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B 0. Presentacion |







Estimado/a lector/a:

La competitividad, el buen gobierno corporativo, el crecimiento e, incluso, esa caracteristica propia
de las empresas familiares, el deseo de perdurar en el tiempo, estan estrechamente unidas a la pro-
fesionalizacién de sus estructuras.

Esta caracteristica esta ligada a numerosos factores. Algunos, aunque no le son ajenos, estan condi-
cionados por elementos que no dependen directamente de las compahias, sino de su entorno. Por
ejemplo, la formacion de las personas, la existencia de escuelas de negocios de calidad o el adecua-
do desarrollo de la sociedad de la informacién y de la capacidad innovadora de cada pais son ele-
mentos claves.

Otros vienen determinados por la realidad de cada empresa. Dependen, entre otras cosas, de su
vocacion internacional, del disefio de sus érganos de gobierno y de gestién, de las politicas utiliza-
das para atraer y motivar a los mejores profesionales, de la forma de entender la responsabilidad
social corporativa o de las formulas empleadas para financiar sus procesos de expansion.

Y, por supuesto, existen también elementos familiares que inciden en la profesionalizacién de cada
empresa. La relaciéon entre las personas que integran cada generacién o rama familiar, la existencia
de planes de sucesion, la presencia de profesionales independientes en los consejos de administra-
cién y en los maximos érganos ejecutivos y la confianza de la familia en ellos estan entre los mas sig-
nificativos.

El Instituto de la Empresa Familiar, de acuerdo con su mision de trabajar en la mejora continua y en
la difusion de la realidad de estas compaiiias, se ha propuesto conocer con mas detalle estos facto-
res. Por esta razén hemos colaborado con Alexander Hughes, una de las 5 primeras empresas euro-
peas de executive search, en este estudio, de forma que podamos entender mejor como llevar a cabo
con éxito la transicion de un modelo de gestién familiar a un modelo mas profesional.

No puedo desaprovechar la ocasion para agradecer a Alexander Hughes su labor e ilusion con la que,
desde sus inicios, acogio el proyecto. También quiero, a través de estas lineas, agradecer a aquellos
socios que han participado en las encuestas realizadas su colaboraciéon. Gracias a ella, los diferentes
proyectos de investigacion en los que llevamos trabajando desde 1992 reflejan con realismo una
parte muy relevante de la realidad econémica espafiola.

D. Alfonso Soléns
Presidente del Instituto de la Empresa Familiar
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La oportunidad que nos ha brindado el Instituto de la Empresa Familiar de llevar a cabo, por pri-
mera vez en Espafa, un estudio de estas caracteristicas ha supuesto para Alexander Hughes la
corroboraciéon de una serie de actitudes y tendencias que veniamos percibiendo a lo largo de nues-
tra amplia colaboracién con la empresa familiar.

Nuestro deseo no se ha centrado solamente en ofrecer unos resultados estadisticos, que junto a
un andlisis de las tendencias percibidas aporten a los miembros del Instituto de la Empresa Familiar
un mayor conocimiento sobre dos aspectos claves y fundamentales como son la realidad de la pro-
fesionalizacion de la empresa familiar en Espafia y la necesaria internacionalizacién de los equipos
directivos. Nuestro interés capital ha sido de que todo el conocimiento adquirido a través de este
estudio fructifigue en la aplicacion de las acciones necesarias para hacer efectiva la retencion de
talento en las organizaciones.

Creemos firmemente que el esfuerzo de Alexander Hughes en este estudio nos ha permitido pro-
fundizar en el funcionamiento y las necesidades de profesionalizacion de la empresa familiar y va a
servirnos desde ahora para poder revertir a los miembros de este colectivo la experiencia adquirida.

Por ultimo, deseo agradecer al Instituto de la Empresa Familiar y a los miembros del mismo que
han colaborado activamente, asi como a todas aquellas personas y empresas que han mostrado
su interés por hacer del proyecto inicial esta realidad.

