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LA INTERNACIONALIZACION DE
LA EMPRESA FAMILIAR ESPANOLA

El limitado nivel de internacionalizacion de las empresas familiares esparniolas tiene su
principal origen en las dificiles condiciones institucionales del pasado. La coyuntura
socioeconomica de los ultimos anos les esta permitiendo fijar su atencion en nuevos
mercados. Cada vez hay mas empresas espariolas presentes en los cinco continentes. Las
nuevas tecnologias son el principal aliado de las compariias de menor dimension, cuya
presencia es, no obstante, reducida, especialmente en Asia, Africa y Oceania. Para que
la internacionalizacion de una empresa familiar se realice con éxito debe gestionar
correctamente varios factores. profesionalizacion, aptitudes directivas y estratégicas,
«momento familiary, estructura financiera, marco fiscal e implicacion familiar.
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1. Empresas familiares globales

La internacionalizacion de las empresas era hace dé-
cadas un recurso estratégico poco utilizado por la in-
mensa mayoria de las empresas del mundo. General-
mente implicaba un fuerte deseo de crecer a cambio de
soportar un nivel de riesgo superior al asumido en los
mercados nacionales.

Hoy, practicamente en todos los sectores, puede de-
cirse que emprender la aventura exterior es mucho me-
nos arriesgado, fundamentalmente por los procesos de
apertura comercial y por la mejora del acceso a informa-
cion relevante a través de nuevas —ya no tanto— tec-
nologias. La internacionalizacién, salvo cuando se
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orienta hacia determinados paises poco desarrollados,
ha dejado de ser una estrategia exclusiva de las compa-
Aias mas aventureras. En muchos casos es una accién
puramente defensiva, la Unica opcion de muchas firmas
para seguir siendo competitivas.

El nivel de internacionalizacién de las empresas es-
pafiolas es inferior al que corresponderia a la octava po-
tencia econdmica del mundo. Suele usarse como dato
de referencia la cuota de mercado de las exportaciones
—el 1,8 por 100—, que situa al pais en el puesto nime-
ro 15 del ranking mundial. Esta posicion pone de mani-
fiesto una presencia en el exterior insuficiente. No obs-
tante, conviene advertir que algunos de los paises pre-
ceden a Espafia en este ranking gracias a sus recursos
energéticos —Rusia y México—, bienes de los que, a la
espera de un mayor desarrollo tecnolégico para el apro-
vechamiento de las energias edlica y solar, Espana ca-
rece. Otros —como Holanda y Bélgica— lo hacen por su
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papel de intermediarios en el comercio mundial, pero no
porque sean productores de los bienes y servicios que
circulan por sus puertos y carreteras. Su ubicacién geo-
grafica en el centro de Europa les ayuda. Por ultimo, hay
dos paises —Corea del Sur y Singapur— en cuya es-
tructura econémica tiene un gran peso la industria orien-
tada a la exportacion. Aunque de ellos hay mucho que
aprender, compararlos con la economia espafiola, mu-
cho mas orientada hacia los servicios y con costes labo-
rales superiores, no seria coherente. Si que lo es mirar-
se en el espejo de dos paises —y de sus empresas fa-
miliares— que ocupan mejores posiciones: Italia y
Canada, aunque este Ultimo pais también cuenta con
importantes reservas de petrdleo y gas.

Partiendo de estos datos y de las limitaciones que
conllevan, parece necesario tener un mejor conocimien-
to del fendmeno en las empresas espafiolas y, mas en
concreto, de aquellas que son mayoria: las de caracter
familiar.

2. Una larga historia

Las empresas familiares generan en torno al 70
por 100 del PIB y del empleo espafiol. Igual que en el
resto de las economias desarrolladas del mundo, son la
base del tejido productivo del pais, el modelo que sigue
la mayoria de los negocios para nacer y desarrollarse.

