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INTRODUCCION

En este trabajo se presentan los principales
resultados del estudio sobre el peso de la
Empresa familiar en la economia navarra. El
principal objetivo del trabajo es obtener una
imagen lo mas fiel posible a la realidad
sobre la relevancia de este tipo de
empresas en el conjunto de la economia
regional. En este sentido, a lo largo del
trabajo se realiza un estudio sobre el papel
que representa la empresa familiar en la
economia navarra, atendiendo a aspectos
como su tamafio, representatividad
sectorial, propiedad, impacto econdmico-
financiero, antigliedad, entre otros.

Para mostrar de una manera mas precisa el
peso de la empresa familiar en Navarra, los
datos se presentan en el contexto de una
comparativa con las empresas no familiares
navarras, lo que permite obtener una vision
de conjunto mas amplia.

La fuente de informacion utilizada para la
realizacion del presente analisis ha sido la
base de datos SABI (Sistema de Andlisis de
Balances Ibéricos) de la cual, y siguiendo la
metodologia propuesta por el Instituto de la
Empresa Familiar,se han extraido los

principales datos econdmico-financieros de
las empresas navarras con al menos 10
empleados o 2 millones de facturacion.
Dicha informacion se complementa, cuando
es necesario, con informacion referida a las
empresas de menos de 10 empleados y 2
millones de euros de facturacion. El periodo
temporal del estudio es el decenio que va
desde el afio 2008 hasta el afio 2018.

El trabajo esta dividido en cinco apartados.
En el primero, se expone el peso de la
empresa familiar en la economia navarra.
En el segundo, se ahonda en las diferencias
entre las empresas familiares y no familiares
segun el tamafio y sector empresarial.
Aunque existen algunas diferencias, queda
probada la relevancia de la empresa familiar
en todos los estratos de tamafio y en todos
los sectores. El tercer apartado presenta
una comparativa multianual del desempefio
de las empresas familiares y no familiares
en navarra. En el siguiente apartado se
evalla en qué medida los resultados de
esta comparativa pudieran estar explicados
por factores como el periodo temporal, el
tamafio o la edad de la empresa. El Ultimo
apartado recoge las principales

conclusiones del estudio.
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR
EN LA ECONOMIA NAVARRA

El objetivo de esta seccion es conocer el peso de la empresa familiar en la economia navarra.
Para tal fin, se sigue la metodologia desarrollada por el Instituto de la Empresa Familiar para la
identificacion y analisis de la empresa familiar. Esta metodologia identifica a las empresas
familiares a partir de los datos de propiedad y consejo de administracién de SABI. Antes de
comenzar a reportar y analizar los datos obtenidos de esta base de datos es necesario realizar
algunas consideraciones acerca del proceso de identificacion y clasificacion de las empresas
entre familiares y no familiares, asi como sobre la naturaleza de la informacion disponible.

Un estudio de la naturaleza y alcance del que se pretende realizar requiere, como es obvio,
identificar a las empresas familiares entre la poblacion de empresas navarras. Surge aqui la
primera gran dificultad. Tal y como se sefiala en el estudio del Instituto de la Empresas Familiar
de 2015 “La empresa familiar en Espafia” no existe una identificacion de empresa familiar en la
regulacion mercantil. Por tanto, el caracter familiar o no familiar de una empresa no es un dato
que quede recogido, como puede ocurrir con el sector de actividad. Por este motivo es
necesario acudir a criterios operativos basados en la observacion de caracteristicas
definitorias de la empresa familiar. A este respecto cabe sefialar que uno de los debates mas
importantes en el ambito de la empresa familiar, y que en cierta medida sigue vivo a dia de
hoy, se centra precisamente en definir qué es una empresa familiar. En la actualidad existe un
consenso bastante amplio en la literatura especializada a la hora de sefialar tres aspectos
basicos para identificar una empresa familiar: propiedad, gestion e intencion de transmision
intergeneracional. De éstos, sélo es factible identificar, con las bases de informacion actuales
sobre poblaciones de empresas, los dos primeros. Asi pues, los criterios que comunmente se
aplican a nivel internacional a la hora de identificar empresas familiares son los de porcentaje
de participacion de la familia en el accionariado, y su participacion en la gestion de la empresa.

La base de datos SABI es actualmente la base de datos mas completa del universo empresarial
en Espafia, abarcando mas de 850.000 empresas espafiolas. Mas aun, recoge informacion
sobre su estructura accionarial y de gestion. A través de diferentes motores de busqueda
permite el filtrado y la seleccion de empresas. Asi pues, nos posibilita, no sin dificultad, la
identificacion de las empresas navarras y su clasificacion, atendiendo a los habituales criterios
de propiedad y gestion, entre empresas familiares y no familiares. No obstante, hay que
recalcar que el método no es perfecto y hay empresas cuya clasificacion resulta complicada
pues la informacion disponible sobre su estructura de propiedad o de gestion, no tiene el
grado de detalle necesario para llegar a una clasificacion inequivoca. A pesar de sus
limitaciones SABI es, a dia de hoy, la fuente de informacion mas fiable y precisa de la que se
dispone para este fin.
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PROLOGO

La empresa familiar es la columna vertebral de la economia. Desde hace afios suelo repetir
esta idea para ilustrar la importancia que las familias empresarias y nuestros negocios tienen
para la generacion de riqueza y bienestar.

Desde la Asociacion para el Desarrollo de la Empresa Familiar de Navarra (ADEFAN)
reivindicamos siempre el esfuerzo de los creadores, de quienes cogen el testigo y de las
familias propietarias que no se cansan de invertir y cuidar un proyecto que aspiran a legar.
Su compromiso no solo les beneficia a ellos, sino al conjunto de la sociedad en términos de
actividad econémica, puestos de trabajo, pago de impuestos, etc.

Por primera vez, Navarra cuenta con un analisis riguroso que cuantifica la significativa
relevancia de este modelo empresarial para nuestro territorio. Los datos de este estudio de la
Catedra de Empresa Familiar de la Universidad Publica de Navarra (UPNA) permiten al fin
fotografiar con fidelidad su importancia en el desarrollo del territorio y dejar de estimar por
aproximacion.

El magnifico trabajo de los autores facilita en definitiva conocer mejor el desempefio de las
empresas familiares navarras: tamafio, peso relativo en términos de empleo y facturacion, los
sectores en los que estan presentes y su comparativa con las empresas no familiares.

Ademas, la informacion recogida arroja luz y respalda la afirmacion con la que iniciaba este
prologo. Desde ADEFAN, confiamos en que este sea el primero de los muchos estudios que
realice la Catedra de Empresa Familiar de la UPNA.