Miquel Codina
Consejero Delegado de Alexander Hughes Espafia y
Miembro del European Board de Alexander Hughes International






1. Descripcion del estudio |







Con el objetivo de profundizar en el conocimiento del proceso de profesionalizacién de la empre-
sa familiar en Espafia, hemos llevado a cabo una serie de entrevistas personalizadas a los princi-
pales directivos de las empresas familiares y miembros del Instituto de la Empresa Familiar, basadas
en un cuestionario cuantitativo y cualitativo, desglosado en tres grandes bloques de investigacion:

1. Planificacion de la sucesién y directivos no familiares
2. Competencias del sucesor familiar
3. Dimension empresarial, internacionalizacién e innovacién

Dichas entrevistas personalizadas fueron realizadas para poder obtener una radiografia real de la
situacion actual que nos permitiera conocer claramente el proceso de profesionalizacion en las

empresas familiares.

Las zonas geograficas de las cuales provienen los resultados que presentamos a continuacion son:

— Cataluna (64,70%)

— Comunidad Valenciana (17,64 %)
— Baleares (11,76%)

— Madrid (5,88%)
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la Empresa Familiar







2.1. Situacion de la empresa familiar en Espafia
- Se estima que en Espafna hay un millon y medio de empresas familiares.
- Representan el 75% del empleo privado, dando empleo a mas de 9 millones de trabajadores.
- Son las responsables del 59% de las exportaciones espafiolas.
- El total de su facturaciéon equivale al 70% del PIB espafiol.

- EI 37% de las empresas espafioles que facturan mas de 1.000 millones de euros son fami-
liares nacionales. El 70% de estas empresas cotiza en Bolsa.

- Representan el 30% de la capitalizacion bursatil, pero el 50% de las empresas espafiolas
gue cotizan en bolsa son familiares.

- Relevo generacional: el 21,7% se encuentran en primera generacion, el 16% en la segun-
da; el 8% en tercera y el 1% en cuarta o superior. Comparados con las no familiares, la

vida media de una familiar es de 25-30 afos, frente a las demas, 40-50 afos.

- En junio de 1992 el peso de las empresas familiares equivalia al 6,3% del valor del IBEX
35, mientras que en junio de 2004 era del 10,8%, 4,5 puntos mas.

- De acuerdo con un estudio publicado en 2004 por UNILCO:
— El 70% de las EF ha pensado en regular por escrito las normas sobre la propiedad.
— El 75% desea que la empresa siga siendo de capital y trabajo familiar.
— El 74% cree que hay un lider en la siguiente generacion.
— El 65% considera conveniente la incorporacién de asesores o consejeros externos.
— El 60% no tiene establecido un acuerdo o método para valorar las acciones de la empresa.
— El 50% no tiene establecida una politica de reparto de dividendos.

— EI 55% no tiene normas sobre las disposiciones testamentarias y el 54% no las tiene
sobre regimenes econdmicos matrimoniales.

— EI 50% no aprovecha las ventajas fiscales.



— El 74% de los miembros familiares incorporados a la empresa lo han hecho sin un requi-
sito previo. Sin embargo, el trabajo de estos y su retribucion estan regulados en el 56%
de los casos.

— EI' 50% no tiene un plan de sucesion.

— El 77% piensa que han emprendido un verdadero proceso de profesionalizacion.

— El 47%, frente a un 31%, cree que es conveniente que propiedad y gestién coincidan.



2.2. Situacion de la empresa familiar en la UE

- En la UE hay aproximadamente 17 millones de empresas familiares.

- Emplean a 100 millones de personas.

- El 75% de las empresas de la UE son familiares.

- 25 de las 100 mayores empresas europeas son EF.

- Representan el 65% del PIB y del empleo europeo.

- Su rentabilidad esta por encima de la media del total de las empresas europeas.

- Las empresas familiares representan el 76% del total de empresas del Reino Unido, el 70%
de Portugal, el 75% en Espafa, el 67% en Suiza, el 90% en Suecia, el 83% en Austria, el
69% en Bélgica, el 93% en Alemania, el 63% en Finlandia, el 61% en Francia y el 95%

en Italia y en los paises del Este.