Con un papel tan relevante, es normal que la evolu-
cion de las empresas familiares guarde un elevado pa-
ralelismo con el desarrollo econémico y social. En Espa-
na este desarrollo esta marcado por dos elementos cla-
ves: un pasado dificil, con una economia notablemente
estancada, aislada e intervenida; y un comienzo de Si-
glo XXI brillante, con rapidos cambios estructurales que
estan incrementando el nimero de empresas familiares
espanolas globales. Es decir, compafiias que operan en
los cinco continentes y que son capaces de competir
con cualquier empresa del mundo.

Las primeras relaciones comerciales documentadas
de la Peninsula Ibérica con otros territorios fueron narra-
das por los griegos. Segun algunos de sus relatos, an-
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tes de que ellos y de que los fenicios se estableciesen
en sus costas, los habitantes de la ciudad de Tartessos
ya intercambiaban con el norte de Africa alimentos y
manufacturas a cambio de metales. La estructura social
de las civilizaciones antiguas, basadas en estrechos la-
zos familiares y en actividades econémicas que pasa-
ban de padres a hijos a lo largo de generaciones, permi-
te intuir que estos primeros «exportadores» pertenecian
ya a empresas familiares. Estas actividades son anterio-
res al concepto de nacién, por lo que no tiene mucho
sentido hablar de una primera empresa familiar espafio-
la con presencia internacional.

Si que resulta interesante mencionar que la primera
empresa transatlantica fue familiar. Sus «accionistas»
mayoritarios, Martin, Vicente y Francisco Pinzon, fueron
protagonistas principales, junto a Colon, de las primeras
expediciones a América. La participacion de clanes fa-
miliares en este tipo de inversiones, consideradas de
alto riesgo, no era nada nuevo en la Vieja Europa. Por
eso, hubo otras empresas de capital familiar que siguie-
ron su estela y participaron activamente en las expedi-
ciones comerciales que se sucedieron con posteriori-
dad. Desgraciadamente, Espana dejo pasar la gran
oportunidad que representd este evento y adoptd una
estrategia politica poco propicia para el espiritu empren-
dedor, lo que influyé negativamente en la consolidacion
de grandes compafiias comerciales y financieras fami-
liares de dimensién internacional. Por eso, aunque
siempre hubo empresas que apostaron por el comercio
con las Américas, su poder nunca fue comparable al de
otras instituciones, como la nobleza o la Mesta, que
también tenian un caracter eminentemente familiar,
pero que adolecian de inquietudes emprendedoras.

Alemania, Inglaterra, Venecia, Florencia, los Paises
Bajos y otros Estados si aprovecharon el momento, sur-
giendo en sus economias grandes sagas de empresa-
rios, algunas aun vivas. La influencia de todos ellos no se
limitd al ambito econdémico, afecté de lleno a los equili-
brios politicos —liderando una burguesia que fue adqui-
riendo cada vez mas poder, incluso mas alla de las fron-
teras de sus paises de origen— y a las reformas que se



sucedieron a lo largo de los siglos, y que en Espafa casi
siempre se produjeron con retraso. Sin duda alguna, esta
diferencia en el esquema social ha sido uno de los ele-
mentos que mas peso en el menor crecimiento econémi-
co que durante siglos registré la Peninsula Ibérica.

En numerosas ocasiones se ha aludido a las caracte-
risticas culturales y religiosas de los espafoles para ex-
plicar la carencia de espiritu emprendedor y de empre-
sas con presencia en el exterior. Parece, por ejemplo,
que en las sociedades de mayoria protestante existe un
reconocimiento social y religioso al emprendedor supe-
rior al de las de tradicidn catdlica. Pero la presente co-
yuntura demuestra que estos factores son poco relevan-
tes. Si lo fueran, la empresa espafiola no habria alcan-
zado nunca un crecimiento como el actual, no seria
objeto de numerosos articulos en las revistas especiali-
zadas occidentales por las operaciones que esta llevan-
do a cabo en los cinco continentes, ni las empresas de
paises de religion musulmana —que respeta profunda-
mente la figura de los comerciantes— tendrian tan poco
peso en el comercio mundial.