Francisco Esparza Unsain
Presidente de ADEFAN

ADEFAN
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El proceso, complejo y laborioso, se inicio
con la identificacion en primer lugar de las
empresas navarras. A este respecto, Yy
siguiendo una vez mas la metodologia
desarrollada por el Instituto de la Empresa
Familiar, se distingue entre microempresas
y el resto de empresas (pequefias,
medianas y grandes). Segun los criterios
armonizados en la Unidn Europea se
consideran microempresas aquellas que
tienen menos de 10 empleados y facturan
menos de 2 millones de euros al afio. Este
grupo de empresas es el mas numeroso en
cualquier economia del mundo. Sin
embargo, se trata de empresas que por su
tamafio no suelen presentar una estructura
organizativa definida, o simplemente
carecen de ella. Por su elevado nimero y
mayor diversidad de formas juridicas, estan
infrarrepresentadas en la base de datos
SABI. Mas aun, tal y como veremos con
posterioridad, la informacion sobre la
estructura de propiedad o de gestion sélo
se recoge para un pequefio porcentaje de
empresas. Esto dificulta enormemente |la
identificacion de si la empresa es familiar o
no en el segmento de microempresas. Por
esta razon, en este estudio centramos
nuestros esfuerzos principales en el
segmento de  empresas  pequefas,
medianas y grandes. Esto es, en las
empresas que cuentan con al menos 10
empleados o facturan al menos 2 millones
de euros al afio.[1] La aportacion de estas
empresas al empleo y la creacion de valor
es superior a su numero relativo, aportando
en su conjunto un porcentaje de empleo y
valor afadido superior al de las
microempresas (OECD, 2017).

[11 No obstante, abordaremos también el andlisis de la
microempresa a la hora de estimar la presencia relativa de
empresas familiares en la economia navarra. Por las razones que
acabamos de citar esta estimacion resulta menos precisa que la
que se puede llevar a cabo con las empresas pequefias, medianas
y grandes.
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Hechas estas consideraciones procedemos
con la descripcion de los pasos seguidos
para generar la base de datos con la
informacion necesaria para llevar a cabo el
estudio. En un primer paso se identificaron
todas las empresas navarras que cumplian
el criterio de tamafio que acabamos de
indicar (i.e. pequefias, medianas y grandes)
en los datos de SABI en algun momento del
trienio 2015-2017. La eleccion de este
periodo como aflo base para la
identificacion de las empresas se debe a
que,en el momento de la extraccion de los
datos, primer semestre de 2019,2017 era el
afio completo mas cercano. Se decidio
utilizar la informacién de los tres afios para
contar con una perspectiva mas amplia y
evitar que variaciones puntuales en el
tamafio de las empresas pudieran evitar su
inclusion en la poblacion principal objeto de
estudio. Como criterios adicionales de
inclusion, las empresas debian tener
personalidad juridica de sociedad anénima
o0 limitada, y estar activas en ese momento.
El nimero de empresas resultante de este
proceso de extraccion fue de 2.102.

Una vez realizada la extraccion, y siguiendo
la metodologia desarrollada por el Instituto
de la Empresa Familiar (2015), se procedio a
la identificacion de las empresas familiares.
Este proceso de identificacion se divide a su
vez en tres fases distintas. En la Tabla 1
podemos ver el peso de las pequefias,
medianas y grandes empresas en Navarra,
segun cada una de las distintas fases de
clasificacion.En la Fase |, se clasifican las
empresas entre familiares y no familiares
utilizando de  manera  automatizada
diferentes filtros en SABI. Siguiendo criterios
ampliamente aceptados en la definicion vy

estudio de las empresas familiares, para las
empresas de propiedad concentrada, la
empresa es considerada como familiar si los
accionistas familiares tienen una propiedad
igual o superior al 50,01% o bien existen
accionistas-directores que participen en
mas del 50,01% de la empresa. Mientras
que, para aquellas empresas de propiedad
dispersa, la empresa es clasificada como
familiar si se cumplen dos requisitos: la
propiedad familiar es superior o igual al
20% o un accionista individual posee un 5%
0 mas de propiedad, y tienen accionistas-
directores con mas del 20% de propiedad o
administradores que sean personas fisicas y
accionistas. Del total de las 2.102 empresas
navarras identificadas, segun la clasificacion
realizada en la Fase I, hay 1.055 empresas
familiares, 624 no familiares y 423 dudosas.

En la Fase ll, se realizd una clasificacion mas
detallada de aquellas empresas que no
habfan sido clasificadas ni como familiares
ni como no familiares, y catalogadas por lo
tanto como “dudosas”. En esta fase se
buscdé una a una informacion en la red
sobre estas empresas, fundamentalmente
en las paginas web corporativas, para
determinar si existe una familia empresaria
directamente implicada en la propiedad y/o
la gestion de la empresa. Ademas, en esta
revision se conté con el apoyo y la ayuda
directa de la Directora de la Asociacion para
el Desarrollo de la Empresa Familiar Navarra
(ADEFAN), Marisa Sainz, quien revis¢ el
listado y la clasificacion de empresas. Como
resultado de este largo proceso manual
resultaron clasificadas como empresa
familiar 1.203, 851 como no familiares y 48
que siguieron siendo dudosas.
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Finalmente, en la Fase lll, se realizd una estimacion del numero de empresas familiares y no
familiares de entre las que aun quedan catalogadas como dudosas, bajo el supuesto de que
dicho grupo de empresas se distribuira de igual manera que las empresas clasificadas en la
fase anterior como familiares y no familiares. Esto dio lugar a un total de 1.231[2] empresas
familiares y 871[3] empresas no familiares.

Tabla 1. Peso de la empresa (pequeiia, mediana y grande) familiar en Navarra

Fase [ Fase [T Fase IlT
Ne Peso (%) Ne Peso (%) Ne Peso (%)
empr e54s El"l'lpI e5d5 empresas
Familiares 1.055 50,19 1.203 37,23 1.231 58.56
No famihares 624 29.69 851 40.49 871 41.44
Dudosas 423 20,12 48 2.28

La Tabla 1 recoge los datos anteriores junto con el porcentaje que cada tipo de empresa
representa en cada una de las fases del proceso. Para los analisis posteriores utilizaremos la
muestra compuesta Unicamente por las empresas catalogadas como familiares y no familiares.
Dada la dispersion existente en cuanto a tamafios y sectores, asignar de manera aleatoria los
valores de magnitudes tales como numero de empleados o valor afiadido bruto del grupo de
dudosas a los subgrupos de empresas familiares y no familiares podria generar distorsiones
significativas. Si realizamos una estimacion y asignamos las empresas dudosas al grupo de las
familiares y no familiares, vemos que el 58,56% pertenece al primer grupo, y el 41,44%
restante al segundo grupo (grafica 1).

Grafica 1

Peso de la empresa (pequefia, mediana y grande)
familiar en Navarra

B Empresa Familiar

m Empresa no Familiar

[2] 1.231 es el resultado de sumar al nimero de empresas familiares la estimacién proporcional de familiares de entre las empresas dudosas,
y se calcula de la siguiente manera: 1.203 + [48 x (1.203/(1.203 + 851)].

