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> Presentacion

Me complace dirigir estas lineas con motivo de la publicacién del
estudio “La empresa familiar en la Comunidad de Madrid”. Se trata de
un trabajo completo y de calidad, en el que a la vez que se pone de
relieve la gran importancia y especificidad de las empresas familiares
madrilefas, se analiza su compleja realidad, sus caracteristicas
relevantes, los retos, oportunidades y condicionantes cara al futuro,
que permitan desarrollar con éxito las potencialidades y ventajas
competitivas de este relevante colectivo empresarial.

Quiero agradecer la iniciativa e impulso de CEIM Confederacion
Empresarial de Madrid-CEOE y de la Camara Oficial de Comercio e
Industria de Madrid que ha hecho posible su realizacion, y que ha
contado con el patrocinio y colaboracién de la Consejeria de
Economiay Hacienda.

El estudio sefiala el significativo peso de la pequefia y mediana
empresa familiar como una de las caracteristicas destacadas de este
conglomerado en la Comunidad de Madrid, lo que no hace sino
reproducir el caracter predominante de las PYMEs en el contexto
europeo, espafiol y madrilefio. En nuestra region, el extenso y variado
tejido empresarial estd formado por mas de 519.000 empresas, en el
que destaca la importancia de una tupida y compleja red de PYMEs,
que alcanzan, al igual que en la empresa familiar, una proporcion
superior al 99% del total y que cuantifican una alta proporciéon del
empleo regional.

En general, se puede constatar que en los paises y regiones mas
avanzados, son las PYMEs las que crean mayor empleo y garantizan
el crecimiento continuado de la actividad econdmica. Estos efectos
beneficiosos se atribuyen a su gran capacidad de adaptacion al
cambio que va estrechamente vinculada a la flexibilidad de su aparato
productivo. Sin embargo, esta condicidn debe ir acompafiada
necesariamente de otros factores con impacto en la competencia
como son la innovacién tecnoldgica, la calidad total, los sistemas de
informaciény gestion, las estrategias comerciales, etc.
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En este contexto y en el del propio estudio, puedo afirmar que Madrid
tiene vocacion de PYMEsYy por ello las principales iniciativas de apoyo
del Gobierno Regional se orientan a impulsar su crecimiento y
competitividad. En su politica de apoyo a las empresas madrilefias, el
Gobierno de la Comunidad de Madrid apuesta por un enfoque que
prioriza, por un lado, un entorno con una menor presion fiscal (alli
donde tiene ambito competencial) que atraiga e impulse las iniciativas
privadas, y por otro lado, la opcién del apoyo financiero que facilite el
acceso de las PYMEs a una financiacion mas racional y efectiva tanto
a nivel de coste como de plazo. Por otra parte, el Gobierno Regional
apuesta decididamente por una mayor internacionalizacién de
nuestras pequefias y medianas empresas, como opcién y via de
salida a la dificil situacién econémica internay a los requerimientos de
un mercado cada vez mas globalizado que obliga a competir en los
mercados externos.

El gobierno de Esperanza Aguirre en la Comunidad de Madrid, no so6lo
no ha subido los impuestos, sino que varios de ellos han bajado
siendo la rebaja fiscal mas importante de las Comunidades
Auténomas, quedando demostrado que unas politicas
presupuestarias rigurosas, acompafiadas de una reduccion ordenada
de impuestos, generan la confianza necesaria para impulsar el
crecimiento econémico y crear empleo. Entre los principales
beneficios fiscales que han entrado en vigor en esta legislatura
destacan la rebaja en un punto de la tarifa autonémica del IRPF, la
practica eliminacién del impuesto de Sucesiones y Donaciones que
incide en el entorno de la empresa familiar, la bajada del tipo en el
Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales y la eliminacién del
Impuesto sobre el Patrimonio. También se ha eliminado
completamente el recargo del IAE.

En materia de financiacion se actia de forma 4gil y eficaz en nuevas
lineas de apoyo dirigidas a la inversion, circulante e
internacionalizacion, través de acuerdos con CEIM, Camara de
Madrid, Instituciones financieras y Banco Europeo de Inversiones,
que se suman a las implementadas por Avalmadrid SGR, por la
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Sociedad de Capital Riesgo Madrid y por la Agencia Financiera en
materia de Capital Semilla. De esta forma, se ha puesto a disposicion
de las PYMEs mas de 10.000 millones de euros para apoyar sus
necesidades de financiacion en la actual situacion de grave crisis
econdmica, evitando asi que muchas empresas viables
desaparezcan.

Asimismo, desde el Gobierno Regional hacemos un permanente
esfuerzo por superar las dificultades administrativas para acceder a
las ayudas, agilizando los procesos, disminuyendo los tramites y
plazos y facilitando su concesion. Estamos modificando las leyes que
sean necesarias para que los empresarios y en especial las PYMEs
encuentren unas reglas de juego sencillas, transparentes y estables
que les permitan operar en las mejores condiciones reduciendo
trabasy barreras burocraticas.

Quiero destacar que la linea de permanente y estrecha cooperacion
mantenida entre el Gobierno Regional, CEIM y Cadmara de Madrid, ha
contribuido a la construccion tanto de un tejido empresarial
competitivo y flexible, como de un sdlido tejido social, capaz de
impulsar a nuestra Comunidad hacia el grupo de regiones lideres de la
Unién Europea en este arranque de siglo XXI.

Por ello, quiero reconocer y agradecer la constante presencia activa
de ambas instituciones en todas aquellas entidades, agencias y
organismos participados que desarrollan su labor en el ambito de
nuestra Regiodn, y que sustentan en gran medida el buen clima social
imperante. Este espiritu abierto al consenso y la colaboracién ha
hecho que sus opiniones sean siempre valoradas y tenidas en cuenta
ala hora de establecer planes y programas estratégicos para nuestra
economiay tejido empresarial, y asilo seguiran siendo en el futuro.
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Esta labor conjunta a lo largo de todos estos afios ha permitido que la
Comunidad de Madrid se haya constituido en capital econdémica y
tecnoldgica de Espafia y ser considerada entre las regiones mas
avanzadas de Europa. Gracias al desarrollo de una sélida base servi-
industrial, Madrid sigue siendo principal centro de la actividad
econémica y empresarial en Espafia, evidenciando en los ultimos
afios un importante impulso empresarial.

Quiero destacar que entre los objetivos conseguidos con este trabajo,
esta el permitirnos tener una mejor comprension de la estructura y
evolucion de la empresa familiar en el sistema productivo madrilefio
que nos posibilitard alcanzar una mayor efectividad de las
actuaciones que en materia de fomento de este nucleo empresarial
pone en practica nuestra Comunidad.

Por dltimo, quiero reiterar mi agradecimiento al esfuerzo de CEIM y la
Cémara, sin cuya iniciativa no habria sido posible el trabajo realizado,
ni cabria el desarrollo futuro de las positivas conclusiones integradas
en el presente documento y, asimismo, agradecer a las Asociaciones
y empresas familiares de nuestra region su permanente impulso para
llegar allidonde toda la sociedad madrilefiay su Gobierno deseamos.

Antonio Beteta Barreda
Consejero de Economia y Hacienda
de la Comunidad de Madrid
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>Prologo

Prologar o introducir un nuevo libro es siempre un motivo de alegria
para quienes, desde distintas responsabilidades, se ven obligados en
el dia a dia a tomar decisiones, y por consiguiente, agradecen poder
asirse a un conocimiento fundamentado sobre la materia que les
ocupa. En este caso, para las personas que hemos dedicado nuestra
vida al desempefio de la responsabilidad empresarial, primero desde
nuestras propias organizaciones, y después desde el ambito
asociativo de representacion, el placer es aun mas inmenso, pues
significa que lo que hemos hecho de manera individual ha dejado
poso y puede llegar a convertirse, por la iniciativa de investigadores y
técnicos, en materia de estudio que alumbre a otros en su quehacer,
emprendedores o “decididores”, si se nos permite el término.

De la empresa familiar madrilefia se habia escrito hasta la fecha desde
un punto de vista conceptual, deteniéndose principalmente los
autores en los fundamentos juridicos de estas organizaciones y en
aquellos aspectos manifiestamente mejorables de su gestién, para
convertirlas en entidades perdurables en el tiempo, pero, sobre todo,
en estructuras eminentemente competitivas.

Faltaba, sin embargo, un documento que se aproximase a la realidad
de la empresa familiar de una manera empirica, cientifica, y mas aun,
que se plantase el cristal de aumento en la realidad de esta clase de
empresas enla Comunidad de Madrid.

Nuestra Comunidad es tierra de oportunidades, espacio muy
dinamico dentro de la economia nacional, lo que provoca que no sélo
germine en su suelo la semilla del emprendedor, sino que sean
atraidas muchas otras iniciativas fruto de empresas transnacionales.
Esa circunstancia hace que, a lo mejor, el nUmero de empresas
familiares de la Comunidad de Madrid no sea tan elevado como en
otras regiones, aunque una tasa por encima del 60% instala a este
tipo de empresas en una holgada mayoria que tiene su correlacién
con lageneracion de empleoy, en términos generales, con la creacion
y reparto de riquezay bienestar en nuestra sociedad.



El estudio muestra que las empresa familiares madrilefias suponen el
63% del total de las empresas de la region y generan la mitad del
empleo privado existente, datos todos ellos que resulta bien
elocuentes de la importancia intrinseca de este apartado de nuestro
tejido productivo.

La obrallega en un momento delicado para la economia espafiola, no
se puede negar, pero precisamente por esta dificultad que condiciona
el tiempo presente, creemos que su difusion y conocimiento es
pertinente, pues contribuira, sin duda, a sensibilizar y promover un
pensamiento colectivo (de responsables politicos y ciudadanos)
proclive hacia la empresa en general, y en particular hacia la familiar y
pequefiay mediana, pues todas, antes o después, han sido familiares,
fruto de una idea feliz de una persona o conjunto de ellas para
satisfacer una oportunidad de mercado, aparte de mucho sacrificio
personal.

Hay que reconocer este esfuerzo esclarecedor y reformista, en el
sentido de conocer para actuar, a la Consejeria de Economia y
Hacienda de la Comunidad de Madrid, a la Camara Oficial de
Comercio e Industria de Madrid, y a CEIM Confederacion
Empresarial de Madrid-CEOE, que a través de sus Comisiones
Consultivas y de Trabajo vienen desde hace afios trabajando
conjuntamente y con acierto en estas materias, asi como a Adefamy a
los empresarios que han colaborado y participado tan
generosamente en la realizacién de la muestra, y han respondido a
las entrevistas del equipo investigador.

Todos ellos han hecho posible este importante estudio sobre la
realidad de la empresa familiar en la Comunidad de Madrid, una
cuenta que estaba pendiente con este sector productivo y que
constituird, estamos seguros, una muy buena base para que la
administracion, las asociaciones y las empresas trabajemos
conjuntamente en su mejora, bien desde el area que nos compete
como empresarios, bien desde la responsabilidad de las
administraciones publicas como reguladores de la actividad.
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Si, ademas, hemos contribuido a que el presente estudio pueda ser un
espejo en el se miren muchas otras vocaciones emprendedoras, el
objetivo estara mas que cumplido.