La verdadera explicacion parece muy diferente. Mas
bien, obedece a causas estrictamente politicas. Estas
han condicionado durante siglos el desarrollo de un
marco adecuado para las empresas espaniolas, en las
que la inestabilidad, el exceso de burocracia, las cargas
impositivas, la lentitud de los cambios legales, las adua-
nas y el aislamiento internacional les han impedido com-
petir en igualdad con las compafias de otros paises.
Esta es una de las principales razones de la aln insufi-
ciente presencia internacional de las empresas familia-
res y, al mismo tiempo, del cambio que han experimen-
tado estos ultimos afnos.

Para comprobar el retraso con el que han partido las
empresas familiares espafiolas modernas es necesario
retroceder de nuevo en el tiempo, aunque solo unas dé-
cadas. Hasta los afios cincuenta, Espafia permanecio
ajena a la recuperacién econdmica que vivio la Europa
de la posguerra. A pesar de que, como siempre, siguie-
ron existiendo empresas familiares que mantuvieron
una clara vocacion internacional, como en el sector del

vino o de la alimentacion, la inmensa mayoria limité su
actividad a un mercado nacional en el que el consumo
interno crecia débilmente. Mientras, las empresas euro-
peas se preparaban para los retos que suponia la gesta-
cion de la UE, a la que las empresas espafiolas llega-
rian casi treinta afios mas tarde.

En la década de los sesenta, gracias a una nueva orien-
tacion politica, se produjeron cambios significativos. La
apertura econdémica derivada de los denominados «pla-
nes de desarrollo» tuvo una incidencia positiva en el creci-
miento del pais. Sin embargo, mas que un impulso a la in-
ternacionalizacion de la empresa espanola, esta estrate-
gia propicié un incremento histérico de las inversiones
directas extranjeras y el crecimiento de los grandes grupos
financieros espanoles y de los monopolios publicos, que
ganaron peso en la economia nacional frente a las compa-
Aias familiares. No obstante, las transformaciones socia-
les que sucedieron durante estos afos y en los setenta re-
sultaran claves para estas empresas a largo plazo. El cre-
ciente interés de los ciudadanos por conocer otros paises,
el valor que adquiere el aprendizaje de idiomas y, sobre
todo, la experiencia que obtienen las empresas al compe-
tir o colaborar con las multinacionales que invierten en
Espafia seran la base de una nueva generacion de em-
presas mucho mas competitivas y abiertas al exterior.

La entrada en la Comunidad Europea supuso el pisto-
letazo definitivo de salida al exterior de la empresa es-
pafola. Las primeras grandes multinacionales espafio-
las aparecieron entre 1985 y 1995 fruto del proceso de
privatizaciones que tuvo lugar en los sectores financie-
ro, energético y de telecomunicaciones. Mientras estas
companias eligieron Latinoamérica como principal des-
tino de sus proyectos en el exterior, la mayoria de em-
presas familiares que optd por esta estrategia eligio el
mercado comun europeo, que a dia de hoy sigue siendo
el mas importante para ellas.

Un marco institucional propicio —politicamente mas es-
table y comprometido con la libre competencia—, el final
de las grandes operaciones de privatizacion, la escasa re-
levancia que ha pasado a tener la empresa publica en tér-
minos econdmicos y una nueva generacion de emprende-
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CUADRO 1
NIVEL DE INTERNACIONALIZACION
POR SECTORES
(En %)

