuidad de la empresa
familiar, que subvencionan la elaboracién de Protocolos Familiares.

Cuando se pregunta acerca de la implantacién del Protocolo Familiar,
ademds de los datos anteriores, se observa el siguiente matiz. En torno
al 26% de las empresas familiares en primera generacién no considera
necesario desarrollar un Protocolo Familiar, ni el 25% de las de segunda,
pero tampoco el 21% de las empresas familiares en tercera y siguientes
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Figura 41. Empresas que tienen Protocolo Familiar (n=118)
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Figura g42. Empresas que estan desarrollando o que se plantean desarrollar el
Protocolo Familiar (n=118)
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generaciones. Ademds, es elevado el porcentaje de empresas familiares
que no tiene informacién acerca de lo que son los Protocolos Familiares
(Figura 43), pues asi lo manifiestan el 37% de las familiares en primera
generacion, el 18% de las que estin en segunda y el 21% de las que estin
en siguientes generaciones. Parece claro que serdn positivas las inicia-
tivas tendentes a informar a las empresas familiares de su singularidad
y conflictos especificos, haciendo hincapié en la necesidad de abordar
con tiempo los procesos de sucesién generacional, asi como la divulga-
ci6n de la utilidad de los Protocolos Familiares, cuando los familiares
comienzan a tener intereses que no estan cien por cien alineados entre
si. En todo caso, como se mencioné anteriormente, hay que tener en
cuenta que el Protocolo Familiar no es sinénimo de documento firmado
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Figura 43. Empresas que no tienen informacion acerca del Protocolo Familiar (n=118)
37%
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entre familiares, sino de proceso de comunicacién entre los familiares
para llegar a acuerdos sobre aspectos que les vinculan a la empresa,
de lo cudl surgird un documento final que todos firmardn porque lo
sienten como propio. Para que el proceso tenga el efecto positivo que
se busca, resulta esencial que el consultor que guia el desarrollo del
Protocolo Familiar esté especializado y tenga suficiente experiencia en
dichos procesos. No se trata de firmar un documento mds o menos
estandar, con multiples cliusulas que no surgen del consenso especifico
entre todos los familiares. En el mejor de los casos dichos suceddneos
de Protocolos servirfan para perder tiempo y dinero. Por el contrario,
las bases que sienta un buen proceso de Protocolo Familiar pueden ser
los cimientos sobre los que asentar los procesos de sucesién y desde
donde abordar cualquier potencial conflicto entre familiares, de forma
que se facilite la continuidad de la empresa familiar.

La Figura 44 resume la utilidad del Protocolo Familiar, segtin la
valoracién del reducido ntimero de empresas de la encuesta que dispo-
nen del mismo, que son 19. Con la cautela de dicha representatividad,
la valoracién media es de 8,1 sobre diez en las empresas de segunda
generacion y solo de 5 para las de siguientes generaciones (de hecho
hay empresas cuya valoracién es solo de 3). Nos remitimos en este
punto al comentario del parrafo anterior, respecto a lo importante que
es desarrollar los Protocolos Familiares guiados por el mejor consultor
que requiera las circunstancias de cada empresa familiar.

Para terminar este apartado del Protocolo Familiar, se presentan
datos de la implantacién y valoracién del funcionamiento del Con-
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Figura 44. Utilidad del Protocolo Familiar - Media de o a 10. (n=19)
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scjo de Familia. Asi como el crecimiento de las empresas aconscja
poner en funcionamiento un Consejo de Administracién, que vele
por los intereses de los accionistas, plantee la estrategia de la empresa
y controle que los directivos sigan lo anterior, pues, también a medida
que el grupo familiar crece y se incorporan nuevas generaciones a la
empresa, se plantea el interés de organizar un Consejo de Familia. El
Consejo de Familia, a diferencia del Consejo de Administracién, es
un érgano cuya funcién es el “gobierno” de la familia, es decir, regula
las relaciones de la familia con la empresa y se encarga de mantener
los vinculos entre los familiares, fomentando el espiritu de consenso
y conservar las tradiciones familiares. Las cifras entre las empresas
encuestadas son similares a las comentadas para el Protocolo Familiar,
de hecho este érgano suele ponerse en marcha a raiz del desarrollo de
los Protocolos. Ninguna empresa en primera generacién tiene Consejo
de Familia, sf el 18% de las familiares en segunda generacién y el 29%
de las que estdn en tercera generacién y siguientes, etapas en las que
puede resultar particularmente atil el buen funcionamiento de este
organo (ver Figura 45).