Arturo Fernandez Alvarez Salvador Santos Campano
Presidente de CEIM, Presidente de la
Confederacion Empresarial Cémara Oficial de Comercio

de Madrid-CEOE e Industria de Madrid
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> Introduccion

La Empresa Familiar juega un importante papel como agente
dinamizador en la mayor parte de economias actuales, llegando a
representar, por término medio, el 60% del total de empresas por pais.
A este respecto, laeconomia espafiola no es una excepcioén, de hecho
el presente Estudio refleja que el impacto de la Empresa Familiar en la
Comunidad de Madrid es de un 63%, es decir, superior a la media
mundial.

Las empresas familiares presentan un conjunto de caracteristicas y
patrones de comportamiento especificos que las diferencian del resto
del tejido empresarial. Sin embargo, no cabe considerar a la Empresa
Familiar como un grupo homogéneo, pues bajo este modelo, es
posible identificar diferentes grupos o tipologia de empresas.

La particularidad de las caracteristicas de la empresa familiar hace
que su peso especifico en los diferentes sectores de actividad
econdmica y productiva varie en funciéon de parametros tales como
inversion inicial requerida, masa critica necesaria para competir,
arraigo social, etc. Ello explica, en parte, la heterogeneidad antes
apuntada, y permite ademas identificar que las empresas familiares
estén muy implantadas en sectores de servicios tales como el
comercio minorista y la restauracion, en los sectores industriales del
cueroy calzado, textil, alimentacidn y en el sector farmacéutico.

Aunque, como se ha seflalado anteriormente, la importancia de la
Empresa Familiar en la economia mundial y nacional es innegable, la
falta de un criterio juridico, mercantil o tributario capaz de permitir la
diferenciacion de la misma frente al resto de empresas, es el principal
condicionante que existe a la hora de identificar el colectivo de
empresas familiares y dimensionar su repercusion en el tejido
socioecondmico en unaregiéon determinada.

Asi pues, la ausencia de un criterio de aplicacion sistematica, a la hora
de categorizar a una organizacion como Empresa Familiar, hace que
existan estimaciones que miden con precision limitada la realidad de
este colectivo en las economias actuales.
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Todo esto ha justificado plenamente la realizacion de un estudio que
permita definir y caracterizar a la empresa familiar de la Comunidad
Autébnoma de Madrid, su problematica especifica, y valorar su
impacto en laeconomiaregional.

La mision de este estudio es convertir dichos atributos en parametros
de segmentacion capaces de permitir la identificacion de las
empresas familiares segregandolas del resto de organizaciones y
estudiando sus oportunidades y condicionantes.

En este sentido, los objetivos concretos del estudio son:

eConocer, de forma objetiva, cuél es el impacto de la empresa
familiar en el tejido productivo de la Comunidad de Madrid.

eCaracterizar a la empresa familiar de la Comunidad de Madrid y su
diferente casuistica, de tal forma que se puedan identificar sus
necesidades y potencialidades, asi como reconducir las ideas
preconcebidas que existen sobre ella.

eldentificar posibles lineas de actuacion a desarrollar conjuntamente
con la Administracioén regional, que favorezcan el desarrollo de la
empresa familiar a todos los niveles.

El presente Estudio se estructura en los siguientes tres capitulos que
se ajustan alos objetivos mencionados.

CAPITULO I: Impacto Econémico de la empresa familiar en la
Comunidad de Madrid

El objetivo de este capitulo es determinar el peso de las empresas
familiares en el tejido empresarial de la Comunidad de Madrid y
calcular su impacto en la economia regional. Para ello ha sido
necesario adoptar una definicion de empresa familiar basada en las
utilizadas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares y por el
Instituto Empresa Familiar.
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CAPITULO II: Caracterizacion de la empresa familiar en la
Comunidad de Madrid

En este capitulo se presentan los resultados del trabajo de campo y
del andlisis estadistico efectuados dentro del cometido de este
Estudio y que permiten, de manera general, identificar los aspectos
organizativos y de gestion que diferencian a la empresa familiar de
otros colectivos empresariales y, en particular, definir grupos
homogéneos (segmentos) de empresas familiares que comparten
caracteristicas y problematica.

CAPITULO lII: Propuestas y conclusiones

En este capitulo, se identifican los retos, obstaculos y oportunidades
comunes a las empresas familiares y, a partir de estos factores, se
proponen iniciativas de actuacion en diferentes ambitos
(organizativas, comerciales, productivas, financieras) y niveles (desde
las propias empresas familiares y desde las administraciones
publicas), orientadas a favorecer la competitividad y el desarrollo
futuro de laempresa familiar en la Comunidad de Madrid.
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Impacto econdmico de la empresa familiar
en la Comunidad de Madrid

I.1. Introduccioén

El objetivo fundamental de los andlisis que se presentan en este
capitulo es valorar la presencia de la empresa familiar en el tejido
empresarial de la Comunidad de Madrid y calcular su impacto en la
economiaregional.

Al respecto, cabe destacar que los andlisis realizados en este estudio
se han centrado, en todo momento, en conocer el peso real del tejido
empresarial familiar en el @ambito de la Comunidad de Madrid.

Por ello, desde un punto de vista metodoldgico, se ha buscado definir
y precisar los factores que permiten determinar dicha participacion en
las actividades productivas de laregion.

En este sentido, hay que sefialar que, a efectos de los analisis
realizados, se han considerado las empresas con al menos un
empleado en plantilla y, por otra parte, aquéllas que no estan
vinculadas a grupos multinacionales.

También ha sido preciso adoptar una definicion para la empresa
familiar.

Entre los distintos criterios amplios o restrictivos aportados por
diferentes instituciones, se ha considerado como empresa familiar
aquélla en que la propiedad de la empresa pertenece, parcial o
globalmente, a una familia, y al menos un representante de la
misma participa en la gestion o gobierno de la compaiiia.

La definicion se ha tomado del Grupo Europeo de Empresas
Familiares (GEEF) y del Instituto de la Empresa Familiar (IEF).



La empresa familiar en la Comunidad de Madrid

Por dltimo, hay que sefalar que se ha utilizado la base de datos SABI
(Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos) como principal fuente de
informacién para realizar el analisis de determinadas variables
indicativas del peso econdmico de las empresas familiares en la
Comunidad de Madrid.

I.2. Impacto econOmico de la empresa familiar en la
Comunidad de Madrid

A partir de la informacién derivada de los parametros anteriormente
expuestos, y en base a una muestra de 2.000 empresas de la
Comunidad de Madrid (explicitado en el anexo), la representatividad
de las empresas familiares se sitlla en algo mas del 63%, lo que les
otorga un peso y una relevancia sustanciales en el conjunto del tejido
empresarial madrilefio.

Analizar la presencia de la empresa familiar en los diferentes
segmentos de empresas en funciéon del nimero de empleados,
permite adaptar el concepto de empresa familiar a las distintas
definiciones (mas o menos amplias) aportadas por los diferentes
organismos y asociaciones, y también obtener mejores y mas
precisas conclusiones en el estudio realizado: una mas detallada y
objetiva caracterizacién, una medicién del impacto econdémico de las
mismas mas concreta, y unas posibles lineas de actuacion mejor
definidas en funcion de necesidades y potencialidades identificadas.

Al efectuar dicho analisis se han obtenido los siguientes resultados:

eMicroempresas (de 1-9 empleados) que en la Comunidad de
Madrid agrupan al 84,6% del total de las empresas madrilefias. De
ellas, el 65% son microempresas de caracter familiar.

*Pequeias empresas (de 10-49 empleados) que agrupan al 12,8%
del total de empresas de la Comunidad de Madrid. De ellas, el 54%
son pequefias empresas de caracter familiar.
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eMedianas empresas (de 50-249 empleados) que en la Comunidad
de Madrid agrupan al 2,2% del total. De ellas, el 61,1% son
medianas empresas de caracter familiar.

eGrandes empresas (de 250 empleados, en adelante) que en la
Comunidad de Madrid agrupan al 0,4% del total de empresas
regionales. De ellas, el 28,6% son grandes empresas de caracter
familiar.
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A efectos de medir el impacto econdmico de la empresa familiar en la
economia madrilefia se han tenido en cuenta las siguientes variables:

Por una parte, el empleo, cuya incidencia se estudia en funcién de la
naturaleza de empresa (familiar y no familiar), del tamafio de la misma
y del sector de actividad al que pertenece.

En segundo lugar, la actividad empresarial, expresada por medio de
las ventas netasy el excedente bruto de explotacion.

Y, por ultimo, la estructura financiera de las empresas familiares,
descrita através de los activos y los fondos propios.

“En el grafico 1.1 se muestra, para cada una de las variables
analizadas, el peso de los distintos tamafios de empresa familiar en el
conjunto de las mismas.”

Grafico I.1.

Peso de la empresa familiar en el total de las variables analizadas segun
tamafio.

100% 1
90%
80% 1
70%
60%

)

& 50% 1

o
40% 1
30%

20% A

LSS

10% 1

0%

Empleo Ingresos Activos F.Propios Ventas
Variables

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

. Grande |:| Mediana |:| Pequefia . Microempresa



Capitulo |

La microempresa familiar representa el 86,9% del total de empresas
familiares, si bien sélo alcanza un porcentaje similar en las variables
activos (70%) y fondos propios (72%), lo que se ve reflejado enla zona
central del Graficol.1.

Por el contrario, las pequefias empresas familiares representan casi el
10,8% del total de las mismas, y su mayor aportacion se centra en las
variables empleo, ingresos y ventas, con un porcentaje similar situado
entorno al 25%.

Por su parte, las medianas empresas, constituyendo sélo el 2,1% del
total de empresas familiares, aportan casi el 30% del total en las
variables de ingresosy ventas.

Del mismo modo, las grandes empresas, representando solo el 0,2% del
total, aportan el 13% del empleo total generado por las empresas familiares.

En el siguiente grafico se refleja la relevancia de la empresa familiar
frente a la empresa no familiar en el ambito regional para cada una de
las variables analizadas.

Gréfico 1.2.

Peso de la empresa familiar frente a la no familiar
(por variables analizadas)
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La empresa familiar tiene un peso similar al de las empresas no
familiares en las variables empleo (48,7%), ingresos netos de
explotacion (48%) y ventas netas (47,8%).

Sin embargo, como pone de manifiesto el grafico anterior, en las
variables activos (36,7%) y fondos propios (41,8%) el peso de las
empresas familiares es inferior al de las no familiares, debido al
impacto de las grandes empresas no familiares en los totales.

2.1 Empleo

Las empresas familiares suponen la mitad del empleo privado (casi
1,5 millones de personas) de la Comunidad de Madrid y generan
cuatro de cada cinco empleos en el sector de la construccion, y dos
de cadatres enlos sectores de laindustriay del comercio.

El Grafico 1.3 refleja que la empresa familiar genera el 48,7% del
empleo privado en la Comunidad de Madrid, frente al 51,3% que
generan las no familiares.

Gréafico 1.3

Generacion de empleo por naturaleza de empresa
(Comunidad de Madrid, en %)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.
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Al realizar el analisis en funcién del sector de actividad, se observa
que el 80% del empleo privado existente en el sector de la
construccién corresponde a las empresas familiares madrilefias.

Este dato no es aislado, puesto que es igualmente mayoritaria la
generacion de empleo por parte de la empresa familiar en los sectores
industrial, comercial y agroalimentario. Sin embargo, en el sector
servicios (excluido el comercio), la empresa familiar genera uno de
cadatres empleos existentes, taly como refleja el Grafico 1.4.