Industria ceramica . ... ....... ... ... ... 100,00
Medios de comunicacién. . . ................... 100,00
Industria farmacéutica. . . .. ....... .. L. 100,00
Industria textil. . . ... ... . 100,00
Industria quimica . . ....... ... 100,00
Alimentaciéon . ........... . ... ... 100,00
Bebidas........ ... ... . ... 90,00
Hosteleria .. ... ... ... ... ... . . ... .. 86,00
Servicios logisticos . . . . ... ... L oL 75,00
Bancayseguros ............. .. ... 60,00
Construccion . ... ... 50,00
Distribucion comercial . . ... .......... ... ... ... 0,00
FUENTE: Informe 2007 sobre internacionalizacién del Instituto de la
Empresa Familiar.

dores —con mejor formacién y mayor sensibilidad hacia lo
que sucede en el exterior— ha llevado a la empresa fami-
liar a ser el principal protagonista de la apertura al exterior
espariola de la ultima década, con ejemplos de éxito mun-
dial tanto en el sector industrial como en el de servicios. El
ejemplo mas llamativo es el mercado asiatico. Si en los
afnos noventa, Latinoamérica fue el destino preferente de
las inversiones espariolas en el exterior y éstas fueron rea-
lizadas por sociedades no familiares, en estos momentos
la mayor parte de las inversiones que se estan realizando
en el mercado mundial con mayor potencial de crecimien-
to, Asia, es de empresas familiares.

3. Datos sobre las principales multinacionales
familiares espaiolas

Por su peso en el PIB nacional, demostrar el protago-
nismo de la empresa familiar en el proceso de apertura
que vive la economia espafiola es equivalente a com-
probar que el pais esta siendo capaz de adaptarse con
éxito a la globalizacion. Por estd razon —y con motivo
del presente articulo—, el Instituto de la Empresa Fami-
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CUADRO 2
EMPRESAS GLOBALES

Bebidas . . ... ... ... ...
Industria ceramica . ......... ... ... .. ...
Construccién y servicios . . .. ... ... .o
Bicicletas . . . ... . L
Bancayseguros. . ........... ...
Publicidad y MK . . ... ... ...
Papelycarton . ...... ... ... . .. . ...

[N N N S ST R N N

FUENTE: Informe 2007 sobre internacionalizacion del Instituto de la
Empresa Familiar.

liar ha realizado un primer informe sobre el nivel de in-
ternacionalizacion de las 103 companfias que forman
parte de él. Por su dimension —facturan mas de 1.000
millones de euros de media—, éstas representan per-
fectamente a la gran empresa familiar espariola, dife-
rente en diversos aspectos a las pequefias y medianas
empresas, pero cuya trayectoria suele marcar las ten-
dencias futuras de todo el tejido productivo.

Se ha considerado util conocer el grado de internacio-
nalizacién alcanzado en cada sector y la presencia del
colectivo en cada uno de los siete grandes mercados
identificados: UE-15, Europa del Este, Asia, Oceania,
Africa, Latinoamérica y Norteamérica. También se han
identificado las «empresas globales»: las que operan en
todos los mercados regionales del planeta.

Por la dimensién de las empresas, no llama la atencién
el elevado nivel de internacionalizacién alcanzado: el 80
por 100 venden productos o servicios en el exterior. Si es
llamativo que el 100 por 100 de las empresas de seis sec-
tores tengan presencia internacional. Y que todas las em-
presas industriales estén internacionalizadas. Las indus-
trias de alimentacion y farmacia no sélo presentan un nivel
de internacionalizacién del 100 por 100, ademas son las
mas globales, al estar en muchos casos presentes en los
mercados de los cinco continentes (Cuadros 1y 2).



El porcentaje de internacionalizacion del sector de
construccion, del 50 por 100, requiere una aclaracion.
Todas las empresas que han iniciado procesos de di-
versificacién hacia el sector servicios tienen presen-
cia internacional, incluso, en dos casos, global. Practi-
camente, en todas las compafias que limitan su acti-
vidad a la construccion, la actividad internacional es
nula.