[3] 851 es el resultado de sumar al nimero de empresas no familiares la estimacion proporcional de no familiares de entre las empresas
dudosas, y se calcula de la siguiente manera: 851 + [48 x (851/(1.203 + 851)].
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El papel de las microempresas en el

peso de la empresa familiar

Para realizar la estimacion global del
ndmero de empresas familiares navarras,
hemos afiadido las microempresas (menos
de 10 trabajadores y menos de 2 millones
de euros de facturacion) al peso de las
pequefias, medianas y grandes. Navarra, de
manera analoga al resto de Espafia, es una
comunidad donde la microempresa tiene
un papel relevante y donde las empresas
familiares estan especialmente
representadas.

El proceso para detectar las microempresas
sigue unos pasos similares a los
anteriormente descritos para las pequenas,
medianas y grandes. En primer lugar, se
seleccionaron en SABI las empresas que
cumplian con el criterio de tamafio (menos
de10 empleados y de 2 millones de euros
de facturacion en el trienio 2015-2017)
obteniéndose informacionde 4.288
empresas. A estas empresas se les
aplicaron los mismos filtros automatizados
que los wusados para las empresas
pequefias, medianas y grandes. Debido a la
mayor carencia de datos, estos filtros solo

permiten clasificar a 1.245 empresas
familiares, 257 no familiares, manteniendo
como dudosas al resto (2.786 empresas).
Este resultado refleja la ausencia de
informacion sobre propiedad y gestion para
este segmento de empresas comentada
con anterioridad. Su pequefio tamafio vy
ausencia, en muchos casos, de una
estructura organizativa definida, hace dificil
para SABI recoger este tipo de informacion.
Este hecho ya se refleja en el estudio que
para el conjunto de la economia espafiola
realizd en 2015 el Instituto de la Empresa
Familiar.

A diferencia del caso de las pequefias,
medianas y grandes empresas, el elevado
nimero de empresas clasificadas como
dudosas  hace inviable  seguir el
procedimiento de la Fase Il, con lo que las
estimaciones de la Fase Ill se llevan a cabo
con los resultados sobre empresas
familiares y no familiares de la Fase |. Con
esto, se obtiene que la empresa familiar
representa un 82,89% de las
microempresas, mientras que las no
familiares suponen el 17,11%. Los valores
gue acabamos de comentar se resumen en
la Tabla 2.

Tabla 2. Peso de las microesmpresas familiares en Navarra

Tipo empresa N° % s/total % s/clasificadas
Empresa Familiar 1.245 29.03% 82.89%
Empresano Familiar 257 5,99% 17.11%
Dudosas 2.786 64.97%

TOTAL 4.288 100,00% 100.00%
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Como se ha apuntado anteriormente, SABI cuenta con un porcentaje muy reducido del total de
microempresas. El Instituto de empresa extrae de DIRCE (Directorio Central de Empresas del
Instituto Nacional de Estadistica) el total de microempresas a nivel nacional. Segun la
estimacion realizada por el Instituto de la Empresa Familiar (2015)Navarra contarfa con 12.812
microempresas. Sobre este numero, se ha aplicado el porcentaje de empresas familiares y no
familiares obtenido a partir de la muestra de microempresas de SABI (Tabla 2) donde el 82,89%
son familiares y el 17,77% no familiares. Si aplicamos estos porcentajes al total de las
microempresas, obtenemos 10,620 empresas familiares y 2,192 no familiares (grafica 2)

Grafica 2 Grafica 3
Pesode las microempresas familiares Pesototal de la empresa familiaren
en Navarra Navarra

m Empresa Familiar B Empresa Famil

B Empresa no Familiar m Empresa noFan

Asi, integrando los resultados obtenidos en ambos estratos de tamafio, por un lado, las
pequefias, medianas y grandes (Tabla 1) y, por otro lado, las microempresas (Tabla 2)
obtenemos una estimacion global del nimero de empresas que quedan reflejados en la Tabla
3. Contamos finalmente con 14.914 empresas, de las cuales, el 79,46% son familiares (11.851)
y el 20,54% son no familiares (3.063) (grafica 3).

Tabla 3. Peso total de la empresa familiar en Navarra

Tipo empresa MicroempresasDIRCE ;2:3; Total S/ Z(m?};i cadas
LEmpresa Familiar 10.620 1.231 11.851 79.46%
Empresa no Familiar 2.192 871 3.063 20.54%
TOTAL 12.812 2.102 14.914 100,00%
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La contribucion de las empresas

empresas familiares es de 1.174.724 euros,
familiares a la economia de Navarra

y el numero medio de empleados en cada

En este caso nos centramos en estimar cual
es la aportacion de las empresas familiares
a la economia de Navarra. Para estimar el
impacto que la empresa genera en la
economia, se analiza por un lado su Valor
Afiadido Bruto (VAB), que es la suma de los
gastos de personal, gastos financieros,
amortizacion del inmovilizado material,
impuestos y resultados del ejercicio; y por
otro lado el empleo generado, medido
como el numero de empleados contratados
por la empresa.

Si tomamos en primer lugar en
consideracion al grupo de las pequefias,
medianas y grandes se obtiene que el VAB,
que mide el valor creado por un sector o, en
nuestro caso, grupo de empresas, en la
economia; como el empleo generado, es
mayor por parte de las empresas no
familiares que familiares. El valor agregado
medio aportado a la economia por las

empresa es de 22, frente al valor agregado y
numero de empleos de 2.958.618 y 42,
respectivamente, en las empresas no
familiares. Ademas de la aportacion
individual que cada empresa realiza en
media a la economia, vemos también la
aportacion en términos absolutos del
conjunto de las empresas navarras[4]. Asi,
estas empresas supusieron en 2017 un VAB
de 5.766.581.380 euros, de los cuales
1.757.376.180 fueron aportados por las
empresas familiares. En cuanto al nivel de
empleo generado, las empresas navarras
dieron en 2017 empleo a 84.274
trabajadores, de los cuales 28.556 fueron
contratados por empresas familiares.

[4] El VAB en términos absolutos es la suma del VAB de cada
empresa, y el empleo generado es medido como la suma del
empleo individual generado por cada empresa.
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En cuanto a la aportacion de las
microempresas navarras a la economia, el
VAB de las empresas familiares, que mide el
valor creado por este grupo de empresas es
de 1.896.648.102 euros frente al VAB de las
no familiares que es de 521.643.172[5]. En
cuanto al empleo generado, el nUmero de
empleados contratados en las
microempresas familiares es de 38.000
frente al de las no familiares que es de
8.627.Si afadimos la aportaciéon de las
microempresas navarras en ambos grupos
obtenemos que el VAB total de las
empresas familiares es de 3.654.024.282
euros de un total de 6.288.224.552 euros
de 2017, lo que representa mas de un 58%
del valor afadido bruto total. En cuanto al
nivel de empleo generado, las empresas
navarras dieron en 2017 empleo a 130.901
trabajadores, de los cuales 66.556 fueron
contratados por empresas familiares
(50,84%).