Gréafico 1.4

Generacién de empleo por sector de actividad
(% del total, Comunidad de Madrid)

100%
90%
80%
70% 1
60% A
50% 1
40% 1
30% A

20% A

7777777

10% A

0%

Agroalimetario Industria Construccion Comercio Resto Servicios

- Empresa familiar . Empresa no familiar

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

Si se toma en consideracion el nimero medio de empleados, las
empresas familiares de la Comunidad de Madrid cuentan con una
media de 9, cifrainferior alas no familiares, que es de 17 empleados.
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Al analizar esta misma variable en funcién del tamafio de las
empresas, se observa en el Grafico |.5 que en las microempresas, las
pequefias y las medianas empresas el promedio de empleados es
muy similar entre empresas familiares y no familiares, situdndose en
torno a 4 empleados en las microempresas, alrededor de 20 en las
pequefias empresas, y en torno a 110 empleados en lo que a las
medianas empresas se refiere. Sin embargo, existe una diferencia
mayor entre las grandes empresas familiares (600 empleados) y no
familiares (900 empleados).

Gréfico 1.5

Numero de empleados por tamafio de empresa
(Media, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.
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El nUmero medio de trabajadores de la empresa familiar y de la no
familiar, por sector de actividad, se ilustra en el Gréafico I.6 siguiente:

Gréafico 1.6

Promedio de empleo por sector de actividad
(Media, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

El promedio de empleados en las empresas del sector construcciéon
es mas elevado en las empresas familiares (22 empleados) que en las
empresas no familiares (19), mientras que en el sector industria es
igual en ambos casos (11).

Por el contrario, en los sectores de comercio y agroalimentario, el
promedio de empleados es mayor en las empresas no familiares,
destacando que en el sector “resto de servicios” la empresa familiar
cuenta con un promedio de 7 empleados frente a los 13 de las
empresas no familiares.
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2.2 Actividad empresarial

Para el andlisis de la actividad empresarial de las empresas familiares
de la Comunidad de Madrid, se han considerado las variables de
ventas netas y el excedente bruto de explotacion.

En términos generales, se puede anticipar que las pequefias y
medianas empresas familiares alcanzan cifras cercanas alas de las no
familiares en lo que a ventas e ingresos se refiere, acentuandose la
diferencia existente conforme mayor es el tamafio de la empresa y
destacandose unos datos mejores en lo que a las medianas empresas
familiares se refiere, tal y como puede apreciarse en los Graficos 1.9,
.10 y .12, que colocan las distintas variables analizadas en relacion
con eltamafio de laempresa.
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2.2.1 Excedente bruto de explotacion

Gréafico 1.7

Importancia en el EBE (*) por sector de actividad
(% del total, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos INE y SABI.

Nota (*): EBE hace referencia al excedente bruto de explotacién. Se obtiene deduciendo del producto interior bruto a
precios de mercado, los impuestos netos ligados a la produccién y a la importacion percibidos por las administraciones
publicasy por el resto del mundo (impuestos ligados a la produccion y a laimportacion, menos subvenciones de explotacion
y a la importacién) y la remuneracion de asalariados pagada por empleadores residentes. Comprende todas las demas
rentas generadas por el proceso de produccién, asi como el consumo de capital fijo. El excedente bruto de explotacién de la
economia es igual a la suma de los excedentes brutos de explotacion de las diferentes ramas o de los diferentes sectores.
Nota (**): El sector agroalimentario recoge datos de las empresas que tienen la industria agroalimentaria como actividad
econdmica.

Las empresas familiares contribuyen de forma mayoritaria en la
generacion del excedente bruto en el sector agroalimentario (54,8%)y
en el de construccion (59,4%), como refleja el Grafico 1.7. En los
sectores de industria y en el de servicios la contribucion de las
empresas familiares no es tan importante, resultando inferior a la de
las no familiares.
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2.2.2 Ventas netas

Casi la mitad de las ventas netas totales de las empresas de la
Comunidad de Madrid corresponden a las familiares, lo que refleja
unavez mas el notable peso de las mismas en la economia regional:

Grafico 1.8

Generacion de ventas netas por naturaleza de empresa
(Comunidad de Madrid, en %)

. Empresa familiar . Empresa no familiar

Sin embargo, si se estudian los datos en funcion de las ventas
promedio por empresa, el analisis arroja un escenario diferente. Asi,
en las empresas familiares de la Comunidad de Madrid el promedio de
ventas netas es de 1.250.100 euros, mientras que en las empresas no
familiares es de 2.360.474 euros.

Finalmente, al analizar los datos en relaciéon con el tamafio de la
empresa, hay que destacar que las microempresas familiares de la
Comunidad originan el 56% de las ventas totales de este segmento en
la Comunidad de Madrid y que las empresas familiares de tamario
medio generan un 66% de las ventas totales. Por el contrario, las
grandes empresas familiares representan el 15% de las ventas netas
totales de las grandes empresas de la Comunidad de Madrid.



Capitulo |

Esta diferencia en la generacion de ventas netas se puede constatar
en el siguiente grafico:

Grafico 1.9

Distribucion generacion de ventas netas
(En %, segln tamafio de empresa)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

Al confrontar los datos promedio en relacién con el tamafio de
empresa, se obtienen conclusiones diferentes. Destaca que las
medianas empresas familiares tienen un promedio de ventas netas
superior al de las medianas empresas no familiares: 17 millones de
euros frente a casi 14. En el resto de tamafos considerados, las
empresas no familiares cuentan con un promedio de ventas netas
superior al de las familiares, siendo las diferencias mayores entre las
grandes empresas, taly como pone de manifiesto el Grafico |.10:
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Grafico I.10

Generacion de ventas netas por tamafio de empresa
(Media, en miles de euros, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

Cuando se refiere esta variable al sector de actividad de laempresa se
obtienen datos similares a los registrados en los casos anteriores tal
como se refleja en el Grafico 1.11 siguiente: el sector industrial es el
que registra el dato mas positivo para las empresas familiares, que
agrupan el 65% de las ventas netas totales generadas por las
empresas de la Comunidad de Madrid. Igualmente el porcentaje es
superior en los sectores de construccion (56%), agroalimentario y
comercial (55% cada uno). Por el contrario, las ventas netas totales
generadas por las empresas familiares en el sector servicios (excluido
comercio) representan el 31%.
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Grafico .11

Ventas netas por sector de actividad
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

En la misma linea, el Grafico 1.12 refleja que las ventas netas totales
por empleado en las medianas empresas familiares registran valores
superiores respecto a las no familiares: 180.000 euros por empleado
frente a 100.000 euros. Por el contrario, en el resto de tamarios, las
empresas no familiares registran promedios superiores a los
correspondientes alas de tipo familiar.
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Grafico .12

Ventas netas por empleado
(Media por tamafio de empresa, en miles de euros, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

2.3 Estructura financiera

El estudio de la estructura financiera de la empresa familiar de la
Comunidad de Madrid se ha efectuado a partir de dos variables, los
activos totales y los fondos propios, analizadas desde dos puntos de
vista: lanaturaleza de laempresay el sector de actividad.

En cualquier caso, en una primera aproximacion, puede concluirse
que las empresas familiares presentan una mayor relevancia desde la
perspectiva financiera en los sectores agroalimentario, industrial,
construccién y comercio. Sin embargo, en el resto de sectores de
servicios (excluido comercio) es mayor el peso de las empresas no
familiares.
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2.3.1 Activos totales

Como pone de manifiesto la siguiente figura, las empresas familiares
de laComunidad de Madrid engloban el 37% de los activos totales del
tejido empresarial madrilefio, mientras que el 63% restante
corresponde alas no familiares.

Grafico 1.13

Activos totales por naturaleza de empresa
(Comunidad de Madrid, en %)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.
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El dato es igualmente significativo cuando el andlisis se refiere a la
media, en millones de euros, de los activos por empresa en nuestra
Comunidad. El dato global a nivel regional se sitla cerca de los tres
millones de euros por empresa en activos totales. En el caso de las
empresas familiares, el promedio es de 1.680.000 euros, mientras que
lamediaen las no familiares alcanza los 5 millones de euros.

Cuando se pone en relacién la variable de los activos totales con el
sector de actividad de la empresa vuelven a obtenerse conclusiones
relevantes. En efecto, las empresas familiares engloban la mayor
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parte de los activos existentes en los sectores agroalimentario (la cifra
se eleva hasta el 91%), construccidén (73%), industria (64%) y
comercio (57%). En contrapartida, los datos relativos al sector
servicios, excluido comercio, son diferentes: los activos totales
pertenecientes a las empresas familiares en el mismo alcanzan el
27%. Todo ello se reflejaen el gréfico .14 siguiente:

Gréafico 1.14

Activos por sector de actividad
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

2.3.2 Fondos propios

El estudio de la segunda de las variables utilizada para analizar la
estructura financiera de las empresas familiares de la Comunidad de
Madrid confirma buena parte de las conclusiones que podian
extraerse de la primera. Los fondos propios arrojan, asi, cifras
similares a las obtenidas mediante el estudio de los activos
empresariales.
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En primer lugar, el total de fondos propios que concentran las
empresas familiares de la Comunidad de Madrid representan el 42%
del total, como reflejael Graficol.15.

Gréfico I.15

Fondos propios totales por naturaleza de empresa
(Comunidad de Madrid, en %)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

. Empresa familiar . Empresa no familiar

La media de fondos propios en el conjunto del tejido empresarial, es
algo superior a 1,1 millones de euros. En las empresas familiares de la
Comunidad de Madrid el promedio es 733.860 euros, frente a la cifra
que se observa en el caso de las no familiares, que es 1.761.940
euros.

La valoracion de los fondos propios desde la perspectiva del sector
de actividad de la empresa refleja datos parecidos a los comentados
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Grafico I.16

Fondos propios por sector de actividad
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

Como puede comprobarse en el Grafico I.16, las empresas familiares
aportan la mayor parte de los fondos propios empresariales de la
Comunidad de Madrid en los siguientes sectores de actividad:
agroalimentario (77,4%), industria (63%), construccion (76%) y
comercio (65,2%). Por el contrario, los fondos propios generados por
las mismas en el resto del sector servicios (sin comercio) representan
casi un tercio del total del tejido empresarial de la Comunidad.
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Al analizar el promedio de fondos propios por sector de actividad, los
datos varian, tal y como resalta el Grafico .17:

Gréfico .17

Promedio de fondos propios por sector de actividad
(En miles de euros, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.
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El gréfico es revelador en cuanto al sector agroalimentario, en el que la
diferencia en el promedio de fondos propios en las empresas
familiares respecto a las no familiares es muy significativa (3,5
millones de euros frente a 0,7 millones de euros). Ilgualmente, se
observa un promedio superior en las empresas familiares en los
sectores de construccién (0,8 millones de euros frente a 0,35 millones
de euros) y del comercio (0,38 millones de euros por 0,34 millones de
euros). A pesar de que el dato en porcentaje era superior en el sector
industrial, cuando se calcula el promedio se iguala respecto a las
empresas no familiares.



La empresa familiar en la Comunidad de Madrid

Por el contrario, el promedio de fondos propios de las empresas
familiares de la Comunidad de Madrid no alcanza el de las empresas
no familiares en el sector servicios (excluido comercio), resultando
significativo el grafico anterior en este sentido.