Llama notablemente la atencion la ausencia de in-
ternacionalizacion en el sector de la distribucién co-
mercial. El fuerte desarrollo que el sector ha vivido en
el mercado nacional —junto al incremento de la com-
petencia—, que ha acaparado la capacidad inversora
de las empresas, podria ser una explicacién. Otra,
que es muy posible que comparta con el sector de la
construccion, son las significativas barreras de entra-
da existentes.

Los datos obtenidos encajan con dos de las caracte-
risticas que tradicionalmente se atribuyen a la economia
espafiola: una gran dependencia de los mercados euro-
peos Yy liderazgo en los latinoamericanos. EI 70 por 100
y el 68 por 100, respectivamente, de las empresas del
Instituto estan presentes en estos mercados. Las em-
presas con actividades en Asia son todavia minoria —el
45 por 100— pero la zona con presencia mas reducida
es Oceania. Mas que por la distancia —similar a la de
los paises asiaticos— la razén de esta situacion se debe
a la madurez —frente al potencial de crecimiento de pai-
ses como China o India— que presentan sus mercados
(Grafico 1).

Para tener un completo conocimiento del proceso de
internacionalizacion de las grandes empresas familiares
es necesario seguir investigando. Sobre todo se requie-
re tener datos sobre la distribucion de las ventas por zo-
nas y las alternativas estratégicas seguidas —exporta-
cion, fabricacion en el exterior, jointventures, etcétera—.
No obstante, esta primera aproximacion permite alcan-
zar algunas conclusiones. Dos son muy claras: Asia,
Africa y Oceania son las asignaturas pendientes; y en
Espafia ya existen empresas familiares globales en nu-
merosos sectores.

LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR ESPANOLA

GRAFICO 1

PRESENCIA EN LOS MERCADOS
(En °/o)

FUENTE: Informe 2007 sobre internacionalizacion del Instituto de la
Empresa Familiar.

4. Algunas lecciones

Desde el punto de vista de la gestion y la estrategia, a
partir de este analisis y, sobre todo, de la experiencia re-
cogida en los foros de debate sobre empresa familiar, se
pueden obtener otras conclusiones relevantes:

1) Junto con las actividades de I+D, la internaciona-
lizacion exige el maximo nivel de profesionalizacion. Es
condicidn necesaria, aunque no suficiente, y debe ex-
tenderse a los ambitos estratégicos y directivos:

e En primer lugar, al Consejo de Administracion.
Como o6rgano que define, revisa y somete a la aproba-
cion de la Junta General la estrategia de la compania,
tiene que tener una elevada capacidad de comprension
de los retos y cambios que conlleva el salto al exterior.
Muchas de las grandes multinacionales familiares espa-
folas aprovechan la entrada en nuevos mercados para
introducir consejeros independientes, con larga expe-
riencia en éstos, en su maximo érgano de administra-
cion. Aunque no resulta tan frecuente, a veces se ha
aprovechado este tipo de movimientos para realizar una
profunda remodelacién del Consejo.
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El elemento fundamental para el Consejo de Adminis-
tracion es la informacién. Debera exigir a la Direccion de
la empresa que sea rigurosa y actualizada de forma per-
manente. No soélo son importantes los datos que afectan
a la operativa normal de la firma —potencial de merca-
do, competencia, costes—, también son claves los refe-
rentes al entorno politico y normativo —marco fiscal, re-
gulacion de la repatriacion de dividendos, aranceles—.
Por su parte, los ejecutivos de la empresa deben recibir
del Consejo su total compromiso y aquellos contactos
que les faciliten su labor.