- Un tercio de las empresas familiares europeas se tendran que traspasar a la siguiente gene-
racion en un plazo de 10 afios.



2.3. Situacion de la empresa familiar en el resto del mundo

- Las empresas familiares representan dos tercios del total mundial (Harvard Business
School, 2001).

- Constituyen el 90% del entramado empresarial chileno y el 80% del mejicano.

- Constituyen entre el 80% y el 90% del tejido empresarial norteamericano, representando
en torno al 50% del PIB 'y el 60% del empleo. El 37% de los integrantes de la lista Fortune
son empresas familiares.

- Segun estudio de la Fundacién norteamericana Pitcairn, que comparoé el resultado de 205
empresas familiares con 1.800 no familiares, por cada ddlar invertido, las familiares obtu-
vieron a lo largo de los afios ‘90 un rendimiento medio anual del 22%, frente al 14,5%
de las otras.

- En todos los paises en los que se han realizado estudios sobre ella, la Empresa Familiar es
percibida como productora de bienes y servicios de mayor calidad.

- Un estudio de las universidades de Alabama y Virginia Tech que analizé las 500 empresas
del indice Standard & Poors demostré que las empresas familiares ofrecieron mayores ren-
dimientos que el resto entre 1992 y 1999,

- Segln un estudio de la revista Journal of Finance, el 33% de las empresas del indice
Standard & Poors son familiares, con una media del 18% de la propiedad perteneciente a
la familia fundadora y 78 afnos de vida.

- Las empresas familiares tienen un menor coste de endeudamiento y los consejeros dele-
gados ganan de media un 10% menos de media. Cuando un miembro de la familia es
consejero delegado las companias familiares rinden mas que si nombran un externo. En
ambas situaciones su rendimiento es superior a las no familiares.



3. Resultados del estudio |







3.1. Planificacién, sucesion y directivos no familiares

3.1.1.-a ;Cual de estas estructuras de organizacién tiene su empresa?

CONSEJO DE ADMINISTRACION 100%
90%
80%
70%
60% 47,05%
50%
40%
No hay 30%
I Mixto 20%
Profesional
10%
I rfamiliar
00/0

Datos relevantes

- Casi la mitad de las empresas familiares consultadas (el 47,05%) tienen como
organo rector de su compafiia un Consejo de Administraciéon en el que hay
"Miembros de la propiedad y ejecutivos no relacionados con la familia".

- En cambio una de cada tres empresas (el 35,29%) tiene un Consejo de
Administracién "Unicamente formado por miembros de la familia”, siendo sélo el
5,8% de las empresas familiares consultadas las que tienen un Consejo de
Administracion "Totalmente profesional".




3.1.1.-b ;Cual de estas estructuras de organizacién tiene su empresa?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

COMITE DE DIRECCION

Il Vixto
Profesional
I Familiar

64,28%

Datos relevantes

- Dos de cada tres empresas (64,28%) tienen un Comité de Direccion formado por
"Miembros de la familia y por ejecutivos no familiares".

- El 28,57% tiene en su Comité de Direccién solo a "Ejecutivos no familiares”,
mientras que le resto (7,14%) tiene un Comité de Direccién formado por "Solo

miembros de la familia propietaria”.

3.1.2. (En el Consejo de Administracion tienen consejeros no familiares?

80%

60%

40%

20%
NO

- %

62,50%

Datos relevantes

- Casi dos de cada tres empresas familiares consultadas "Tienen consejeros no fami-
liares" en sus consejos de administracion (estos consejeros pueden ser ejecutivos
integrados en la compafifa o independientes), mientras que en el 37,5% de los

casos "No" existe esta figura.




3.1.3. ¢Han iniciado un proceso de planificaciéon de la sucesién?

No

Ya esta planificado
I Estamos en proceso
I Lo haremos en breve

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

5,88%

52,94%

0%

Datos relevantes

- La preocupacion sobre la sucesiéon de la empresa familiar es "Alta" ya que mas
de la mitad de ellas (52,94%) estan en proceso de planificacion de la sucesion,
mientras que un 41,17% "Ya la ha planificado". Es decir, un 94,11% de las
empresas familiares consultadas ya ha tomado cartas en el asunto.