1.3. Comercio exterior

Por ultimo, se ha analizado a la empresa familiar de la Comunidad de
Madrid tomando en consideraciéon su actividad comercial
internacional, esto es, estudiando sus datos relativos a laimportaciéon
y exportacion de productosy servicios.

Una primera conclusién que arroja el estudio desde esta perspectiva
es la baja proporcibn de empresas que mantienen relaciones
comerciales de algun tipo con el exterior, si bien se trata de un rasgo
que comparten las empresas familiares con las no familiares de la
Comunidad de Madrid. Las pequefias empresas son las que en mayor
proporcion desarrollan Unicamente actividades de importacion,
mientras que son las de mayor tamafio las que realizan tanto
actividades de importacién como de exportacion.

Ese similar comportamiento de las empresas familiares y no familiares
en cuanto a la importacion y exportacién se pone de manifiesto en el
Grafico 1.18, que expresa la presencia internacional por naturaleza de
empresa. La figura pone asimismo de manifiesto la elevada
proporcion de empresas que no realiza ninguna operacién de
compra/venta fuera de Espafa, ascendiendo al 89% en las de tipo
familiary al 87% en las no familiares.

El gréfico refleja ademas otras consideraciones. Por un lado, son mas
las empresas familiares que sélo realizan actividades de importacién
(4,6%) que de exportacion (2,7%). Y, por otro, el porcentaje de
empresas que realizan tanto actividades de importacion como de
exportacion crece a medida que aumenta el tamafio de las mismas,
representando el 3,9% de las familiares y el 6,3% de las no familiares.
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Grafico 1.18

Importacién y exportaciéon por naturaleza de empresa
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos INE y SABI.

Las conclusiones extraidas del grafico anterior se confirman cuando
se analizan las diferentes variables de forma mas aislada. Asi, el
Gréfico 1.19, que representa las empresas que realizan actividades
tanto de importacion como de exportacion, vuelve a poner de
manifiesto la similar proporcion existente entre las empresas
familiares y las no familiares en este sentido. Cabe destacar,
asimismo, que las de tamafio mediano son las que con mayor
frecuencia desarrollan ambas actividades entre las empresas
familiares.
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Gréafico 1.19

Empresas que importan y exportan por tamafio de empresa
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

En el gréfico 1.20. se reflejan los resultados del andlisis de la actividad
de importacién en relacién con el tamafio de empresa: las pequefias
empresas familiares son las que en mayor proporcion desarrollan
actividades de importacion (11,2%). Este porcentaje es inferior en las
microempresas y en las medianas empresas familiares (3,8%y 4,5%,
respectivamente).
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Gréafico 1.20

Empresas que sélo importan por tamafio de empresa
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracién propia, a partir de datos SABI(*).

(*) Enlamuestra considerada, no existen empresas de tamafio grande que sélo realicen actividades de importacion.

El dato es diferente si se hace referencia a las empresas que solo
desarrollan actividades de exportacién tal como se ilustra en el
Gréficol.21.

En este caso, las empresas familiares de tamafio grande son las que
presentan una mayor actividad de exportacion (13%o).

La proporciébn de empresas que so6lo exportan, dentro de las
familiares, es muy inferior en las microempresas (2,4%) y en las de
tamaio mediano (1,5%)
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Grafico .21

Empresas que sdélo exportan por tamafio de empresa
(En %, Comunidad de Madrid)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos INE y SABI.



> Capitulo I

Caracterizacion de la empresa familiar
en la Comunidad de Madrid

I1.1. Introduccién

Una vez conocido el peso de la empresa familiar en el tejido
productivo de la Comunidad de Madrid, el objetivo de la siguiente fase
del estudio realizado fue conocer sus caracteristicas a nivel
organizativo y de gestidn, asi como realizar una primera aproximacion
sobre la planificacion de estas empresas ante su relevo generacional.

Para ello, se procedié a elaborar un cuestionario que sirviese como
base para recoger los principales elementos que las singularizan. A
partir de los datos obtenidos en ese cuestionario, dirigido a empresas
familiares con mas de 10 empleados, se obtuvieron las
correspondientes conclusiones y se aplicaron distintos criterios
estadisticos para la formacién de tres grupos estratégicos de
empresas, en los que se identificaron una serie de necesidades y
potencialidades similares.

El cuestionario formulado se ha estructurado en varios bloques de
informacion, que son los siguientes:

eDatos de laempresa

eSituacion general de laempresa
eEstructura organizativay gobierno familiar
eEstructura patrimonial y financiera
eInternacionalizacion

eInnovacion
eProfesionalizacién/formacién
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I1.2. Caracteristicas de la empresa familiar
en la Comunidad de Madrid

De acuerdo con los resultados obtenidos en las respuestas a las
preguntas formuladas en el cuestionario, se puede concluir que los
aspectos mas destacados en la caracterizacion de la empresa
familiar de la Comunidad de Madrid son los siguientes:

Datosy situacion generacional de laempresa

*En una primera aproximacion, se puede destacar como rasgo
caracteristico de la empresa familiar de la Comunidad de Madrid la
concentracion de la propiedad de la misma en manos de una
solafamilia (en un 96% de los casos).

sMayoritariamente, laempresa familiar de la Comunidad de Madrid se
encuentra en primera y/o segunda generacion, a la luz de los
datos obtenidos, y su antigiiedad media se sitda entre los 20 y 30
afos enlamayor parte de los casos.

*En un porcentaje muy importante de estas empresas, el liderazgo
es ejercido por hombres, estando este rasgo mas acentuado
cuanto mayor es el tamafio de la misma. En méas de la mitad de los
casos, laedad del maximo ejecutivo superalos 50 afios.

eLa forma juridica mas extendida entre las empresas familiares de la
Comunidad de Madrid es la sociedad limitada.

*Mas de la mitad de las empresas encuestadas han contestado que
su rentabilidad media ha sido inferior a la del IBEX-35 en los
altimos quince afios, tendencia mas acusada en el caso de las
pequefias empresas pertenecientes a una sola familia.
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*En relacion a la informacion obtenida relativa a la planificacion del
relevo generacional, mas de la mitad de las empresas cuentan con
un plan de sucesién o piensan elaborarlo, si bien s6lo una de cada
cinco tiene un protocolo familiar escrito. El resto de las empresas
encuestadas manifiestan que desconocen en qué consiste un
protocolo familiar o no lo consideran necesario.

Estructura organizativa y gobierno de la empresa familiar

*El 6rgano de gobierno mas extendido en las empresas familiares es
el Consejo de Administracion, si bien puede resefiarse también
unanotable incidencia en la forma de Administrador Unico.

*En cuanto al maximo directivo de la empresa, coincide en la mayor
parte de los casos con el maximo accionista, aunque se observa
un apreciable nimero de casos en que ese directivo principal es un
familiar accionista no mayoritario.

*Como ya se ha indicado anteriormente, la propiedad de la empresa
familiar de la Comunidad de Madrid se concentra
mayoritariamente en manos de una sola familia, lo que encuentra
correlacion en el dato relativo a los que componen la direccién de la
misma: se trata de miembros de la familia propietaria, sea en
exclusiva o con participacion de profesionales externos, en la
practicatotalidad de los casos.

Estructura patrimonial y financiera

eResulta significativo que dos de cada tres empresas hayan
obtenido beneficios en cada uno de los tres ultimos ejercicios,
con una mayor proporcion en las grandes empresas. La practica
totalidad de las mismas destina todo o parte de ese beneficio a
aumentar los fondos propios, y s6lo una de cada tres al reparto de
dividendos entre sus accionistas.
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*Dos de cada tres empresas familiares madrilefias cuentan con un
plan estratégico que recoja sus lineas de actividad y crecimiento a
futuro a corto y/o medio plazo.

ePara financiar su funcionamiento y/o crecimiento, la mayoria de las
empresas recurre a la autofinanciacién y al endeudamiento
externo, destacando la baja incidencia de la posible entrada de
nuevos socios. En este sentido, se observa un desconocimiento
general de las ayudas ofrecidas por los organismos publicos: casi
dos de cada tres afirman no estar adecuadamente informados
acercade tales ayudas.

Internacionalizacion

*A las preguntas relacionadas con su ambito territorial de actuacion,
las empresas familiares han contestado que desarrollan su
actividad de forma predominante en la Comunidad de Madrid,
extendiéndose con frecuencia a otras regiones dentro de Espafia. A
pesar de que se observa una tendencia cada vez mayor a establecer
relaciones comerciales con el extranjero, a dia de hoy sélo lo hace
aproximadamente una de cadatres. En este sentido, se observa una
mayor proporcion de empresas con relaciones comerciales con el
exterior conforme mayor es el tamafo de la misma.

eLa formalizacion de acuerdos de distribucion es la férmula mas
extendida entre las empresas familiares madrilefias para realizar
operaciones comerciales en el exterior.

Innovacion

En materia de innovacién, se puede destacar que siete de cada diez
empresas realizan inversiones en |+D+i, aunque la mayoria de
las mismas lo hace de forma esporadica, esto es, sin destinar una
partida concreta anual a tal fin.
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*Se observa una tendencia mayoritaria hacia el desarrollo de la
actividad de I+D+i de forma interna en aquellas empresas que la
realizan, en lugar de externalizar el desarrollo de las mismas.

eEsa innovacion se centra, de modo fundamental, en procesos,
productosy serviciosy, en menor medida, en formas organizativas
o desarrollo de técnicas como “e-comercio”.

Profesionalizacion / formacion

*En cuanto a la cualificacion del personal de las empresas familiares
de la Comunidad de Madrid, cabe destacar que dos de cada tres
empresas cuentan con titulados universitarios superiores como
méaximos directivos. Por otro lado, la proporcion de empleados
con titulacion universitaria es de uno de cada cuatro en la mayor
parte de estas empresas.

sPuede destacarse que la mayoria de empresas sefialan que
desarrollan cursos de formacién continua para sus directivos y/o
empleados.

11.3. Identificacion de grupos estratégicos de empresas con
caracteristicas comunes

El estudio ha proseguido con la configuracion de tres grupos
diferentes de empresas en base a caracteristicas comunes. La
descripcion de los mismos, asi como el analisis de sus principales
fortalezas y oportunidades de mejora, seran los siguientes pasos a
dar en la finalizacion del analisis de las conclusiones de la
caracterizacion realizada.

Desde un punto de vista metodoldgico, debe mencionarse, que para
la determinacién estadistica de grupos, se ha llevado a cabo un
andlisis basado en las respuestas obtenidas a través de los
cuestionarios que sirvieron de base para la caracterizacion de las
empresas familiares de la Comunidad de Madrid.
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Como paso inicial, y tras una revision de la relevancia de las distintas
preguntas, se han seleccionado aquellas variables que, a juicio de los
investigadores, pueden resultar mas significativas de cara a la
identificacion de distintas pautas de comportamiento empresarial.
Cabe destacar, en este sentido, que la mayoria de las variables
investigadas son de naturaleza cualitativa, o que hace poco
adecuados los procedimientos clasicos de agrupacion. Ello ha
conducido a la utilizacibn del método de analisis factorial (la
descripcion metodoldgica se detalla en el Anexo) lo que ha permitido
obtener los distintos grupos de empresas.