En Espafia, numerosas Pyme funcionan sin Consejo,
dejando sus funciones en manos de un administrador
unico —figura que a menudo coincide con la del funda-
dor de la empresa—. La internacionalizaciéon es un mo-
mento ideal para cambiar esta estructura y constituir un
érgano colegiado, que siempre tendra una vision estra-
tégica mas amplia que una sola persona. En los casos
en los que se prefiere no cambiar, siempre es bueno
que el administrador tenga en mente un reducido grupo
de personas a las que escuchar y pedir consejo, aunque
sea informalmente. Ademas es imprescindible que el
administrador Unico sea capaz de evadirse de la gestion
cotidiana —dificil en la mayoria de las empresas familia-
res— para detenerse a pensar en el largo plazo.

e Y, en segundo lugar, al equipo directivo. Aunque
estda aumentando el nimero de empresas familiares
que, buscando mas profesionalizacién, deciden limitar
la presencia de los miembros de la familia al Consejo de
Administracién, todavia son amplia mayoria las que tie-
nen directores generales y altos ejecutivos que pertene-
cen a ella. En realidad, la elecciéon de una opcién u otra
no deberia ser relevante, mientras que si lo son la for-
macion y la experiencia de cada directivo.

Hace dos afnos, durante el viaje de una delegacion del
Instituto de la Empresa Familiar a China, se celebro en
Pekin una mesa redonda sobre internacionalizacion.
Participaron accionistas mayoritarios de una docena de
grandes empresas familiares y directivos de varias em-
presas que llevan anos trabajando en Asia, es decir, los
dos principales stake holders con los que tiene que tra-

118 ICE LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA ESPANOLA
Noviembre-Diciembre 2007. N.° 839

bajar un director general al abordar la internacionaliza-
cion. Las principales conclusiones de la misma en
cuanto a la actitud y aptitud de la direccion de la compa-
fifa son validas para cualquier empresa familiar:

— Existe relacion directa entre la capacidad de lide-
razgo, el conocimiento de idiomas, la formacién univer-
sitaria, la presencia perioddica en el exterior y la implica-
cion del primer directivo y los resultados del proyecto.

— Hasta que las actividades en el exterior se consoli-
dan, la comunicacién entre la alta direccion de la empre-
sa y los directivos desplazados debe ser directa. La
existencia de personas o departamentos interpuestos
dificulta el éxito.

— Para la apertura de establecimientos en el exterior,
las empresas pueden elegir tres tipos de directivos: eje-
cutivos nacionales que gozan de la confianza de la fami-
liay llevan tiempo trabajando en la compania; ejecutivos
nacionales de fuera de la empresa y experiencia con-
trastada en el exterior; o ejecutivos del pais en el que se
invierte y que conozcan el mercado objetivo. La mayoria
de las empresas prefiere una opcion «mixta»: empezar
con un ejecutivo de confianza que trabaje y forme a eje-
cutivos del pais de destino para que sean los que, a lar-
go plazo, gestionen la delegacion.

— La internacionalizacién exige casi siempre un nue-
vo sacrificio a los directivos y a sus familias en términos
personales. No todo el mundo esta dispuesto o prepara-
do para estos sacrificios.

2) Existe cierta tendencia a vincular la presencia en
el exterior con el tamafo de la empresa. Es un error, has-
ta cierto punto normal, ya que, tal y como se apuntaba en
apartados anteriores, las estadisticas parecen vincular a
la gran empresa con la internacionalizacion. Asi, mas del
80 por 100 de las grandes empresas familiares espafio-
las tienen presencia en el exterior. Este porcentaje es su-
perior, y se acerca al 100 por 100, cuando se estudian las
cien empresas familiares mas grandes del mundo. Sin
embargo, cuando se analizan con mas detalle estos da-
tos, la conclusion varia. Por ejemplo, Wall-mart es la se-
gunda compafia que mas factura del planeta. Toyota es
la firma asiatica que lidera este ranking en Asia. En Euro-



pa, BMW, Carrefour, Novartis, Ikea, el Corte Inglés e Indi-
tex estan entre las empresas mas valiosas. Todas ellas
tienen en comun que son empresas familiares. Por su di-
mension, cabria esperar que también fuesen ejemplos de
«empresas globales». Sin embargo, no es asi. Mientras
que empresas como BMW, Novartis o Inditex si lo son,
Wall-mart o el Corte Inglés apenas han iniciado su ex-
pansion fuera de sus mercados nacionales. La razon
esta en el sector en el que trabajan, que presenta eleva-
das barreras de entrada, dificiles de evitar incluso cuan-
do se es una gran compafiia.