Es relevante sefialar que al igual que
ocurria en el informe del Instituto de Ia
Empresa Familiar no estamos considerando
en el analisis a los autbnomos, los cuales en
su mayorfa podrian entrar dentro de la
categoria de la empresa familiar. Asi,
teniendo en cuenta todo lo anterior, las
estimaciones del porcentaje de empresas
familiares en la economia navarra pueden
considerarse conservadoras. Cabe indicar a
su vez que segun el informe del Instituto de
la Empresa Familiar, Navarra pertenece,
junto con Pais Vasco y la Comunidad de
Madrid, al grupo de comunidades
autébnomas con una menor presencia
relativa de empresas familiares. Entre las
razones que pudieran explicar esta menor
presencia relativa se cita la intensa
capacidad de atraccion de inversion
extranjera directa de estas comunidades.
No obstante, la presencia de empresas
familiares en Navarra es, como atestiguan
los datos que acabamos de exponer,
enormemente significativa, representando
casi el 80% de las empresas de nuestra
comunidad. También es muy fuerte su peso
en la economia, generando, como
acabamos de mostrar, el 58% del VAB y el
50,84% del empleo.

[5]En concreto, el VAB medio de las microempresas familiares, es de 178.592 y el de las no familiares es de 237.976, que multiplicado por el
total de microempresas familiares (10.620) y no familiares (2.160), nos da el VAB total de las microempresas familiares y no familiares. El calculo
del nimero de empleados se hace con la misma estimacién. El nimero medio de empleados en las microempresas familiares es de 3,58
trabajadores, frente al 3,94 en la microempresa familiar, multiplicado por el ndimero total de microempresas familiares y no familiares
obtenemos los empleados totales de cada grupo.
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PESO DE LA EMPRESA FAMILIAR POR
TAMANO Y SECTOR EMPRESARIAL

En esta seccion el objetivo es presentar el peso de la empresa familiar para diferentes tramos
de tamafo y diferente sector empresarial. Este analisis se realiza sobre la poblacion de
empresas pequefias, medianas y grandes, donde es posible clasificar con mayor exactitud el
caracter familiar o no de las empresas, y por tanto es posible estimar los valores y comparar
de manera mas precisa a los dos grupos.

En cuanto al peso en funcién del tamafio, clasificamos las empresas en tres grupos segun el
numero de empleados: pequefias, medianas y grandes. Siguiendo el criterio empleado por los
organismos oficiales, clasificamos a las pequefias empresas como aquellas con un nimero de
trabajadores inferior a 50, las medianas como aquellas con menos de 250 empleados, y se
consideran empresas grandes aquellas que cuentan con 250 o mas trabajadores[5]. Vemos
que el 83,68% de las empresas son pequefias, frente al 13,76% de las medianas y 2,56% de las

grandes.
Tabla 4. Peso de la empresa familiar en Navarra por tamaiio

Ano 2017 Pequeria Mediana Grande
Familiares (%) 65.13 33.97 18.37
No famihares 34.87 66.03 81.63
o)

Afo 2008 Pequeria Mediana Grrande
Familiares (%) 69.84 37.09 13.95
No familiares 30.16 62.91 86.05
o)

[5] Cabe destacar que para la realizacién del andlisis no podemos utilizar toda la muestra, ya que no existen datos sobre el nimero de
empleados para todas las empresas En concreto, obtenemos informacién para 1.912 empresas, eliminando por lo tanto de este analisis 190
empresas.
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En la Tabla 4 se muestra el porcentaje de

familiares para crecer y, a su vez, mantener

empresas familiares para los tres grupos de el control familiar. Si replicamos los
empresas en funciéon de su tamafio: resultados del andlisis utilizando los datos
pequefias, medianas y grandes. Las del inicio del periodo, afio 2008,
empresas familiares estan presentes en los observamos que la tendencia se ha

tres estratos de tamafio, pero no obstante
observamos que hay claras diferencias en el
peso que tiene la empresa familiar para los
distintos tramos de tamafio. Mientras que
de entre las pequefias empresas el 65,13%
son familiares, su peso se reduce
notablemente en las medianas y grandes,
donde su representacion en el tejido
empresarial queda invertida, con un mayor
peso de las empresas no familiares, siendo
la representacion de la empresa familiar del
33,97% vy 18,37% en las medianas y grandes
empresas, respectivamente (grafica 4). No
obstante, se trata de porcentajes altamente
significativos de presencia de las empresas
familiares. Esta menor presencia de
empresas  familiares  conforme  nos
movemos hace estratos de empresas de
mayor tamafio es un elemento comun a los
diversos informes y estadisticas
internacionales de empresas familiares. Este
hecho se ha vinculado en ocasiones con las
dificultades que afrontan las empresas

mantenido muy parecida a lo largo de los
afios, aunque la empresa familiar ha
mejorado levemente su representacion en
la gran empresa, pasando de representar
en el afno 2008 el 13,95%, al 18,37% de las
empresas grandes.
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Tabla 5. Peso de la empresa familiar en Navarra por tamaiio

Aiio 2017 Familiares No familiares
Pequeiia (%) 91,19 71.83
Mediana (%) 3 22.88
Grande (%) 0,81 5,29

Aiio 2008 Familiares No familiares
Pequena (%) 90,46 67,05
Mediana (%) 8.87 25.82
Grande (%) 0.67 7.13

Analizamos ademas en la Tabla 5 si la distribucion de empresas por tamafio es diferente
entre empresas familiares y no familiares. Atendiendo a los datos del 2017, vemos que
mientras de entre las empresas familiares el 91,179% son pequefias, el dato es inferior en
el caso de las no familiares, representando las pequefias el 71,83%. Por el contrario, la
representacion de la mediana y gran empresa es mayor en el caso de las empresas no
familiares (grafica 5). Observamos que la tendencia se mantiene a lo largo del tiempo,
siendo los datos del afio 2008 muy similares.

Grafica s
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En cuanto al peso de la empresa familiar
navarra para los distintos sectores de
actividad, clasificamos las empresas en 13
sectores utilizando el cédigo primario CNAE
2009. Al igual que en el caso del tamafio
calculamos el porcentaje de empresas
familiares y no familiares en cada uno de los
sectores de actividad. La Tabla 6 muestra el
resultado de este calculo. Lo primero que
cabe sefialar es que la empresa familiar se
encuentra presente en todos los sectores
de actividad. En cuanto a su peso relativo
por sectores, observamos que la
representacion de la empresa familiar es
notablemente mayor en el sector primario
(Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca),
representando el 66,67% del tejido
empresarial en este sector, pero también
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tiene una presencia fuerte en el sector
secundario y terciario con unos porcentajes
altos del 72,69, 70,20 y 64,38 en el sector
de la construccién, comercio y transporte,
respectivamente. Otros sectores cuentan
con una presencia de la empresa familiar
superior, pero similar, a la no familiar. Tal es
el caso de la industria manufacturera,
hostelerfa, actividades profesionales y el
sector de educacion, sanidad, defensa vy
seguridad. Finalmente, hay sectores como
el sector de suministros, informacion vy
comunicaciones,  servicios  financieros,
actividades artisticas, y otros servicios, que
cuentan con una representacion reducida
de empresas familiares en relacion a las no
familiares. No obstante, su presencia sigue
siendo muy significativa.