Las variables seleccionadas para el mencionado analisis factorial han
sido:

« Ambito de actuacion: provincial, nacional o internacional.
e Sector de actividad: industria, construccién o servicios.

* Generacion que lidera: primera; primera y segunda; segunda,
segunda y tercera; tercera o tercera y posteriores.

e Edad del maximo directivo: menos de 35; de 35 a 50; de 50 a
65; mas de 65.

* Origen de los directivos: todos externos, todos familiares o
ambos.

* Porcentaje de la empresa en manos de la familia: menos del
25%, mas del 50% o 100%.

¢ Existencia de un plan estratégico: no existe, si a medio plazo o
si a corto plazo.

e Inversioén en 1+D+i: no se produce; si, esporadicamente; o s,
mediante una partida anual.
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De este modo, los tres grupos configurados han sido los siguientes:

GRUPO | La gran empresa familiar industrial de la Comunidad
de Madrid

Este grupo engloba el 34% de las empresas. Las caracteristicas que
definen a las empresas integradas en este grupo son: empresas
localizadas mayoritariamente en el sector industrial y , en menor
medida en los servicios; con una relevante presencia internacional,
se encuentran controladas por la tercera o posteriores
generaciones y su maximo directivo, cuya edad oscila en una
horquilla muy amplia, generalmente tiene el control del 100% del
capital social; suelen disponer de un plan estratégico a medio plazo
y desarrollan actividades de I1+D+i, bien de forma esporadica, bien de
forma programada; no se observa una pauta clara sobre la existencia
de un plan de sucesioén establecido, ni presentan un especial interés
en torno al desarrollo de protocolos familiares; por ultimo, se trata de
empresas de gran tamafo y cuya edad de permanencia se sitla en
torno alos 55 afios de media.

A continuacion, el Cuadro 1.1 representa las principales fortalezas y
oportunidades de mejora que se observan en las empresas de este
primer grupo:
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Cuadro II.1
Fortalezas Oportunidades de mejora
» Presencia internacional » Apertura del capital a terceros

» Concentracion sectorial “industrial” » Optimizacién proceso productivo: disefio de lineas de
produccién, planes de mantenimiento,

> idad financier "
Capacidad financiera aprovechamiento mano de obra, etc.

» Mejora en los sistemas internos de control de calidad
» Planificacién estratégica tanto a nivel de producto terminado como de
procesos y servicio al canal de distribucion

r
>
> Modelo de negocio sostenible en el tiempo
>

» Vocacion innovadora
» Mejora de la productividad por empleado (planes de

» Economias de escala incentivacién, etc.)
» Poder de negociacin con proveedores » Definicion de una estrategia comercial dirigida a
» Capacidad de distribucion nuevos mercados objetivo, segmentacion de clientes,

N . . politicas de venta, etc.
» Transmision generacional de valores . o .
» Profesionalizacion de la gestion

» Planificacion de la sucesion

» Elaboracién de protocolos familiares

> Cooperacion entre empresas con necesidades
comunes

» Mejora de la imagen corporativa

GRUPO Il La mediana empresa familiar de la Comunidad de
Madrid

El 44% de las empresas se encuadran en este segundo grupo y se
caracterizan por: tener un dmbito de actuacién nacional, sin que
pueda hablarse de un sector productivo predominante en las mismas;
la propiedad suele concentrarse en manos de una sola familia y
raramente los directivos son exclusivamente profesionales externos,
destacando una edad media elevada en el principal gestor (50-65
afos); no presentan un comportamiento definido en cuanto al
desarrollo de planes estratégicos ni una especial preocupacion por la
sucesion familiar (en este sentido, practicamente ninguna cuenta con
un protocolo familiar escrito); se trata, por ultimo, de empresas cuya
edad de permanencia media es inferior a las del primer grupo,
situandose en torno a los 30 afios de edad, y de tamafio mediano,
conuna plantilla media de 55 trabajadores.
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En el Cuadro 1.2 pueden observarse las principales fortalezas y
oportunidades de mejora derivadas del estudio realizado:

Cuadro 1.2
Oportunidades de mejora
» Control sobre la propiedad » Expansion geogréafica: Mejora del nivel de

internacionalizacion y/o de una estrategia formal de
exportaciones y relaciones comerciales con el

>

» Facilidad para la toma de decisiones
» Flexibilidad exterior
N
r

» Direccién compartida por la familia propietaria y » Apertura del capital a terceros

profesionales externos > Orientacion hacia la rentabilidad a largo plazo

» Capacidad para fidelizar clientes y proveedores (reinversion de beneficios, etc.)
» Transmision generacional de valores > Planificacion de inversion en 1+D+i
» Conocimiento del negocio » Profesionalizacién de la gestion: Planificacion integral

o - de las actividades de la empresa
» Credibilidad en el mercado

» Planificacion de la sucesion

» Elaboracién de protocolos familiares
>

» Apuesta por areas de actuacion con potencial de
crecimiento

» Mejora de la cualificacion de directivos y empleados

GRUPO Il La pequeiia y mediana empresa familiar del sector
servicios de la Comunidad de Madrid

El tercer grupo engloba al 22% de las empresas, y sus caracteristicas
mas especificas son las siguientes: se trata de empresas dedicadas
en su practica totalidad al sector servicios; de marcado caracter
regional; en su mayoria, son gestionadas por la primera
generacion y sus directivos, cuya edad oscila entre los 35 y los 50
afos, son casi siempre miembros de la misma familia, que suele ser
propietaria del 100% de la empresa; la plantilla promedio se sita en
torno alos 20 trabajadores, y la edad media de permanencia es de
35 afios; no realizan inversiones en |1+D+i ni cuentan con un plan
de sucesion definido; tampoco han desarrollado protocolo familiar
alguno, no mostrando en general excesivo interés en este sentido.
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Las fortalezas y oportunidades de mejora que pueden destacarse

con respecto a este grupo de empresas son las reflejadas en el

siguiente cuadro:

Cuadro 1.3

Concentracién en el sector de actividad servicios
cuando estamos en una economia de servicios

Capacidad para fidelizar a clientes y proveedores
Transmisién generacional de valores

Orientacién al cliente debido a su flexibilidad: Menor
burocracia, linea de mando més corta, comunicacién
fécil y continua

Capacidad de segmentacion, atendiendo demandas
selectivas (nichos de mercado)

Menores costes unitarios de personal

Oportunidades de mejora

»

>

Y

\4

Expansion geogréfica

Profesionalizacién de la organizacioén y de las
ténicas de gestion (problemas de capacidad técnica,
lagunas de formacion, dificultad para retener al
personal)

Planificacion de la sucesién
Mejora de la formacién de directivos/empleados
Acceso a ayudas publicas

Mejora de la capacidad de
financiacién/endeudamiento

Reduccién del nivel de fracaso empresarial:
Foérmulas para conseguir aumentar el periodo de vida
de las empresas

Implantacién de modelos de captacion y gestién de
clientes

Incorporacién nuevas tecnologias: paginas web,
correo electrénico, camparas emarketing, bases de
datos de clientes, etc)

Creacion de instrumentos de cooperacion
empresarial

Blsqueda modelos competitivos que permitan el
crecimiento empresarial
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Propuestas y conclusiones

I11.1. Introduccioén

Tomando como punto de referencia las conclusiones que se han
elaborado a partir del analisis del impacto econémico de las empresas
familiares en la Comunidad de Madrid, y el perfil caracteristico de los
distintos grupos que se han conformado con las mismas, el presente
estudio culmina con la identificacién de las iniciativas de impulso més
adecuadas alos datos y a la situacidon anteriormente descrita.

En este momento, resulta de interés recapitular y ofrecer un breve
diagndstico del impacto de la empresa familiar en la Comunidad de
Madrid, a través de unas reflexiones generales que conduzcan a las
iniciativas y mejoras propuestas.

En primer lugar, las empresas familiares se enfrentan a retos,
obstaculos y oportunidades comunes a otros tipos de empresas.
Asi, el proceso de globalizaciéon que afecta al ambito empresarial
obliga a este colectivo, que representa la mayor parte de las empresas
de la Comunidad de Madrid, a incorporar nuevos elementos, tanto
productivos como de organizacion, para poder ser competitivas.

La mejora de la competitividad en el nuevo contexto empresarial,
debe basarse en la bausqueda de una dimension de las organizaciones
que responda a las nuevas necesidades que se plantean, la
exploracion de nuevas areas de actividad que garanticen la
sostenibilidad de los modelos de negocio actuales, la expansion
geografica de la actividad, la incorporacion de una cultura orientada a
la innovacion, las nuevas tecnologias y el desarrollo, asi como la
profesionalizacion de la gestion.

A nivel operativo, deben considerar otra serie de aspectos que doten
a las organizaciones de la flexibilidad y capacidad de reaccion
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requerida por los mercados: la capacidad de integracién de nuevas
tecnologias, la calidad total, las estrategias comerciales, la
incorporaciony uso de sistemas de informacién, etc.

Las empresas familiares deben abordar este proceso de
transformacion y adaptacion al nuevo contexto de mercado sin perder
sus esencias y ventajas competitivas a nivel estratégico y
organizativo. Asi, la flexibilidad de su estructura, reflejada en términos
de mayor comunicacién y de una linea de mando mas corta, que
permite una mayor orientacion al cliente, la capacidad de fidelizar a
éstos y a los proveedores, la transmision generacional de valores o la
credibilidad en el mercado son los puntos fuertes que no pueden
perderse de vista.

De este modo, deben esforzarse por fomentar el espiritu
emprendedor de las nuevas generaciones que permita dar respuesta
alos cambios en las actitudes de consumo de los individuos cada vez
mas exigentesy dispares.

Por otra parte, se detectan problemas especificos procedentes de la
combinacion de factores familiares y empresariales, tales como:

eLa sucesion: este colectivo de empresas encuentra dificultades
para mantener los negocios durante amplios periodos de tiempo,
siendo méas frecuentes los conflictos en el paso de la segunda a la
tercera generacion familiar.

eLa estructura de propiedad: las empresas familiares se
caracterizan por ser mononegocio y cuentan con una Unica familia
propietaria, mientras que los modelos que funcionan actualmente
tienden a una progresiva diversificacion de la actividad que asegure
el crecimientoy la continuidad de los negocios.

eLa profesionalizacion de la gestion: el nivel de cualificacion de sus
directivos y empleados limita la incorporaciéon de herramientas y
mecanicas de trabajo que faciliten la medicion de resultados y toma
de decisiones.
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En el diagndstico de la importancia e impacto de la empresa familiar
en la Comunidad de Madrid se han identificado diferentes aspectos o
factores que inciden en la mejora de la situacion actual y el éxito
empresarial de laempresa familiar:

sAspectos externos o exdgenos, relacionados con la situaciéon
econdmica (acceso y coste de la financiacion, situacién de la
demanda, etc.) y las reglas de mercado (tales como la legislacién
existente, el funcionamiento del sector publico, las politicas e
instrumentos de apoyo a las empresas) que afectan también a las
empresas no familiares.

eAspectos estructurales, relacionados con la caracterizacion y
organizacion de las empresas familiares tales como: la dimension
empresarial (potencial de crecimiento para sobrevivir a largo plazo),
la estructura financiera (acceso a financiacion a corto plazo, coste
de la financiacién, nivel de dependencia del activo circulante), la
formacion y cualificacion del personal (nivel de titulacién, formacion
especifica, gestion del personal a largo plazo), la vocacion
internacional (apertura comercial, penetracién de capital exterior,
etc.) y la cooperaciéon entre empresas (asociacion de empresas
para proyectos o programas especificos).

esAspectos relativos a la operativa diaria de las empresas familiares
en cuanto a las grandes funciones: I+D, aprovisionamiento,
distribucidn, servicio post-venta, etc.