- En cambio, casi un 6% de las mismas "No" ha tomado ninguna medida todavia

para planificar la sucesion.

3.1.4. ;iHasta qué punto cree importante para su empresa la sucesion familiar?

Nada importante

Poco importante

Ni mucho ni poco
Il Bastante importante
E \Vuy importante

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

0%

Datos relevantes

- El 100% de las empresas familiares consultadas considera "Muy Importante”
(82,35%) o "Bastante Importante" (17,64%) la sucesion familiar para su empresa.




3.1.5. iPor qué es importante para su empresa la sucesion familiar?

100% 4,76%
o G
9,52%

80%
9,52%
70%
60%

50%

I Crecimiento
Permanencia de la marca 40%
I Control de gobierno 30% 61,90%
Espiritu emprendedor 20%
I Rentabilidad
- 10%
Il Continuidad

0%

Respuesta multivariable

Datos relevantes

- Para 6 de cada 10 empresas familiares consultadas el motivo mas importante por
el cual ha de dar continuidad es la empresa familiar en la "Continuidad en el
Tiempo" (61,90%).

- Seguido a bastante distancia se citan 3 motivos, importantes para casi el 10% de
las empresas familiares consultadas, que son la "Rentabilidad, el espiritu empren-
dedor que tuvo el fundador y sus descendientes y no perder en control de gobier-
no sobre la compafiia”.

- Como aspectos marginales de la importancia de la sucesién (con menos de un
5%) se indican "la permanencia de la marca y el crecimiento de la compafiia".



3.1.6. iCuantos directivos en su empresa son familiares?,
¢ Y cuantos profesionales no son familiares?

80%
70%
60%
50%
40%
30%

20% VAWEY
Familiares

I No Familiares

10%
0%

Datos relevantes
- Casi 3 de cada 4 empresas familiares consultadas (el 71,75%) tiene "Directivos

no familiares" en sus 6rganos de direccion, mientras que el resto (28,24 %) tiene
solo "Directivos familiares" en los puestos de direccion.

3.1.7. iCuantos de estos profesionales provenian de empresas familiares?

60%

40%
55,31%

0/
No provenian de EF 20%

I Provenian de EF
0%

Datos relevantes

- Mas de la mitad de las empresas familiares consultadas (55,31%) se han inclina-
do por incorporar directivos profesionales que "Provienen de empresas familia-
res", mientras que el resto de compafifas (44,68%) han optado por directivos que
"No provienen de empresas familiares".




3.1.8. ¢En que areas de trabajo se encuentran ubicados?

20%

15%

10%

5%

2,85% R
0%
Estrategia Innovacion I Operacciones I Direccion General
Calidad I RR.HH. E  Marketing Il Finanzas
Juridico I Expansion I Todas

Respuesta multivariable

Datos relevantes

- Las areas de trabajo que ocupan los profesionales no familiares con cargos de res-
ponsabilidad en las empresas familiares estd muy atomizado, aunque se podria
resaltar que ocupan, principalmente, las 2 areas de mayor peso especifico dentro
de la organizacién: "Finanzas" y "Direccién General" .

- Otra area de importancia seria "Marketing", mientras que areas como "Expansion,
RR.HH., Innovacién y Juridico” no estan ocupadas principalmente por los altos eje-
cutivos no familiares.



3.1.9. ¢Podria valorar de 0 a 10 los siguientes aspectos de los directivos no

familiares?
9
8
7
6
5
. 8,35 8,94
3
Eficacia 2
I Compenetracion con propietarios 1
I Grado de compromiso

Datos relevantes

- Los tres aspectos mas repetidos y valorados, todos ellos con un notable alto, por
las empresas familiares consultadas sobre sus directivos profesionales han sido,
por este orden:

— "Grado de compromiso con la propiedad y el proyecto": (8,94)
— "Compenetraciéon con la propiedad”: (8,35)
— "Eficacia": (8,23)




3.1.10. ¢ Podria valorar de 0 a 10 su satisfaccion general con los directivos no
familiares?