La Figura 46 rcsalta que si bien las empresas familiares que tienen
Conscjo de Familia, en segunda generacién valoran con una media
de 7,1 sobre diez su utilidad, las de tercera generacién y siguientes no
llegan al cinco, siendo la media 4,3. Hay que decir que, en maés de la
mitad de las empresas que tiecnen Consejo de Familia, sus miembros
son los mismos que el Consejo de Administracién, lo que cuestiona si
realmente se distingue entre las funciones y objetivos de ambos 6rganos.
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Figura 45. Empresas que tienen Consejo Familiar. (n=106)

29%

Generacion Empresas Familiares

Figura 46. Utilidad del Consejo Familiar - Media de o a 10 (n=17)

7,1

43

12 2 3"y mas

Generacion Empresas Familiares
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10. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES



La importancia econémica y social de las empresas familiares como
base del tejido industrial, junto a sus singulares caracteristicas, que
anaden complejidad a la empresa y dificultan su continuidad, motivan
esta investigacion. En este marco, el objetivo del estudio ha sido recabar
informacion sobre la situacion y retos de las empresas familiares en
Asturias. Para ello se ha enviado una encuesta a todos los grupos empre-
sariales y empresas asturianas con facturacién superior a dos millones
de euros anuales, habiendo obtenido respuesta de los dirigentes de 151
empresas. El 78% son empresas familiares, el 7% empresas de varios
grupos familiares y el 15% empresas no familiares. Entendemos por
empresas familiares aquellas que, independientemente de su tamano,
estan controladas por propictarios con vinculos familiares entre siy
pretenden su continuidad en las siguientes generaciones. Es decir, que
aunque la mayoria de las PYMES son empresas familiares, también
buena parte de las grandes empresas tienen esta particularidad.

Resumimos seguidamente de forma esquemidtica las principales ideas
que surgen de la investigacién y que se han desarrollado y documentado
en las paginas previas:

1. Principales retos de las empresas familiares: el crecimiento, la

profesionalizacién de la gestion y la sucesion de las empresas.

B

némico del Principado de Asturias: supresion del impuesto de
sucesiones. Después, coinciden con las empresas no familiares
en pedir sobre todo la reduccién de la burocracia, asi como
el desarrollo de infraestructuras y la mejora de la formacién
profesional.

3. Eltamafo medio de las empresas familiares es menor que el de
las no familiares. Sin embargo, el tamano de la empresa puede ser
clave para su competitividad, para atraer y retener ¢l talento de
profesionales familiares y no familiares, y para evitar con flictos
en el grupo familiar a medida que crece.

4. La mayoria de las empresas pretende crecer meramente segun
permita su autofinanciacién. Las pocas que se plantean creci-
mientos mds significativos contemplan como vias preferentes
la adquisicion de otras empresas y el endeudamiento. El cre-
cimiento sigue efectivamente siendo una estrategia pendiente
para las empresas familiares.

Principal demanda de las empresas familiares al Gobierno Auto-
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13.

14.

Las empresas familiares suelen estar gestionadas por el accionista
mayoritario o por un miembro del grupo familiar. Requisitos
especialmente valorados para los sucesores de la gerencia son
la experiencia previa en la empresa y la coordinacién de un
propietario o familiar.

Mis de la mitad de las empresas familiares no tiene Comité de
Direccién y la mayorfa carecen de Planes Estratégicos a medio
y largo plazo.

La retribucién de los familiares sigue por lo general criterios de
mercado, pero faltan normas para la incorporacién laboral de
los familiares a la empresa.

La inversiéon en I+D+1 y la internacionalizacién son retos
pendientes para las empresas familiares.

Las empresas familiares en primera generaciéon son las que tienen
menos planificado el proceso de sucesion.

La propiedad en las empresas familiares se transmitird mayori-
tariamente via herencia.

Por lo general, los empresarios recomiendan a sus potenciales
herederos el régimen matrimonial de separacién de bienes.

Mientras que normalmente las empresas familiares tienen
acuerdos estatutarios que limitan la libre transmisién de las
acciones, sin embargo, no hay métodos de valoracién anual de
las acciones o las participaciones.

A medida que transcurren las generaciones en las empresas fami-
liares hay mayor implantacién del Consejo de Administracién y

mejor funcionamiento formal, si bien se valora peor su utilidad.
Mis de la mitad de las empresas familiares ni tienen, ni estin

considerando, desarrollar un Protocolo Familiar, desconociendo

en muchos casos el propio instrumento.