I11.2. Identificacion de iniciativas de impulso

2.1 Areas a considerar

Los aspectos anteriores se han estudiado y clasificado en torno a tres
areas. Se trata de tres lineas estratégicas prioritarias para desarrollar
las iniciativas de impulso identificadas en el presente estudio.
Gestidn, innovacion y expansion geografica son los tres ejes sobre
los que pivotan las propuestas del presente capitulo, tal y como se
puede comprobar graficamente en la siguiente Figuralll.1:
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Figura Ill.1
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En el siguiente cuadro se reflejan los objetivos a cumplir para dar
respuesta a cada unade las lineas estratégicas, asi como una serie de
factores relevantes a tener en cuenta para el éxito de las mismas:

Cuadro Ill.1

Linea
Estratégica |
“Mejora en la

gestion”

Linea
Estratégica I1

“Fomento del
espiritu de
innovacion”

Linea
Estratégica I11

“Apertura a
nuevos mercados
geograficos”

Objetivos

Profesionalizar la actividad incorporando instrumentos de gestion y
planificaciéon que aseguren la permanencia y supervivencia de las
empresas.

Factores de éxito

< Planificacion a largo plazo.

= Buen entendimiento familiar.
« Tradicién y continuidad.

« Profesionalizacion.

Objetivos

Potenciar la capacidad emprendedora e investigadora que permita
obtener diferenciacion en el mercado y asi conseguir ventajas
competitivas sostenibles.

Factores de éxito

 Espiritu innovador.

* Flexibilidad.

 Personal y medios adecuados.
« Apuesta estratégica.

« Planificacion.

Objetivos

Introducir los productos y/o servicios en nuevas areas geograficas
que permitan ampliar y diversificar la actividad y la cartera de
clientes de las empresas con la finalidad de ganar dimension y
reconocimiento en diferentes mercados.

Factores de éxito

« Capacidad financiera.
« Asociacionismo.

= Definicion estratégica.
« Planificacion.

A continuaciéon se presentan las principales oportunidades de
mejora que se han identificado a lo largo del estudio para incrementar
la competitividad de la empresa familiar, que deben impulsarse
desde las mismas y orientarse hacia los siguientes aspectos
principales:

«“Mirar al futuro”. El éxito en el funcionamiento de las empresas
familiares de la Comunidad de Madrid no puede sustentarse en las
practicas historicas empresariales. No pueden limitarse a competir
en las zonas geogréficas actuales, a centrar su actividad en los
clientes con los que ya trabajan, ni a mantener las practicas de
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gestion. Es necesario que planifiquen su actividad, que tengan
vision e identifiguen los cambios necesarios para mantener y
mejorar su posicion en el mercado.

“Romper barreras, ampliar su ambito de actuacién y apoyarse
en los mejores”. Es necesario que las empresas familiares de la
Comunidad de Madrid exploren nuevos modelos de negocio,
territorios no prioritarios hasta el momento y seguir el ejemplo de
empresas que ya han dado ese paso y que deben actuar como
“tractoras” del resto.

“Fomentar el asociacionismo y pensar en comudn”. Hasta el
momento, las empresas familiares de la Comunidad de Madrid han
tendido a buscar las mejoras de forma interna, identificando sus
problematicas y potencialidades por si mismas, y sin afrontar
situaciones que supongan “riesgo” o “pérdida de control”. Es
recomendable que exista dialogo entre las empresas familiares que
operan en los mismos territorios o trabajan en la misma actividad y,
para ello, debe potenciarse el papel de las asociaciones de
empresarios como motor del trabajo en comun y con la tarea de
aprendery acometer nuevos proyectos en conjunto.

Desde un punto de vista metodolégico, se han propuesto distintos
ejes de actuacion en cada una de las lineas estratégicas a seguir, para
un mejory mas detallado analisis y comprension de las propuestas.

2.2 Gestion

En relacién a la gestion, se han detectado tres grandes areas de
mejora que afectan a la estructura patrimonial y financiera, a la
profesionalizacién del personal y la planificacion del relevo
generacional.

En relacion a la estructura financiera, las empresas familiares de la
Comunidad de Madrid pueden mejorar su posicion competitiva
accediendo a nuevas vias de financiacion, ademas de a las
tradicionales 0 adoptando nuevas formulas financieras internas.
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El Cuadro lll.2 hace referencia a ello:

Cuadro 1.2

Las empresas familiares de la Comunidad de Madrid pueden mejorar su posicion competitiva
adoptando nuevas férmulas financieras internas o accediendo a nuevas vias de financiacion e

informacion.

Eje de actuacion Oportunidades de mejora Lineas de actuacién propuestas

Estructura patrimonial y Explorar vias de financiacion
financiera externa para las empresas
familiares.

El elevado nivel de dependencia
respecto a la autofinanciacion
que presentan supone la
pérdida de oportunidades de
inversion con sélidas bases de
rentabilidad.

« Acceder a las diferentes lineas de financiacion
disponibles a nivel regionay estatal:

» ayuda a la financiacién de Avalmadrid: avales
para financiacion preferente (Linea Inversion, Plan
Impulsa Pyme Express) y financiacién bonificada
de caracter sectorial (Renove Industrial, FICOH,
Innovacion Tecnoldgica, Emprendedores).

» fondo del convenio con el BEI al que se adscriben
diversas entidades financieras para proyectos de
inversion (bonificacién en tres puntos del tipo de
interés) y activo circulante.

» convenios entre la Comunidad de Madrid, CEIMy
la Cémara de Madrid con diversas entidades
financieras: mas de 12.000 millones de euros para
productos y servicios financieros.

> lineas de financiacion del ICO: Linea ICO PYME,
(financia en condiciones preferentes proyectos de
inversién en activos fijos nuevos y financiacion
complementaria del cliente), Linea ICO
Emprendedores (financiacién preferente a la
puesta en marcha de nuevas empresas 0 nuevos
proyectos profesionales) y Linea ICO Crecimiento
Empresarial (financiacion para la adquisicion de
activos fijos nuevos productivos).

La obtencién de financiacion del activo circulante y la reduccién de los
niveles de morosidad son unas de las principales dificultades que
encuentran las empresas, tal y como se refleja en el siguiente cuadro:
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Cuadro 111.3

Las empresas familiares de la Comunidad de Madrid pueden mejorar su posicion competitiva
adoptando nuevas férmulas financieras internas o accediendo a nuevas vias de financiacion e

informacion.
Estructura patrimonial y Obtener financiacion para el « Acceder a la financiacion del nuevo Plan Impulsa
financiera activo circulante en las Express de Avalmadrid: capital circulante
empresas familiares. coyuntural (pélizas de crédito) y estructural
(préstamos de tesoreria) y refinanciacién de corto
La dependencia que presentan alargo plazo.
en este sentido ocasiona
dificultades en épocas de « Acogerse a las lineas del ICO: Linea de Avales-
contraccion de lademanda. Anticipos Empresas y Auténomos con Entidades

Localesy LineaLiquidez PYME.

« Valorar otro tipo de actuaciones propias como:

»Hacer crecer la tasa de inversion,
incrementando el peso del inmovilizado
respecto del activo total.

» Invertir en valores de renta fija y variable, que
representan una reserva de liquidez de rapida

Hacer frente aunamorosidad « Profundizar el andlisis de solvencia de los clientes.
creciente.
« Introducir estrategias activas de cobro.
Elevados niveles de morosidad
provocan problemas al afectar « Flexibilizar los plazos de pago.
a la liquidez a corto plazo,
principalmente en las
empresas de menor tamafio.

Adaptar la estructura de una propiedad mayoritariamente
concentrada en manos de una sola familia es otra oportunidad de
mejora detectada, directamente relacionada con los problemas
derivados de una no adecuada diferenciacion entre el patrimonio
personal del empresarioy la situacién financiera de la empresa.
Atales cuestiones se refiere el Cuadro 11.4:
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Cuadro 1Il.4

Eje de actuacion

Oportunidades de mejora

Lineas de actuacién propuestas

Estructura patrimonial y
financiera

Adaptar la estructura de la
propiedad a las necesidades
del negocio.

La propiedad de las empresas
familiares suele concentrarse
en manos de una sola familia.
Adaptarla a las necesidades
derivadas del negocio puede
ser beneficioso en periodos de
sucesiéon para asegurar la
supervivenciay en procesos de
crecimiento.

Establecer mecanismos
adecuados de separacion del
patrimonio personal del
empresario y el patrimonio
propiode laempresa.

Se aprecia un tendencia a no
diferenciar la situacién
patrimonial personal del
empresario con la situacién
financierareal de laempresa, lo
que dificulta la gestion,
afectando al nivel de
transparencia e introduciendo
un elevado riesgo personal
parael gestor.

« Considerar la posible entrada de nuevos socios en
el capital.

« Valorar la participacién de sociedades de capital
riesgo publicas, como Capital Riesgo Madrid.

« Depositar la titularidad de los bienes en los actores
familiares (fundador o cabeza de familia y/o
coényuge, y/o hijos, ...).

« Recurrir a instituciones juridicas tales como el
testamento o el fideicomiso.
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Por ultimo, la estructura patrimonial y financiera de las empresas
familiares de la Comunidad de Madrid también encontraria vias de
mejora a través de una mas eficaz y profesionalizada gestién
financiera y de la potenciacion del asociacionismo empresarial. El
Cuadro lll.5 recoge todo ello con mayor detalle:

Cuadro 1.5
Eje de actuacion Oportunidades de mejora Lineas de actuacién propuestas
Estructura patrimonial y Mejorar la gestion financiera « Reforzar la gestién financiera y dotarla de los
financiera en las empresas familiares. medios adecuados para su correcto desarrollo.
El carecer de un area financiera * Mejorar la formacion en gestion financiera y
suficientemente desarrollada contratar/ formar personal especifico.

podria ocasionar problemas
tales como un desequilibrio en

las estructuras financieras, « Flexibilizar las operaciones financieras y reforzar
falta de poder en la negociacion el control de las mismas; modernizar los sistemas
con los bancos, problemas de de elaboracién, consolidacién y ejecucién del
tesoreria, etc. presupuesto.

Potenciar el asociacionismo « Desarrollar alianzas de PYMES familiares
como via para desarrollar competidoras del mismo tamafio para abordar
nuevos proyectos proyectos comunes.

empresariales.
« Identificar empresas que ya operan con éxito en

Las empresas familiares nosuelen otras areas geograficas que sirvan como
aprovechar suficientemente las “tractoras” del resto.

oportunidades de desarrollo y

crecimiento del negocio (explorar « Consolidar grandes empresas familiares a nivel
nuevas actividades, nichos de local.

mercado, lanzamiento de nuevos
productos o servicios, ...). Este
hecho se produce principalmente
por la falta de informacién y de
experienciaen talesformulasyen
los beneficios de la colaboracion y
laobtenciéndessinergias.
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Asi mismo, se han identificado iniciativas de impulso en el area de la
gestion de la empresa familiar, tomando ahora como referencia la
profesionalizaciéon. El Cuadro 1.6 detalla las relacionadas con la
gestidon del personal y con ladocumentacion de un plan de sucesion:

Cuadro I11.6

Las empresas familiares de la Comunidad de Madrid pueden mejorar sus resultados mediante la
incorporacion de profesionales méas preparados y herramientas adecuadas para desarrollar y medir

su actividad.