Tabla 6. Peso de la empresa familiar en Navarra por sector de actividad

Familiar  No familiar
(%0) (%)
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 66,67 33,33
Industria manufacturera 55,72 44,28
Suministros (energia, agua, saneamientos, etc.) 18,37 81,63
Construccion 72,69 27,31
Comercio 70,20 29.80
Transporte y almacenamiento 64,39 35,61
Hosteleria 54,97 45.03
Informacion y comunicaciones 36,36 63.64
Servicios financieros, de seguros e inmobiliarios 30,65 69.35
Actividades profesionales, administrativas y servicios auxiliares 52,41 47.59
Educacion, Sanidad, Defensa y Seguridad 51,11 48.89
Actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento 25,81 74,19
Otros servicios 27,27 72.73
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COMPARATIVA MULTIANUAL DEL DESEMPENO DE LAS
EMPRESAS FAMILIARES Y NO FAMILIARES EN NAVARRA

En esta seccion realizamos una comparativa entre la aportacion a la economia, situacion
econdmica vy financiera y otras caracteristicas de las empresas navarras familiares y no
familiares para el periodo 2008-2018. Posteriormente, mostramos la evolucion de las
principales variables consideradas en el analisis, tanto para las empresas familiares como
no familiares. Nuevamente, nos centramos en las empresas pequefias, medianas y
grandes.

Para realizar una comparativa entre las empresas familiares y no familiares, realizamos un
analisis univariante, en concreto, un test de diferencia de medias. Esto es, valoramos si las
diferencias en los valores medios de las variables en la muestra de empresas familiares
son significativamente diferentes a los de la muestra de empresas no familiares. Es
importante destacar que este analisis es muy sensible a los datos extremos que presentan
algunas empresas, ya que distorsiona el calculo de la media y, por lo tanto, el resultado de
este analisis. Por este motivo, se eliminan aquellas observaciones que contengan datos
atipicos[6]. Los resultados aparecen recogidos en la Tabla 7, donde se recoge el dato
medio de cada variable para cada grupo de empresas, y el valor del estadistico que nos
indica si dicha diferencia es estadisticamente significativa, donde *, ** y *** denota un
nivel de significatividad del 90, 95 y 99%, respectivamente. Para aquellas diferencias con un
nivel de significatividad inferior al 90%, se considera que las medias no son
significativamente diferentes. '

[6] Para eliminar los datos atipicos se calculan los distintos percentiles y para aquellas variables que presenten datos extremos, se
eliminan las observaciones por debajo y por encima del percentil 1y 99, respectivamente.
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Tabla 7. Comparativa entre empresas familiares y no familiares

Familiar No familiar I-test
Rentabilidad economica (%) 4,53 3.98 3.04%**
Rentabilidad tinanciera (%) 7.28 6.66 1.51
Endeudamiento 2.58 2,87 -3, 8] Hk
Coste de la deuda (%) 3,29 2.91 6.,76%**
Productividad por empleado (miles 261.330 283,292 -3.80%**
de euros)
Productividad de los recursos 1,538 1.457 4 62
materiales (miles de euros)
Tamano (miles de euros) 4.156.456 12.101,71 -36,84%%*
Edad (anos) 18,55 16,75 Q 3Qksk*

Consideramos 8 variables en el analisis que ofrezcan una imagen global en cuanto a su
situacion econémico-financiera y sus caracteristicas descriptivas. Para aproximar la situacion
econémico-financiera, analizamos la rentabilidad econdmica y financiera. La primera se
calcula como el cociente entre los beneficios antes de intereses e impuestos, y el activo total
de la empresa. La segunda se mide como el resultado del ejercicio después de impuestos
entre los fondos propios, sin tener en cuenta las empresas con fondos propios negativos.
Otras variables que se analizan para ver la solvencia financiera de la empresa son su ratio de
endeudamiento, medido como el pasivo total entre los fondos propios, de nuevo excluyendo
aquellas empresas con fondos propios negativos; y una aproximacion al coste de la deuda,
medido como el cociente entre los gastos financieros y la deuda con coste. Ademas, para
analizar la eficiencia de la empresa se analizan dos tipos de productividad; la productividad
por empleado, medida como el importe neto de la cifra de negocios entre el nimero de
empleados, y la productividad de los recursos materiales, medida como el importe neto de Ia
cifra de negocios entre el activo total. Finalmente, se analizan dos variables descriptivas de la
empresa, su tamafno, medido como el importe neto de la cifra de negocios; y la edad,
calculada a partir de la fecha de constitucion de la empresa.

Grafica 6
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En la Tabla 7 vemos un resumen de los resultados de los test de diferencia de medias para
las distintas variables. Las empresas familiares navarras son significativamente de mas edad,
con una media de 18,55 afios frente al 16,75 de las no familiares (grafica 6). En cuanto a la
situacion econodmico-financiera de la empresa familiar navarra, cabe destacar su mayor
rentabilidad econdmica, es decir, son empresas que ofrecen una rentabilidad media del
4,53%, fruto de sus actividades de explotacion, superior a la ofrecida por las empresas no
familiares, que es del 3,98%. No existen diferencias significativas en cuanto a su rentabilidad
financiera, que mide la rentabilidad que los accionistas de la empresa obtienen por la
inversion realizada. Ademas, las empresas familiares se endeudan menos que las no
familiares, con una ratio de endeudamiento de 2,58 frente al 2,87 de las no familiares, lo que
significa que hacen un menor uso de la financiacion ajena. Este hecho ha sido destacado en
estudios y trabajos previos sobre la empresa familiar, sefialandose que esta mayor tendencia
a la autofinanciacion puede ser un reflejo del interés en mantener un mayor control de la
empresa, libre de compromisos con terceros. También puede venir explicado, en parte, por
el mayor coste medio de la financiacion ajena, que es del 3,29%, superior al 2,91% de las
empresas no familiares (grafica 7).