H  Satisfaccion general

Datos relevantes
- Las companias familiares consultadas han concedido un notable alto (8,34) de media

al "Grado de satisfaccion general" gue tienen con sus directivos profesionales.

3.1.11. ;Hasta qué punto esta satisfecho con la seleccion de directivos no fami-
liares que han incorporado a su empresa?

60%
50%

. . 40%
Nada satisfactorio ’

Poco satisfactorio 30%
Ni mucho ni poco 20%
Il Bastante satisfactorio
I \Vuy satisfactorio

10%

0%

0% — —

Datos relevantes

- Casi 6 de cada 10 empresas familiares consultadas mostré un "Alto grado de
satisfaccion” con la seleccién que habian hecho de sus directivos no familiares,
mientras que le resto (4 de cada 10) se mostré "Bastante satisfecha".



3.1.12. i Qué cualidades cree que ha de tener un directivo no familiar para
trabajar en una empresa familiar?

25%

20%

15%

10%

50/0
1,96% 1,96% 1,96% 1,96% 1,96%

0%

Motivacién Formacion Liderazgo I Sentido comdn I Profesionalidad
Flexible Iniciativa I Experiencia anterior [ Entender la EF I Compromiso
Paciencia Vision global MM Dialogante I Capacidad de trabajo [N Honradez

Respuesta multivariable

Datos relevantes

- A la hora de saber cudles son las cualidades que deberia tener un directivo no fami-
liar para trabajar en una empresa familiar la respuesta estd muy atomizada aunque
casi 1 de cada 4 apuesta por la "Honradez/ética" como primera caracteristica a valo-
rar en un directivo no familiar.

- A esta cualidad le siguen, a cierta distancia, el "Compromiso con la compa-
fifa" y su "Capacidad profesional” (15,68%), para posteriormente pasar a un
tercer bloque donde cada respuesta tiene un peso de casi el 6%: "Capacidad
de trabajo", "Entender a la EF", "Sentido Comun" y "Dialogante".

- Por ultimo y a modo testimonial, aparecen aspectos como "Experiencia anterior”,
"Liderazgo", "Vision global”, "Iniciativa", "Formacion", "Paciencia”, "Flexibilidad"
y "Motivacion”.




3.1.13.;Qué considera mas conveniente para una empresa familiar?
Incorporar directivos que...

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% 0%

71,42%

Hayan trabajado en EF
I No hayan trabajado en EF
I tsindiferente

Datos relevantes

- Para algo mas de 7 de cada 10 empresas familiares consultadas, no consideran
"Inconveniente o importante" que sus directivos no familiares hayan trabajado
anteriormente en una empresa familiar, mientras que para casi 3 de cada 10
empresas consultadas es "Conveniente" que sus directivos no familiares proven-
gan de empresa familiar.

3.1.14.;Qué impedimentos presentaron los seniors de la empresa para la
incorporacion de directivos no familiares?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

HE Ninguno 10%
OO/O

Datos relevantes

- La totalidad de las empresas familiares consultadas han comentado que "no hubo
ningun impedimento" por parte de generaciones anteriores a la hora de planifi-
car la incorporacién por primera vez de directivos no familiares. Al contrario, casi
todos destacaron la facilidad y visién de sus antecesores a la hora de plantear esta
situacion.



3.2. Competencias sucesor familiar

3.2.1. i Qué nivel de formacién deberia tener?

60%
50%
40%

30%

43,75%
Universitario 20% ’
Universitario + MBA 10%
I Indiferente
0%

Datos relevantes

- Para mas de la mitad de las empresas familiares encuestadas (56,25%) la forma-
cién que deben tener los sucesores familiares es una "Carrera universitaria mas
MBA", mientras que para el resto (43,75%) considera que la "Carrera universi-
taria" es suficiente.