Eje de actuacion Oportunidades de mejora Lineas de actuacién propuestas

Profesionalizacién

Gestionar la organizacién y
los recursos humanos con
una visién mas orientada
hacia el medio-largo plazo.

Una planificacién ordenada es
una herramienta Util para una
gestion méas ordenada y eficaz;
debe ademéas contemplar
medidas que estimulen la
permanencia de los empleados
y la evolucién de sus perfiles
profesionales.

Documentar un plan de
sucesion generacional
ordenada.

En torno a una de cada cinco
empresas tiene documentado
el plan de sucesién,
observandose las mayores
dificultades en la transicion
entre la segunda y la tercera
generacion.

La sucesion en la direccion,
gestion y propiedad de la
empresa es relevante para
garantizar su supervivenciay la
continuacion de la actividad.

« Introducir mecanismos de gestion del personal:

» Fomentar la comunicacion y el establecimiento
de lazos de cordialidad y confianza con los
trabajadores desde la Gestion del Personal.

« Documentar un plan de actividad a medio y largo
plazo.

« Buscar apoyo parallevar a cabo tal planificacion.

« Tener en cuenta las tres realidades que confluyen
en la sucesion en la empresa familiar: transmision
de la propiedad, transmisién de la gesti6n y la
evolucién de la propia familia.
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Otras posibles lineas de mejora en este sentido son la creacion de
organos formales de gestion y gobierno en la empresa y una mayor
cualificacion del personal de la misma. Se detallan en el Cuadro l11.7:

Cuadro I1.7

Eje de actuacion Oportunidades de mejora Lineas de actuacion propuestas

Profesionalizacién

Dotarse de 6rganos efectivos
de gobierno para formalizar
la estructura y la toma de
decisiones.

Alrededor de la mitad de las
empresas familiares de la
Comunidad de Madrid cuentan
con érganos de gobierno
efectivos, lo que facilita que las
decisiones en su seno sean
fruto del consenso y de una
valoracion previa por distintos
agentes.

Incrementar el nivel de
cualificacion del personal.

Hacia el 25% del personal de la
empresa familiar cuenta con
titulacién universitaria, lo que
no corresponde con la realidad
de empresas industriales, de
servicios, etc. Mejorar ese
porcentaje ayudaria a hacer
crecer la profesionalizacién y el
nivel de cualificacion.

« Crear érganos formales especificos para el control

y gestién de

la empresa (Consejo de

Administracion, Comité de Direccion, Consejo de

Familia, ...).

« Aumentar la presencia de personal titulado en los
puestos no directivos de las empresas.

« Modificar/ establecer procesos de seleccién para
determinadas areas de laempresa.

« Facilitar la conciliacion de la prestacion laboral con
la adquisicion de titulacion en el personal.

« Fomentar la formacion especifica y técnica dentro

delaempresa.
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La profesionalizacion encuentra también oportunidades de mejora en
relacion con la formacion de los directivos, la captacion y retencion de
profesionales validos y el reconocimiento de la empresa en el

mercado.

Cuadro 111.8

Oportunidades de mejora Lineas de actuacion propuestas

Eje de actuacion

Profesionalizacién Prestar atencién a la « Potenciar la formacién de los directivos junto a la

formacién continua y
“feedback” de conocimientos
detodoelpersonal.

Los directivos de las empresas
son los méaximos responsables
de la gestion de las mismas, por
lo que parece adecuado que se
refuerce su formacioén, ademas
de ladel resto del personal.

Desarrollar una visiény una
estructura que permitan
captar profesionales validos
yretenerlos.

Las empresas familiares de la
Comunidad de Madrid
encuentran problemas en este
sentido.

Buscar un mayor reconocimiento
enelmercado.

del resto del personal:

» Seguir actividades de formacién continua por
parte de todo el personal de la empresa,
incluyendo los directivos de lamisma.

» Participar en cursos, conferencias, simposios y
actividades analogas.

« Atraer y retener a los profesionales clave para
cadaunade las funciones arealizar.

« Desarrollar planes de carrera, incentivos, etc. para
estimular al empleado.

« Mejorar laimagen corporativa:

» Potenciar la difusion de laimagen de laempresa
mejorando el conocimiento de lamismaatravés
de encuestas cuantitativas, acceso al mercado
publicitario, etc.

» Comunicar nuevas estrategias, presentar la
estructura corporativa, de secciones y de
marcas de laempresa.

» Definir el posicionamiento general, destacando
aquello que confiere ventaja competitiva.
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2.3 Innovacion

La segunda de las lineas estratégicas a partir de las que se han
identificado estas iniciativas es la innovacion. Se han detectado
oportunidades de mejora para las empresas familiares de la
Comunidad de Madrid, que se pueden agrupar en torno a dos
grandes conceptos: el desarrollo de una cultura de empresa orientada
a la innovacioén y el impulso decidido a la inversion en I+D+i. Los
siguientes cuadros se refieren a esta linea estratégica:

Cuadro 1.9
Las empresas familiares de la Comunidad de Madrid deben apostar por la innovacién como motor
de crecimiento.
Eje de actuacion Oportunidades de mejora Lineas de actuacion propuestas
Innovacién Desarrollar una cultura de « Acceder a la Plataforma Madri+d, que facilita la
empresa orientada a la conexion del tejido empresarial de la Comunidad
innovacion. de Madrid con iniciativas y proyectos de
innovacion.
Una estrategia proactiva en
este sentido, explorando « Diversificar los beneficios, con una reorientacién
nuevas areas de innovacion y de los mismos enfocada a la inversién
acercando a las pymes tecnoldgica.
familiares a los niveles
tecnolégicos y a la capacidad « Mantener la tensién tecnoldgica e innovadora,
innovadora de las grandes tratando de superar las légicas limitaciones de la
empresas, puede traducirse en inversion en I+D+i en las pequefias y medianas
beneficios no sélo fiscales. empresas familiares.

« Estudiar nuevas formas de organizacién en la
empresa.

« Apostar por nichos concretos de actividad.
« Incorporar el comercio electrénico o el desarrollo

de portales web como mecanismos directos e
innovadores de relacién con el cliente.
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Cuadro I11.10

Eje de actuacion

Innovacion

Oportunidades de mejora

Dar un decidido impulso a la
inversiéon en I+D+i en las
empresas familiares,
poniendo en valor los
agentes de I+D externa
publicos.

En torno a una de cada cinco
empresas familiares invierte de
forma regular en este sentido y,
entre las que lo hacen,
aproximadamente el 25%
acuden a I+D externay una de
cada dos obtiene beneficios
fiscales derivados de tal
inversion.

Lineas de actuacion propuestas

« Acudir a las iniciativas recientes de ayuda a la
inversion en 1+D+i establecidas en la Comunidad
de Madrid:

» Solicitar una de las lineas financieras surgidas
del convenio de la Cadmara de Madrid y CEIM
con diversas entidades de crédito para apoyar
proyectos de inversion en I+D+i, con el respaldo
de la Comunidad de Madrid.

» Acceder a los planes de ayuda financiera a la
innovacion desarrollados por la Comunidad de
Madrid con caracter sectorial: comercio,
magquinaria industrial, sectores biotecnolégico y
aeronautico, etc.

» Buscar apoyo y orientacién en los Centros y
Parques Tecnoldgicos apoyados por la
Comunidad de Madrid, como el Parque
Cientifico de Madrid, en cuyo Patronato
participan, ademéas del Gobierno regional, el
Ayuntamiento de Madrid, Caja Madrid, el CSIC
o las Universidades Autdnoma y Complutense,
entre otras.

« Aprovechar los beneficios fiscales derivados de la
actividad inversora en I+D+i.

« Estructurar y planificar la actividad de I+D+i en las
empresas familiares.

« Acudir a las fuentes de informacién publicas sobre
las ayudas existentes y los atractivos y beneficios
derivados de las mismas.
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2.4 Presenciaexterior

Por ultimo, una linea que se ha destacado como critica al identificar
iniciativas de impulso para las empresas familiares madrilefias es la
relativa a su presencia exterior. Un decidido impulso a la expansion
de su area de negocioy alainternacionalizacion colocaria al colectivo
en un escenario muy favorable de cara al presente y al futuro. Asi lo

detallael Cuadrolll.11:

Cuadro .11

Expandir su area de actividad debe ser un objetivo a tener en cuenta por las empresas familiares de la

Comunidad.

Eje de actuacion Oportunidades de mejora Lineas de actuacion propuestas

Presencia exterior Desarrollar actividades fuera
del ambito geografico de la
Comunidad de Madrid como
fuente de crecimiento.

Casi la mitad de las mismas no
tienen ninguna actividad mas
alla del ambito regional y no
llegan al 10% las que operan
fuera de Espafia.

« Acudir a las recientes lineas de financiacion
destinadas a la internacionalizacion, surgidas de los
convenios financieros impulsados por la Comunidad
de Madrid, firmados por CEIM y la Camara de Madrid
condiversas entidades financieras.

« Solicitar la linea de ayuda para la internacionalizacion
delICO.

« Adscribirse a las iniciativas de ayuda a la exportacion
del ICEX:

» Plan de Iniciacién a la Promocién Exterior: asesoria
en el disefio de una estrategia de
internacionalizacién y apoyo econémico durante
dos afios.

» Fondos de ayuda para fomentar la participacion en
concursos y licitaciones internacionales
oficialmente convocadas fuera de la UE: Fondos
de Consultoria, Fondo de Ayuda Integral para
Proyectos (FAIP).

» Instituciones financieras multilaterales que,
mediante el apoyo a paises en vias de desarrollo,
suponen una fuente de oportunidades para las
empresas espafiolas:

*Mejorar el nivel de apertura comercial.
« Abrir el capital a empresas extranjeras.

« Participar en misiones comerciales organizadas por
organismos publicos y privados.

¢ Acudir a los programas de técnicos en
internacionalizacién de la empresa y de comercio
exterior, impulsados por diversas instituciones como,
CEIM y Promomadrid, asi como por la Camara de
Madrid, con la finalidad de facilitar la implantacién de
empresas en el exterior.
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I11.3. Medidas de impulso a las actividades de la empresa
familiar madrilefa

El estudio realizado ha proporcionado numerosas e interesantes
conclusiones. A partir de un profundo analisis del impacto econémico
de las empresas familiares en el conjunto de la Comunidad de Madrid,
asi como de una detallada caracterizacion de las mismas, se han
obtenido datos precisos acerca del posicionamiento de las mismas,
sus fortalezas y debilidades y las principales rutas a explorar para
mejorary crecer en el futuro.

La gestion de los recursos, la deuda y la estructura de la propiedad, la
innovacion empresarial e inversion en |+D+i, y la internacionalizacion
y exploracion de nuevos mercados y areas de negocio, son los tres
ejes sobre los que pivotan las iniciativas de impulso propuestas.
Buena parte del trabajo esta en manos de las propias empresas
familiares, pero éstas no se encuentran solas.