Grafica 7
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Finalmente, se observan también diferencias en la eficiencia de la empresa en el uso de sus
recursos, tanto humanos como materiales. Por un lado, en la empresa familiar la
productividad por empleado es menor, ya que en media en estas empresas cada empleado
genera al afio 261.330 euros, frente a los 283.292 generados en la empresa no familiar. Sin
embargo, las empresas familiares son mas eficientes en la utilizacion de sus recursos
materiales, ya que, en media, por cada euro de activo de estas empresas, son capaces de
generar 1.538 euros en ventas, frente a los 1.457de las empresas no familiares.
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FACTORES QUE AFECTAN A LA COMPARATIVA
MULTIANUNAL DEL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES Y NO FAMILIARES EN NAVARRA

Acabamos de ver que las empresas , _
familiares difieren, por término medio, de las '!l “
no familiares en algunos  factores '
estructurales tales como el tamafo, el sector
de actividad o la edad. Algunas de estas
diferencias estructurales, junto con la
dinamica propia del periodo temporal
analizado, podrian estar generando algunas
de las diferencias que acabamos de indicar.
Asi, en esta seccion analizamos si la
comparativa entre las empresas familiares y
no familiares pudiera estar explicada por
factores como el periodo temporal, el
tamafio o la edad de la empresa.

Los contrastes de diferencia de medias
muestran la media para cada variable
durante el periodo 2008-2018. En el Anexo
se muestra la evolucion de las principales
variables consideradas en el analisis, tanto
para las empresas familiares como no
familiares, que nos permite determinar si las
diferencias observadas entre los dos grupos :
de empresas se observan durante todo el periodo o, por el contrario, en algin periodo, como
la crisis, las diferencias cambian. En resumen, para todo el periodo 2008-2018 observamos
que las empresas familiares presentan una mayor rentabilidad econémica, coste de la deuda,
productividad de los recursos materiales y edad. Ademas, tienen una menor ratio de
endeudamiento,productividad por empleado y tamafio. Solamente se aprecia un cambio de
tendencia en el afio 2018 en el que la rentabilidad econdmica y la productividad de los
recursos materiales de las empresas no familiares superan levemente a las familiares; y en el
afio 2008 en el que la ratio de endeudamiento de las empresas familiares es mayor que el de
las no familiares. Por lo tanto, en general no observamos ningun “efecto temporal” que
explique las diferencias entre empresas familiares y no familiares. Cabe afiadir que en las
rentabilidades se ve claramente el efecto de la crisis (en forma de U). Ademas, el coste medio
de la deuda se observa una tendencia decreciente en los dos grupos reflejo quiza de las
bajadas de los tipos de interés para reactivar la economia.
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Ademas, dados algunos resultados del analisis univariante como pueden ser el mayor coste
medio de la deuda, o una menor productividad por empleado, de las empresas
familiares,nos preguntamos hasta qué punto las desventajas relativas de la empresa familiar
se deben en parte a su menor tamafio medio. Por o tanto,hacemos una valoracion en
funcion del tamafio para determinar hasta qué punto las diferencias entre los dos grupos de
empresas puedan deberse a un “efecto tamafio”, es decir, al menor tamafio medio de las
empresas familiares. Para analizar si existe un “efecto tamafio”, realizamos los tests de
diferencia de medias dividiendo la muestra de empresas entre pequefias, medianas vy
grandes, clasificadas como en la Seccion 3, en funcion del nimero de empleados. Si las
diferencias entre las empresas familiares y no familiares encontradas en la Tabla 7 cambian
haciendo el andlisis para cada uno de los subgrupos, podemos decir que existe un “efecto
tamafo”. En la Tabla 8 se recogen los resultados de este analisis.

Tabla 8. Efecto tamafio en la comparativa entre empresas familiares y no familiares

Pequerias Medianas Grandes
Fam. No f-test Fam. No t-test Fam. No t-fest
Fam. Fam. Fam.

Valor Afiadido | 867332 1254705 -14,04%*= [ 4269863 6.521,238 -1155%** | 17.446,13 1753501 -0,08
Bruto (VAB)
(miles de euros)
Empleo 15,86 17.90 -10,78*%=* 8434 107,29 -11 33%%= 316,51 342.68 -2 84m%=
generado
Rentabilidad 4,51 3.70 4 B7ER% 4,81 442 1,06 715 439 2.57**
econdmica (%)
Rentabilidad 7,17 6,12 2.16%* 7.66 7.06 0,58 16,17 5,09 2 95%ex
financiera (%)
Endeudamiento 2.57 3.00 -4 JoR== 221 2.07 0,94 1,90 2,72 -1.44
Coste de Ia 331 298 4 ggEx 329 261 5,08%==* 210 322 -2.30%*
deuda (%)
Productividad 267573 290,554 -3, 3]1%x= 177 383 256,104 -B,13%*= 318342 304,967 038
por  empleado
(miles de euros)
Productividad 1,549 1.535 0.66 1,435 1.337 2.53%* 1.620 1,526 0.37
de los recursos
materiales
(miles de euros)
Tamafio (miles | 3.231.193  5.132,989 -16,99%** | 1441297  26.396,7 -12.45*** | 47.285.94 66.598,13 -2.83***
de euros)
Edad (afios) 19.25 16.30 13.88%** 26.37 25.99 0.48 28.00 25.91 0.90

Observamos para el grupo de las pequefias empresas, que representan el 84,68%[7] de la
muestra, que las diferencias entre empresas familiares y no familiares en general se
mantienen, con respecto al analisis anterior. A excepcién de la rentabilidad financiera que es
superior en las empresas familiares (7,17%) como vimos anteriormente, pero dicha
diferencia pasa a ser significativa, y la rentabilidad de los recursos materiales, cuya diferencia
deja de ser significativa. Es interesante el cambio que se observa para el grupo de las
medianas empresas. Vemos que mientras la rentabilidad econdmica es, en términos
estadisticos, igual entre las empresas familiares y no familiares para el grupo de las
medianas, su superioridad solo se mantiene cuando la empresa familiar es pequefia (4,51%)

[7] Esta cifra varfa un poco con respecto a la de la Seccién 3, donde el grueso de las pequefias empresas representaba el 83,68%. La
diferencia se debe a la eliminacién de las observaciones para las cuales no hay dato, necesario para el andlisis univariante. Lo mismo ocurre
con los porcentajes de las medianas y grandes empresas, con una variacién no significativa.
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y grande (7,15%) (grafico 8). Este dato puede indicar que en la fase en la que la empresa
familiar esta en crecimiento, a medio camino entre la pequefia y la grande empresa, se
presentan ciertas dificultades en la gestion que pueden mermar su rentabilidad. Sin
embargo, cuando la empresa familiar ya ha pasado las barreras que impedian su
crecimiento, vuelve a recuperar la superioridad en rentabilidad economica frente a las
empresas no familiares. Los datos van también en linea con una mayor rentabilidad
financiera en las empresas familiares pequefas (7,17%) y grandes (16,17%).