En todo caso, la presentacion de los resultados del estudio pretende
resaltar cuestiones sobre las que cada empresa familiar pueda reflexionar,
acerca de su situacion y los objetivos a los que dirigirse, para favorecer
la continuidad rentable de la empresa a través de las generaciones. Las
empresas familiares son una base fundamental sobre la que desarro-
llar el tejido productivo de cualquier Economia, en nuestro caso la de
Asturias. En los periodos de crisis y deslocalizaciones empresariales,
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valoramos especialmente el mayor compromiso con el lugar de origen
que caracteriza a las empresas familiares. En este sentido, es importante
que empresas ¢ instituciones se esfuercen en favorecer los procesos
de sucesion y continuidad de las empresas familiares, ya que, como
se ha puesto de relieve, tienen dificultades anadidas a las propias de la
competencia entre las empresas.
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ANEXO |I. METODOLQGiA DE LA
INVESTIGACION



La Ficha siguiente resume los datos técnicos de la investigacion.

Ficha técnica de la investigacion

Metodologia:

Encuesta postal
t

Tipos de preguntas:

56 preguntas, abiertas, cerradas, seleccion multiple y

puntuacion

Base de datos: Sistema de Analisis de Balances Ibéricos (SABI) del afio 2006
: Grupos de Empresas Asturianas con volumen de facturacion
Universo: : s S
superior a 2 millones de euros
Ambito : Regional - CC.AA. Principado de Asturias
Tipo de sociedades: Anénimas y Limitadas

Realizacién del pretest:

Octubre a Noviembre de 2008

Trabajo de campo:

Diciembre 2008 a Marzo de 2009

Numero de envios:

1.454 cuestionarios (44 cuestionarios devueltos)

Muestra final:

151 empresas

indice de respuesta:

11% de la poblacion

Margen de error;

+ 3,84%. Nivel de confianza del 95%

Error muestral - Férmula aplicada :

e=((p.q/n)((N-n)/(N-1)))M/2 0,038462623

Tratamiento de la informacion:

Programas informaticos Microsoft Excel y SPSS para Windows
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La distribucién por sexo, edad y cargo de las personas que respon-
dieron al cuestionario se resume en las figuras siguientes.

Figura 47. Distribucion segun el sexo de los encuestados (n=150)

Mujeres
13%

Hombres
87%

Figura 48. Distribucion segun el grupo de edad de los encuestados (n=150)

menores 35 afios
7%

35-49 afos
54%

65 afios y mas
4%

50-64 anos
35%

Figura 49. Distribucion segun el cargo en la empresa de los encuestados (n=151)

Presidente/a
Otros 6%

Gerente
39%

Consejero/a Delegado/a
8%

Otros Directivos
19%

Administrador/a
21%
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ANEXO Il. DEFINICION OFICIAL DE
EMPRESA FAMILIAR



Definicién oficial de Empresa Familiar aprobada por las dos princi-
pales instituciones internacionales representantes de la misma: aprobada
en Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) y en
Milin por el Board del Family Business Network (FBN) el 7 de abril
de 2008. Desde ese momento es la definicién que adopta el Instituto
de la Empresa Familiar.

Una compaiiia, tenga el tamafo que tenga, es empresa familiar si:

1

)

La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas
de la familia que fundé o fundaron la compaiiia; o, son propie-
dad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social de
la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o
herederos directos del hijo(s).

La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

Al menos un representante de la familia o pariente participa en
la gestion o gobierno de la compania.

A las compaiias cotizadas se les aplica la definicion de empresa
familiar si la persona que fundé o adquirié la compania (su
capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 25%
de los derechos de voto a los que da derecho el capital social’.

Nota aclaratoria: Una caracteristica tipica de las compafifas cotizadas es la fragmentacion de

su propiedad. El mayor accionista (o bloque de accionistas) en muchas ocasiones tiecne menos

del 50% de los derechos de voto. En dichas companias un accionista (o bloque de accionistas)

puede ejercer influencia decisiva sobre aspectos fundamentales de gobierno corporativo sin

tener la mayoria de los votos. El punto cuarto de la definicion se refiere a empresas en las

que la familia no cuenta con la mayoria de los votos pero que., a través de su participacion

accionarial, puede ejercer influencia decisiva.



Esta investigacion de la Catedra de Empresa Familiar de la
Universidad de Oviedo examina la situaciéon y retos de las
Empresas Familiares en Asturias. Analiza las estructuras
de gobierno, propiedad y gestién, asi como los procesos de

sucesion y laimplantacién de protocolos familiares.

Los resultados de la investigaciéon aportan elementos de
reflexion para: las empresas familiares en la biisqueda de
su continuidad, para los consultores especializados en
empresa familiar, asi como para las instituciones que
pueden desarrollar politicas de apoyo a este tipo singular y
complejo de empresas, tan relevante desde el punto de

vista econémicoy social.
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