- Hay que resaltar que la mayoria de las empresas familiares consultadas han hecho
referencia a la necesidad de que los sucesores han de complementar su forma-
cién universitaria con estancias en el extranjero, mediante mas formacion o prac-
ticas empresariales.

- También hay que resaltar el hecho de que algunas empresas familiares consulta-
das plasman en sus protocolos la formacion minima exigida a los sucesores fami-
liares que se quieran incorporar la empresa familiar.



3.2.2. ; Considera que hay en Espafa escuelas de negocios que garanticen una
formacion de calidad para dirigir una empresa familiar?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% | —— T

Si
H No

Datos relevantes

- Aunque algunas de las empresas familiares encuestadas consideran como nece-
saria una estancia formativa en el extranjero, el 100% reconocen que en Espaia
"Existen escuelas de negocio" que garantizan una formacion de calidad.



3.2.3. ;Cuales?

40%

EAE
0]
IQS
DEUSTO 20%
ICADE

IE 10%
IESE

ESADE

30%

0%

Respuesta multivariable

Datos relevantes

- A 'la hora de solicitar a las empresas familiares encuestadas que citen cuales son
estas escuelas de negocios que garantizan una formacién de calidad, las dos pri-
meras con un 32,60% cada una de ellas son "ESADE" y "IESE", seguidas a con-
tinuacion del "Instituto de Empresa" con un 17,39% y del "ICADE" con un
8,69%.

- Por Ultimo aparece un tercer bloque de escuelas con un 2,17% cada una de ellas:
"Deusto”, "Instituto Quimico de Sarria", "Escuela de Organizacién Industrial” y
"Escuela de Administracién de Empresas”.




3.2.4. ;Qué idiomas deberia dominar?

70%
60%
50%
40%

Inglés 30%
Francés 20%
Aleman

10%
- o |
OD/O

Respuesta multivariable

Datos relevantes

- El idioma maés importante que debe conocer no sélo el sucesor familiar sino todos
los ejecutivos de la compania, segun las empresas familiares consultadas, es el
"Inglés" (61,53%).

- A bastante distancia aparecen dos idiomas como el "Francés"( 15,38%) vy el
"Aleman" (11,53%) que tendran importancia dependiendo de los mercados
internacionales por los que se mueve la empresa familiar.

- Por ultimo, y con un 11,53%, las empresas familiares consultadas consideran
importante el conocimiento del idioma de la comunidad auténoma donde radica
la compania.



3.3. Dimension empresarial, internacionalizacion e innovacion

3.3.1. ;Qué porcentaje de la facturacion representan sus ventas en el extranjero?

35%

30%

25%

20%

0-10% 15%
11-20%
B 21-30% 10%
16,66%
Il 31-40%
. - 41% %
Il NS/NC

0%

Datos relevantes

- Las respuestas obtenidas para conocer el peso especifico actual de la internacio-
nalizacion de las empresas familiares consultadas estan muy atomizadas en fun-
cion del sector empresarial al cual pertenecen cada una de ellas.

- De una forma genérica, para 1 de cada 3 empresas, sus ventas al exterior repre-
sentan "menos del 10%" de su facturacion. Para 1 de cada 5 (22,22%) repre-
sentan entre "un 11y un 20%".

- En cambio, para casi un 28% de las mismas, las ventas actuales al exterior repre-
sentan "mas de un 30%".



3.3.2. ;Tiene estructura propia fuera de Espafia?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%

Si
10% 0
- 15'38/"
0% "———

Datos relevantes

- Existen diferencias entorno a la forma de abordar la estructura internacional, ya que
casi el 85% de las empresas familiares consultadas dispone de "Estructura propia"
fuera de Espafa, mientras que para el 15% restante, su estructura internacional se
hace desde Espafia.




3.3.3. ;Qué porcentaje de la facturacion de su empresa/grupo espera que
representen dentro de 10 afios sus ventas en el extranjero?
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Datos relevantes

- Casi el 40% de las empresas familiares consultadas tienen muy claro cuél va a ser
su estrategia de crecimiento: internacionalizacién, ya que consideran que a largo
plazo mas del 41% de su facturacion vendra dada por sus ventas al exterior.