Grafica 8
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Es también interesante el resultado de la
ratio de endeudamiento. Mientras que los
datos generales y para el caso de las
pequefias  empresas, las  empresas
familiares tienen una ratio inferior (2,57), no
se aprecia una diferencia significativa en las
medianas y grandes empresas. Esto sugiere
que conforme la empresa familiar crece,
sus oportunidades de financiacion se
incrementan, reduciéndose la brecha con
respecto a las no familiares. Este resultado
también es consistente con la idea de que si
quiere crecer se debe superar el miedo a
ceder parte del control, y endeudarse.
Ademas, vemos que, en el caso de las
empresas familiares grandes, el coste de la
deuda (2,10%) pasa a ser inferior con
respecto a las no familiares (3,22%), al
contrario de lo que indicaban los resultados

MEDIAMNAS
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generales (grafica 9). Por lo tanto, parece
que los acreedores valoran  muy
positivamente la capacidad de crecimiento
de la empresa familiar que, junto con otros
factores caracteristicos de estas empresas,
ayudan a reducir su coste de financiacion.
Finalmente, cabe destacar que cuando la
empresa familiar es grande, muchas de las
caracteristicas que la diferenciaban con las
empresas no familiares dejan de ser
significativas.  En  particular,  conviene
recalcar que el mayor valor agregado medio
que las empresas no familiares aportan a la
economia, so6lo se mantiene para la
submuestra de las pequefias y medianas
empresas. Cuando la empresa familiar es
grande, no existe una diferencia significativa
en su VAB, y por lo tanto, en la aportacion
que realizan en la economia.
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Grafica 9
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Por tanto, vemos que las diferencias entre la empresa familiar y no familiar no son
significativas cuando ambas empresas cuentan con un cierto tamafio.

EMF

Por ultimo, analizamos la posible existencia de un “efecto edad”. Realizamos los contrastes
de diferencias de medias dividiendo la muestra de empresas jovenes (entre aquellas que
pertenecen a la primera generacion en la empresa familiar), y longevas (aquellas que
pertenecen a generaciones posteriores en la empresa familiar). Para ello seguimos el trabajo
de Fiss y Zajac (2004), que consideran que las empresas familiares con menos de 30 afios de
actividad estan probablemente controladas por el fundador, y aquellas iguales o mayores de
30, por generaciones posteriores. El objetivo es ver si los posibles cambios de gestion, que
pueden traer también conflictos entre los distintos miembros familiares y no familiares, o
cambios en la gestion derivados de las diferentes visiones y formacion entre generaciones,
afectan a la toma de decisiones y por lo tanto también a las diferencias entre empresas
familiares y no familiares encontradas anteriormente. De nuevo, si las diferencias entre las
empresas familiares y no familiares encontradas en la Tabla 7 cambian haciendo el andlisis
para cada uno de los subgrupos, podemos decir que existe un “efecto edad”. En la Tabla 9 se
pueden observar los resultados de este analisis.
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Tabla 9. Efecto edad en la comparativa entre empresas familiares y no familiares

Jovenes (<30 arios) Longevas (>30arios)

Fam. No Fam. t-fest Fam. No Fam. t-fest
Valor Afadido | 1.025.725 2.511,531 -29. 62 %+ 1.957,787 5.187,229 -19 §7%**
Bruto (VAB)
(miles de euros)
Empleo 20.24 43,38 -28.91kk* 32.85 80,29 -20,72 %k
generado
Rentabilidad 4,83 4.06 4,9k 2,97 3,60 -2,10%*
economica (%)
Rentabilidad 8,11 7.34 1.65*% 3.12 3.53 -0.56
financiera (%)
Endeudamiento 2.79 3,11 -3,64H4k 1.47 1,70 -1,83*
Coste de Ia 3,28 2.93 5,69k 3,36 2.86 3,73k
deuda (%)
Productividad 266,794 278,967 -1,83% 233,896 302,225 -6,45 k4
por  empleado
(miles de euros)
Productividad de 1,612 1.506 5,35%k% 1.155 1,228 2,43k
los TeCUrsos
materiales
(miles de euros)
Tamafio (miles | 3.674.,738 9.920,258 -30.3 8% 6.677,31 22.507,05 =21, 52 %%
de euros)
Edad (afios) 14,83 11.50 26.06%** 39,24 45,49 13,1 7%k
El mayor numero de empresas esta Tabla 7, salvo una mayor rentabilidad

representado por aquellas con menos de
30 afios, el 84,18% de la muestra, siendo
por lo tanto el 15,32% restante empresas
con mas de 30 afios de antigledad. Con
respecto al grupo de las empresas jovenes,
no vemos ninguna diferencia con respecto
a los resultados generales obtenidos en la

financiera de las empresas familiares que
pasa a ser significativa. Hay, sin embargo,
diferencias destacables si analizamos el
grupo de empresas mas longevas.
Observamos que la mayor rentabilidad
econdémica de las empresas familiares
frente a las no familiares, que se observa en
la muestra general, no sélo no se mantiene,
Sino que se invierte para el subgrupo de las
empresas mayores de 30 afios. En esta
submuestra, las empresas familiares
presentan de media una rentabilidad
economica del 2,97%, frente al 3,60% en las
no familiares (grafica 10). Lo mismo ocurre
con la productividad de los recursos
materiales, ya que las empresas familiares
dejan de ser mas eficientes que las no
familiares en la utilizacion de sus recursos,
generando en media por cada euro de
activo 1.155 euros en ventas, frente a los
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1.228 de las empresas no familiares. Este cambio puede indicar que la empresa familiar no
es capaz de hacer una buena gestion del cambio generacional, lo cual afecta a su
rentabilidad y productividad, empeorandola con respecto a las empresas de primera
generacion, y marcando una diferencia negativa con respecto a las empresas no familiares.
Finalmente, es destacable que el nimero de afios de la actividad de la empresa pasa a ser
mayor para las empresas no familiares, en el subgrupo de las empresas longevas. Este
dato va en linea con los resultados anteriores, ya que una peor rentabilidad vy
productividad afectara también a la supervivencia de la empresa. Por lo tanto, el relevo
generacional es un reto importante al que se enfrentan las empresas familiares.

Grafica 10

Rentabilidad econdmica

LONGEWA

En resumen, podemos decir que existe un “efecto tamafio”, es decir, las diferencias entre
las empresas familiares y no familiares se reducen cuando las empresas son grandes,
aunque la empresa familiar en esta submuestra sigue manteniendo su superioridad en
cuanto a la rentabilidad econdmica y parece que es capaz de incrementar sus fuentes de
financiacion, a las cuales acceden con mejores condiciones. Ademas, existe también un
“efecto edad”, ya que las empresas familiares que se encuentran en segunda vy
subsiguientes generaciones presentan una menor rentabilidad y productividad que las
empresas no familiares, al contrario de lo encontrado en la muestra general o en la
submuestra de las empresas de primera generacion. Esto afecta también a la probabilidad
de supervivencia de la empresa, que se reduce y es menor en las empresas familiares.
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CONCLUSIONES

Los resultados del “Estudio de analisis del
peso de la empresa familiar en la economia
navarra” concluyen que la empresa familiar
es mayoritaria en la demografia empresarial
de navarra, ya que supone el 79.46% de las
empresas. Las empresas de caracter
familiar estan presentes en todas las
actividades  sectoriales,  aunque E
representacion de la empresa familiar es
notablemente mayor en el sector primario.
En cuanto a su peso economico, las
empresas familiares aportaron en 2017
3.654.024.282 euros al VAB de un total de
6.288.224.552 euros, lo que supone mas de
un 58% del VAB total generado ese afio por
todas las empresas en Navarra. En cuanto al
nivel de empleo generado, las empresas
navarras dieron en 2017 empleo a 130.901
trabajadores, de los cuales 66.556 fueron
contratados por empresas familiares.