Que la dimension no es clave también se puede de-
mostrar estudiando las pequefias empresas. Aunque son
todavia excepciones, esta aumentando el numero de pe-
quefas empresas familiares espafolas que han logrado
vender en cualquier pais del mundo. Hay ejemplos en los
sectores de material deportivo, bisuteria, ropa de disefio,
viajes y alimentacion. El elemento determinante en estos
casos es Internet y las nuevas tecnologias de la informa-
cion. En contraposicion a los ejemplos anteriores, en es-
tos casos, la innovacién ha sido capaz de eliminar todas
las barreras de entrada existentes —distancia, necesidad
de disponer de amplias redes de distribucion, inversiones
en marketing o potencial financiero—.

3) Todas las empresas familiares para sobrevivir tie-
nen que llevar a cabo una serie de procesos que mar-
can su futuro a largo plazo. Los dos mas importantes
son el cambio generacional y la profesionalizacion. En
los foros en los que ambos son objeto de debate es muy
comun escuchar la pregunta «¢cuando es el momento
mas oportuno para abordarlos?». Esta misma cuestion
se plantea a menudo a la hora de estudiar la salida al
exterior. Desde un punto de vista econdmico es relativa-
mente facil de responder: cuando la ratio «rentabilidad
esperada/riesgo potencial» encaje con las preferencias
de los accionistas. Sin embargo, desde el punto de vista
familiar es mucho mas complicada, ya que hay que te-
ner en cuenta el ciclo vital de las personas y la situacién
en que se encuentren las relaciones entre las diferentes
ramas familiares. El escenario ideal seria aquel en el
que las relaciones entre familiares son fluidas —sin ten-

siones, con unanimidad en las metas y estrategias a se-
guir—y la persona que lidera la compafiia se encuentra
en su plenitud personal —fisica e intelectual—. Muy po-
cas empresas se encuentran en esta situacion —algu-
nas no lo estan en ningun momento de su historia—, lo
que no debe ser un obstaculo para abordar esta tarea.
Si que lo es en cambio el que las tensiones alcancen un
grado que impida la adopcién de una estrategia confusa
o las decisiones principales pasen por los tribunales.

4) Cambio generacional e internacionalizaciéon consti-
tuyen un binomio que funciona muy bien. Cuando una
nueva generacion se incorpora a una empresa que crece,
suele hacerlo con dos deseos: dar continuidad al buen ha-
cer de los que les preceden y, al mismo tiempo, tener la
oportunidad de dejar su propia impronta. Por eso son nu-
merosos los casos en los que los futuros presidentes o
consejeros de la empresa entran en ella especializandose
en las actividades en el extranjero. Desde un punto de vis-
ta personal esta practica puede resultar muy beneficiosa,
ya que el recién incorporado tiene la posibilidad de hacer-
se su propio «hueco» en la empresa, sin la proteccion de
«la sombra» de los veteranos, obtener el reconocimiento
de los demas por méritos propios y ganar autoconfianza.

5) En los cuatro puntos anteriores se ha hecho refe-
rencia exclusivamente a los familiares que, por formar par-
te de la plantilla o del Consejo de Administracion, tienen
una relacion directa con la empresa. Sin embargo, sobre
todo al sucederse las generaciones, también es normal
que se incorporen miembros que mantengan una relacion
menos proxima, o incluso nula. Por diferentes motivos —la
relacion puede variar, pueden acceder a paquetes de ac-
ciones significativos en el futuro o pueden convertirse en
una opinién relevante para el resto de la familia, etcéte-
ra—, esta posicion no les convierte en menos importantes
y por esta razén, es imprescindible hacer que nunca lle-
guen a sentirse ajenos a la companiia, aunque sea me-
diante la simple remision periédica de informacion.