Las Asociaciones Empresariales, y los organismos publicos pueden
desempeifiar un papel fundamental de apoyo en este sentido (en
materias como comunicacion y difusion, cooperacion, regulacion,
fiscalidad o financiacion) y de impulso al crecimiento y desarrollo del
tejido empresarial como parte esencial de laeconomia de laregioén.

A continuacion se presentan las principales medidas que podrian
impulsar los organismos, con objeto de facilitar la puesta en marcha
de las oportunidades de mejora identificadas:

m Medidas en el ambito financiero de las empresas

e Politicas orientadas a la financiacién a largo plazo de las empresas
familiares: La financiacion a corto plazo tiene una mayor importancia
en el pasivo de las pequefias y medianas empresas familiares. Al ser
un colectivo mayoritariamente compuesto por pequefias y
medianas empresas existe una mayor necesidad de mejorar las
carencias existentes en su estructura de financiera y habilitar
instrumentos de financiacion a largo plazo que reduzcan la
importancia de la dotacién de reservas.
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e Reducir la presion fiscal aplicable sobre las empresas familiares de
menor tamario: El tejido de empresas familiares de la Comunidad de
Madrid considera que esta sometido a una excesiva presion fiscal
en determinados aspectos que limitan su capacidad operativa.
Aquellos que se consideran como mas perjudiciales o limitativos
son las relativas a seguridad social, bajas por maternidad, el
impuesto sobre el valor afiadido en el alquiler, entre otros.

Potenciar la informacion sobre los programas de apoyo existentes:
A pesar que existe un amplio abanico de oferta de ayudas y/o
subvenciones por parte de diferentes organismos publicos, existe la
percepcién por parte de las empresas familiares de que esto no es
asi. Parece conveniente que pudieran difundirse, en mayor mediday
de una forma mas coordinada entre las Administraciones, las
medidas que pueden aplicarse las empresas familiares mediante
acciones de comunicacion mas eficacesy, en especial, sobre:

» Ayudas para actividades de formacion.
» Ayudas para el estudio y desarrollo de actividad empresarial

Simplificar los procedimientos necesarios para acceder a los
instrumentos de apoyo existentes: Una de las quejas mas
comunes existente entre los empresarios familiares de la
Comunidad de Madrid es la excesiva burocracia existente para
acceder a las ayudas. En otras ocasiones, la disfuncion se origina
por la falta de adecuacion de la necesidad temporal de la inversion
con larecepcion de laayuda. Una simplificacion de la tramitacion de
las peticiones y de la concesion de las ayudas por parte de los
organismos publicos sin menoscabar su funcién de control podria
ayudar a mejorar la situacion actual.
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Explicacion metodolégica

1. Obtencioén de la muestra de estudio

Los trabajos necesarios para la realizacion del estudio han
diferenciado una primera fase de investigacion cuantitativa y una
segunda eminentemente practica y basada en trabajos de contraste
de la realidad cuantitativa identificada con empresas familiares de la
Comunidad de Madrid, que han aportado su experiencia para ilustrar
los argumentos y recomendaciones que se ofrecen en el estudio para
lograr mejorar e impulsar determinados aspectos de la realidad de
estas empresas.

Los trabajos se han desarrollado en fases diferenciadas que se han
acometido de forma consecutiva, lo que ha permitido completar cada
unade las fases con los resultados obtenidos en la anterior.

Las personas que hanintegrado el equipo de trabajo y que han llevado
a cabo la investigacion y preparado este estudio cuentan con
experiencia probada en la planificacién estratégica de empresa
familiar, la realizacion de estudios sectoriales y el desarrollo de
procesos de muestra basados en técnicas de estadisticas.

En busqueda del mejor desarrollo de cada uno de los apartados de los
trabajos a realizar, la organizacién del equipo de trabajo ha incluido
perfiles profesionales de diferente experiencia y areas de
especializacion.

Con objeto de cuantificar el efecto relativo que la empresa familiar
tiene dentro de laeconomia de la Comunidad de Madrid, se ha llevado
a cabo un analisis en el que se han investigado un conjunto de
empresas aleatoriamente seleccionadas.

Se detallan, a continuacion, las principales caracteristicas de este
muestreo.
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Poblacion:

Tiene como base las empresas de la Comunidad de Madrid con mas
de una persona ocupada. Esta delimitacion se debe al hecho de que la
base de datos utilizada no recoge informacion sobre empresas sin
asalariados, motivo por el cual este colectivo no forma parte de los
analisis realizados en este estudio.

La informacion sobre nimero de empresas por estrato de asalariados
ha sido obtenida del DIRCE 2007, y es la que se muestra a
continuacion:

NUmero de
empleados la2 3ab 10a19 20a49

Numero de
empresas

274.674 ‘ 130.323 ‘ 45.029 21.758 ‘ 15.749 9.056

Ndamero de
empleados 1002199 | 200a499 | 500 a 999 5000 0 méas
Numero de

empresas 2.861 1.737 1.105 378 269 61

Esta informacion ha sido reagrupada por tamarfios, para adaptarla a
las definiciones internacionalmente aceptadas sobre tamafios de
empresa.

De este modo, la clasificacién de empresas en funcién del numero de
trabajadores que se ha utilizado es la siguiente:

Denominacién Empleados | Empresas

Microempresa la9 197.110
Pequefia empresa 10 a 49 24.805
Mediana empresa 50 a 249 4.782
Gran empresa | 250 a 499 921
Gran empresa |l 500 y méas 708
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Para ello, ha sido necesario distribuir el intervalo 200 a 499 entre
medianas y gran empresa |, lo que se ha hecho de manera
proporcional.

Marco de muestreo:

*El marco de muestreo elegido ha sido la base de datos SABI
(Sistema de Analisis de Balances Ibéricos) que es una base de datos
de la empresa Informa que recoge las cuentas anuales de las
principales empresas espafiolas.

eEsta base contiene informacion sobre 105.296 empresas (frente alas
228.326 de la poblacion) de la Comunidad de Madrid con:

¢ almenos un empleado.

* no multinacionales: El hecho de que no formen parte del
marco de muestreo se debe a que los grandes grupos
multinacionales se organizan por grupos de empresas que,
en muchos, casos son empresas instrumentales para la
gestion financiera-fiscal del grupo, lo que provoca una
distorsion de las cifras cuando se territorializa. En el caso de
la Comunidad de Madrid este fenbmeno es evidente por lo
que se han dejado fuera de la muestra los grupos de
empresas multinacionales.

*De este modo, el grado de cobertura obtenido ha sido del 46,1%.

Tamafio y errores muestrales:

» El tamafio de la muestra (2.000 empresas de la Comunidad de
Madrid con mas de un empleado y no multinacionales) se ha
obtenido bajo el supuesto de muestreo de proporciones con p
(Margen de error)=0,5 (caso mas desfavorable) y un nivel de
confianza 0,95.
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» Para obtener estos niveles de representatividad, se ha asumido que
el 65% del total de las empresas de la base de datos son de caracter
familiar (parametro basado en la informacién coincidente en otros
estudios publicados).

» Bajo este supuesto, se ha realizado un ejercicio telefénico con el fin
de verificar qué porcentaje de empresas de la muestra seleccionada
era familiar.

» El margen de error asociado al muestreo realizado es del 2,2% para
la muestra global (1.682 empresas que han respondido) y del 2,7%
paralas empresas familiares parte de la muestra (1.065 empresas).

Seleccion de la muestra:

* Puesto que el tamafo de la empresa es una variable fundamental
de la investigacién, la muestra ha sido distribuida
proporcionalmente segun este criterio. El resultado obtenido se
muestra en el siguiente cuadro:

Denominacion Empresas

Microempresa 1.727
Pequefia empresa 217
Mediana empresa 42
Gran empresa | 8
Gran empresa Il 6

e A partir de este esquema, han sido seleccionadas al azar dos
baterias de empresas (con 2.000 empresas cada una) respetando
esta estructura. La primera ha sido empleada como listado titular, la
segunda, como listado reserva, de manera que cada incidencia
(error de contacto, sin respuesta, etc...) fuera sustituida por una
empresa del mismo estrato segin tamario.
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Resultados obtenidos:

« Una vez finalizada la fase de llamadas telefonicas el resultado han
sido 1.682 efectivas, de las cuales 1.065 corresponden a
empresas familiares, lo que supone un 63,3% frente al 65%
esperado.

* Si bien los resultados no se apartan excesivamente de las
expectativas iniciales (2.000 y 1.300 respectivamente) si que hacen
necesario recalcular los margenes de error efectivos.

e De este modo, resultan ser aproximadamente del 3% para las
empresas familiares (2,7% planeado) y del 2,4% para la muestra
total (2,2% planeado). Estos margenes de error (inferiores al 5%)

Distribucion de empresas de la muestra obtenida
(por naturaleza de empresa)

63,3 %

Fuente: Elaboracion propia, a partir de datos SABI.

. Empresa familiar . Empresa no familiar
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Resultados obtenidos:

e Por tipologia de empresas, segun el criterio de clasificacion
internacional de empresas en funcion del nimero de empleados, la
composicion de la muestra de empresas de las cuales se ha
obtenido respuesta (1.682 empresas) es:

Tipologia de empresas de la muestra obtenida
(por nimero de empleados)

84,7%

90% 1

80% A

70% A

60% -

50% o

40%

30% A

20% o

LSS

10% A

0%

Microempresas Pequefias Medianas Grandes



ANEXO

e La tipologia de las empresas familiares que forman parte de la
muestra obtenida, segun el criterio de clasificacién internacional en
funcién del nUmero de empleados, es:

Tipologia de empresas familiares de la muestra obtenida
(por nimero de empleados)

90% - 86,9%
80% A
70%
60%
50%
40%

30%

20% 10,8%

7777777

10% -

0%

Microempresas Pequefas Medianas Grandes
. Empresa familiar
2. Andlisis factorial

La metodologia que se ha empleado para la formacion de grupos
estratégicos de empresas familiares de la Comunidad de Madrid se ha
basado en una serie de criterios que se relacionan a continuacion:

eAndlisis factorial: mediante el mismo se pueden llegar a determinar
diferentes grupos de empresas en torno a multiples factores que
representan en torno al 80% de la varianza, es decir, los elementos
clave que permiten diferenciar a los grupos estratégicos. Los
factores tenidos en cuenta son: ambito de actuacion, sector de
actividad, generacion que lidera la empresa, edad del maximo
ejecutivo, origen de los directivos, propiedad de la empresa,
existencia de un plan estratégico e inversion en [+D+i.
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e Método de obtencién de las puntuaciones factoriales en cada
empresa: una vez determinados los factores, se han calculado las
puntuaciones que tiene cada empresa de cada factor. Asi, una
empresa individual queda caracterizada por varios valores, uno por
factor.

e Método de determinacion del niumero de grupos estratégicos:
posteriormente, han identificado varios grupos estratégicos
basicos.

* Método de formacién de grupos estratégicos: finalmente, a partir de
los puntos factoriales de cada empresa, se ha decidido a qué grupo
pertenece cada una de las empresas que forman parte del mapa de
respuestas obtenidas, y qué caracteristicas tiene la ' Empresa
Promedio’ de cada grupo.

» Funciones discriminantes: la clasificacion en grupos estratégicos ya
formados del resto de empresas de la muestra no usadas para
formar grupos ha llevado a cabo mediante el célculo de las
correspondientes funciones discriminantes.
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