Si se analiza por tamafio de empresas,
observamos claras diferencias en el peso
que tiene la empresa familiar para los
distintos estratos de tamafio. Mientras que
las empresas familiares son mayoria entre
las microempresas, donde se estima que
mas del 80% son familiares, y las pequefias
empresas, donde un 65,13% son familiares,
Su peso se reduce notablemente en las
medianas y grandes. En estos dos Ultimos
estratos de tamafio su representacion en el
tejido empresarial queda invertida, con un
mayor peso de las empresas no familiares.
Esto puede estar indicando dos cosas. Por
un lado, puede ser que las empresas
familiares tengan dificultades para crecer vy,
a su vez, mantener el control familiar y, por
otro lado, puede que las empresas
familiares sean mas reacias a impulsar el
crecimiento precisamente por el miedo a
perder el control familiar. Ademas, la
empresa familiar navarra parece ser mas
longeva que la empresa no familiar.

En cuanto a las medidas econdmico-
financieras, observamos que las empresas
familiares presentan una mayor rentabilidad
econémica, coste de la  deuds,
productividad de los recursos materiales y
edad, para todo el periodo 2008-2018.
Ademas, tienen wuna menor ratio de
endeudamiento, productividad por
empleado, VAB, empleo generado y tamafio.
Solamente se aprecia un cambio de
tendencia en el afio 2018 en el que la
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la rentabilidad econémica y la productividad
de los recursos materiales de las empresas
no familiares superan levemente a las
familiares; y en el afio 2008 en el que la
ratio de endeudamiento de las empresas
familiares es mayor que el de las no
familiares.

Si analizamos las diferencias encontradas
entre los dos grupos de empresas teniendo
en cuenta diferentes tamafios de empresas,
podemos encontrar algunas diferencias.
Para el grupo de las pequefias empresas,
las diferencias entre empresas familiares y
no familiares se mantienen, en general, con
respecto al anadlisis anterior. Es interesante
el cambio que se observa para el grupo de
las medianas empresas, pues son las que
presentan ciertas dificultades en cuanto a
su rentabilidad. Sin embargo, cuando la
empresa familiar es grande, muchas de las
caracteristicas que la diferenciaban con las
empresas no familiares dejan de ser
significativas.

Si, por el contrario, se analizan las
diferencias teniendo en cuenta la edad, las
empresas familiares que se encuentran en
segunda y subsiguientes generaciones
presentan una menor rentabilidad vy
productividad que las empresas no
familiares, afectando a la probabilidad de
supervivencia de estas empresas familiares.

Es  posible  extraer dos  grandes
conclusiones de todo el andlisis previo. Dos
conclusiones que a su vez apuntan a dos
retos importantes para la empresa familiar
navarra. El primero de ellos es el reto del

crecimiento. El peso que tiene la empresa
familiar en las empresas pequefias es
mucho mayor que en las empresas
grandes. Sin  embargo, los resultados
indican que aquellas empresas familiares
que consiguen crecer obtienen una
rentabilidad superior a la de las empresas
no familiares. Asi, recordamos, la
rentabilidad econdmica de las empresas
familiares pequefias es de 4,51% frente a
7,75% de las empresas familiares grandes.
Si comparemos estos mismos numeros en
las empresas no familiares, las diferencias
no son tan significativas. Para las pequefias,
la rentabilidad economica es de 3,70%
frente a 4,39% de las grandes.
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Crecer es dificil para cualquier empresa. Sin
embargo, en el caso de la empresa familiar
el crecimiento parece venir acompafiado de
una mayor rentabilidad. En algunas
ocasiones se alude a la dificultad de
obtener financiacion como una de las
limitaciones fundamentales al crecimiento.
Pero seglin muestran los datos, las
empresas familiares sélo tienen un mayor
coste de la deuda que las no familiares
cuando son peqguefias 0 medianas. Cuando
son empresas grandes, las empresas
familiares tienen un menor coste medio de
la deuda que las no familiares. Por ello, un
primer reto para las empresas familiares
serfa saltar las barreras tanto internas como
externas al crecimiento empresarial, vy
conseguir un tamafio que les permita ser
mas competitivas en el mercado.

El segundo reto importante al que se
enfrentan las empresas familiares es el de
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la  transmision  generacional, 'y mas
concretamente, el de la creacion de valor a
través de las generaciones. Segun los
analisis realizados, la rentabilidad
economica de las empresas familiares de
primera generacion es mayor que la de las
empresas de segunda generacion. Esta
pérdida de rentabilidad en las empresas
familiares puede deberse a varios factores.
Por un lado, hay muchas empresas que no
cuentan con sucesores de siguiente
generacion disponibles y formados para
liderarla empresa y esto siempre genera
ciertos problemas internos. Por otro lado,
puede también suceder lo contrario, que la
direccion de la empresa se deje en manos
de dos o mas de los hijos dando, en
ocasiones, lugar a conflictos familiares,
metas dispares o diferentes maneras de
gestionar el negocio. Aqui es donde entra la
figura del fundador, un elemento clave para
poder transmitir la cultura empresarial y su
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espiritu emprendedor. Es
imprescindible  preparar a  los
sucesores para el liderazgo, no solo
desde el punto de vista de formacion
reglada, sino también desde el punto
de vista experiencial. Segun sefialan
Gallo y Point (1994), las empresas
familiares de mayor éxito internacional
son aquellas en las que los hijos de los
lideres reunian una experiencia laboral
y formativa significativa fuera de su
pals y de su empresa. Este tipo de
practicas son una manera de
garantizar una vision estratégica mas
completa y fresca, para crear una
organizacion flexible e innovadora.
Para mantener la empresa familiar viva
de generaciébn en generacién, la
filosofia debe basarse en el cambio
constante y en una vision mas global e
internacional. En este sentido se alude
en ocasiones a la relevancia que
puede tener en esta transicion el
pivotar del concepto de empresa
familiar al de familia empresaria,
asumiendo la implementacion de
nuevas formas de control vy
participaciéon que en ocasiones se
alejan de la gestion directa del negocio
para jugar un papel mas propio de un
inversor  (Zellweger,  2017). En
cualquier caso, siempre es necesario
un estudio de cada caso concreto vy
una gestion personalizada de la
dinamica familiar a través del eficaz
desarrollo e implementacion de los
adecuados sistemas de gobernanza
familiar (e.g. protocolos familiares,
consejos de familia).
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