En estos momentos ya son muchas las familias que
gestionan este elemento a través de los denominados
Consejos de Familia. Este 6rgano, entre otras funcio-
nes, se encarga de definir la mision y los valores de la
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empresa —que no debe confundirse con la de definir la
estrategia, competencia que corresponde al Consejo de
Administracién— y decidir la vocacién nacional o inter-
nacional de la empresa. Cuando no existe, es bueno
que los directivos familiares expliquen periédicamente,
aunque sea de manera informal, los aspectos mas rele-
vantes de las inversiones en el exterior.

6) La estructura financiera de las empresas familia-
res presenta varias peculiaridades:

e Su ratio de endeudamiento es menor a la media.

e Las empresas que utilizan el capital riesgo como
socio capitalista son una excepcion.

e La principal fuente financiera es la reinversion de
beneficios.

e No repartir dividendos en una opcioén valida, fre-
cuente, pero que no suele gustar a los familiares que no
trabajan en la empresa.

Estas caracteristicas financieras suponen a menudo
una limitacion al crecimiento que, a la hora de abordar la
internacionalizacion, pueden conllevar dificultades. En
contraposicion, implican un menor riesgo, lo que permi-
te afrontar en mejores condiciones situaciones de crisis
econdmicas.

7) Nilas ayudas publicas ni las deducciones fiscales
por inversiones en el exterior estan siendo determinan-
tes en la internacionalizacion de las grandes empresas
familiares. Si que resultan vitales dos instrumentos del
marco fiscal espafol:

e Las deducciones por reinversion de beneficios.

e Las deducciones por amortizacién del fondo de co-
mercio.

Ademas, analizar las deducciones fiscales o las sub-
venciones por inversion vigentes en cada uno de los
paises en los que se desea operar o invertir se conside-
ra también determinante.

5. Conclusiones
El insuficiente nivel de internacionalizacion de las em-

presas familiares espafiolas se debe principalmente al
retraso con el que el pais llegé al proceso de construc-
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cion del mercado Unico europeo. La creciente presencia
de multinacionales familiares en cada uno de los merca-
dos mundiales demuestra que ni la cultura espariola ni
la de las empresas familiares representan una barrera.
Si que lo ha sido, en cambio, la situacion politica e insti-
tucional que en el pasado mermaba sus posibilidades
para competir en igualdad con las compafiias de otros
paises.

El nuevo marco politico y el intenso crecimiento eco-
némico espafiol, los cambios culturales acontecidos en
los ultimos treinta afnos, que han producido una mayor
inquietud e interés por el exterior, estan siendo los prin-
cipales catalizadores de la salida al exterior de las gran-
des empresas familiares, mas del 80 por 100 de las cua-
les son ya multinacionales. Cada vez son mas los casos
de compafiias globales, aunque aun hay sectores,
como el de la distribucion comercial, en los que las ba-
rreras de entrada hacen practicamente imposible alcan-
zar esta condicion.

En linea con el resto de la economia, las empresas fa-
miliares espafolas han orientado sus actividades en el
exterior hacia los mercados europeos y latinoamerica-
nos. Su presencia en Asia, Africa y Oceania —por dife-
rentes razones— es todavia testimonial.

Cuando una empresa familiar se plantea su interna-
cionalizacion resulta vital que tenga en cuenta una serie
de factores: su nivel de profesionalizacion, las capacida-
des de su equipo directivo y del Consejo de Administra-
cion, la posible existencia de barreras de entrada, el
«momento familiar», su estructura financiera, el marco
fiscal y la implicacion del conjunto de la familia. En ge-
neral, aunque condicione la estrategia elegida, no es re-
levante la dimension de la empresa.
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