- A diferencia de la situacién actual, sélo el 11% de las empresas familiares con-
sultadas creen que su proceso de internacionalizacion les va a representar
menos del 10% de su facturacion total.



3.3.4. ;De qué area geografica espera esta facturacion?

40%

30%

20%
Europa

América
I Africa
| ___ SR

10%

11,76%

0%

Respuesta multivariable

Datos relevantes

- Los dos mercados que van a representar el proceso de internacionalizaciéon de las
empresas familiares consultadas y que son de mayor interés comercial, son el
"Mercado americano" (desde Canada hasta Argentina) y el "Europeo”, ambos
por igual (35,29%).

- A continuaciéon, con la mitad de interés que los anteriores, aparece el "Mercado

africano”, mientras que el "Mercado Asiatico" solo serd de interés para el
11,76% de las empresas familiares encuestadas.

3.3.5. ¢Han incorporado directivos extranjeros a su organizacion?
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Datos relevantes

- 6 de cada 10 empresas familiares consultadas "Han fichado" a directivos extran-
jeros para llevar las areas de la internacionalizacién, mientras que el 40% restan-
te "No lo ha hecho".




3.3.6. iQué posicion ocupan estos directivos?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

I Direccion General 10%

0%

100%

Datos relevantes

- La totalidad de los directivos fichados (100%) por las empresas familiares consul-
tadas, ocupan la "Direccién general" de la filial que han instalado en el pais de
interés. Es decir, a dicho ejecutivo le han dado todo el poder de organizacién y

decision en esa filial.

3.3.7. iForman parte del Comité de Direccion?
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Datos relevantes

-1 de cada 6 empresas familiares consultadas "Si" ha decidido incorporar a este
ejecutivo no familiar, maximo responsable de su division o filial en el extranjero,

en el Comité de Direccion de la empresa familiar.

- En cambio, para 5 de cada 6 "No" han considerado que su director general de
su filial o division en el extranjero, forme parte de su Comité de Direccién.




3.3.8. De los nuevos paises incorporados a la UE ;cudles son los mas intere-
santes para su empresa/grupo?
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Datos relevantes

- 2 de cada 3 empresas familiares consultadas han afirmado que su proceso de
internacionalizacién en Europa pasa por dos de los paises mejor preparados que
se han incorporado recientemente a la Unién Europea: "Polonia" (36,36%) y
Republica Checa (27,27 %).

- En un segundo bloque de interés estaria "Hungria" (18,18%), seguida a conti-
nuaciéon por "Eslovenia" (9,09%) y "Eslovaquia” ( 9,09%).




3.3.9. ;Cuadl es, aproximadamente, su porcentaje de inversién en [+D+i sobre
el total de ventas?
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Datos relevantes

- Casi 6 de cada 10 empresas familiares consultadas han declarado que su inver-
sién en 1+D+i es "Inferior al 5% ", siendo un porcentaje bastante alto (28,57 %)
el de empresas que "No tienen conocimiento exacto” de cual es su inversién en
[+D+i sobre su total de ventas.

- S6lo un 4% de las empresas familiares consultadas deciden invertir "Mas de un
10%" de sus ventas a I+D+i.

- Hay que sefalar que el nivel de inversiéon en [+D+i viene determinado por el sec-
tor de actividad empresarial de cada una de las empresas.



3.3.10.;Qué porcentaje de éxito de su empresa lo atribuye a su inversion en
innovacion?
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Datos relevantes

- A pesar de no invertir altos porcentajes de las ventas en I+D+i, mas del 40% de
las empresas familiares consultadas han declarado que "Tienen un éxito muy
alto" gracias a su inversion en innovacién. Igualmente 1 de cada 3 ha declarado
este factor de éxito como "Alto".

- En definitiva, el 75% de las empresas familiares consultadas esta altamente satis-
fecha del ROI obtenido con su inversion en 1+D+i.

- Para el resto, 1 de cada 4, el ROI ha sido "Normal, bajo o muy bajo".




3.3.11.;Cual de estos aspectos de responsabilidad social han incorporado a su
politica empresarial?
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Datos relevantes

- Los 2 aspectos mas implantados por las empresas familiares consultadas en sus
organizaciones sobre responsabilidad social corporativa son el "Cédigo ético”
(88,88%) vy las politicas de "Motivacién a empleados” (83,33%).

- Hay que resaltar que los cddigos de ética empresarial, en algunos casos, no estan
escritos pero estan vivos y se aplican en las empresas.

- Las dos preocupaciones de responsabilidad social corporativa apuntadas por las
empresas familiares consultadas son la "Selecciéon de proveedores” (77,77%) vy la
politica "Medioambiental".



3.3.12.;Hasta que punto los considera importantes para su empresa?
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Datos relevantes

- Los 2 aspectos considerados como "Muy importantes” por las empresas familiares
consultadas sobre responsabilidad social corporativa, en mas de la mitad de los
casos (53,33%) han sido la "Politica medioambiental” y el "Cdédigo de ética". A
continuaciéon han sido la "Motivacion de empleados” (43,75%) y por ultimo la
"Selecciéon de proveedores” (35,71%).

- Los 2 aspectos considerados como "Bastante importante” han sido la "Seleccién
de proveedores (50%) y la "Motivacion de empleados” (37,50%).




3.3.13.;Qué hace su organizacién para retener a sus directivos profesionales?
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Datos relevantes

- El aspecto que actualmente mas desarrollan las empresas familiares encuestadas
para retener a sus directivos profesionales es la "Remuneracién acorde a su
cargo" (28,57%) y en segundo lugar "Ofrecer un proyecto” con el 17,85%.

- Un segundo bloque de politicas de retencion de talento que aplican actualmen-
te es la "Promocion interna" y "Formacion permanente” (10,71%).

- El tercer bloque estd compuesto por "Reconocimiento hacia la labor" (7,14%),
mientras que cierra esta respuesta un cuarto blogue con aspectos como "Buena
compania”, "Cultura", "Participaciéon en decisiones", "ldentificacién con el
puesto" y "Motivacion”, todas ellas con menos de un 4%.




3.3.14.;Qué deberia hacer su organizacion para retener a sus directivos profe-
sionales?
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Datos relevantes

- Respecto a lo que deberia hacer para retener talento profesional, se apuntan
como aspectos mas importantes el ofrecer un "Salario creativo" y "Valoracién"
con un 18,75%.

Un segundo bloque es "Promociéon interna" y "Ofrecer carrera/proyecto”
(12,50%), cerrando dicha respuesta con un bloque marginal compuesto por
"Servicios", "Formacion”, "Cercania a la familia", "Cultura", "Capacidad de
decision" y "Motivacion" (todos ellos con algo mas del 6%).



3.3.15.;Qué sistema ha utilizado para la incorporacién de directivos no

familiares?
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Datos relevantes
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- El sistema mas utilizado por las empresas familiares consultadas, para la seleccion
de sus directivos no familiares, ha sido el "Headhunting" en mas de la mitad de
las ocasiones (51,72%), siendo la "Promocion interna" usada solo en 1 de cada
5 procesos de seleccion.

- Otras vias de incorporacién, en menor medida, han sido el "Contacto personal”
(17,24%) y la "Seleccién" (10,34%) como ultimo recurso.



3.4. Datos de clasificaciéon

3.4.1. Sexo de los entrevistados
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3.4.2. Edad de los entrevistados.
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Datos relevantes

- La media de edad de los entrevistados es de 50 afos.
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3.4.3.;Cual es su cargo en la empresa?
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3.4.4.;Cual es su antigledad en el cargo?
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Datos relevantes

- La media de antigliedad en el cargo de los entrevistados es de 10 afios.
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3.4.5.;Qué generacion representa usted?
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3.4.6.;Hay otras generaciones en puestos directivos?
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3.4.7.;Cuantos empleados tiene su empresa?

De 12999
De 1.000 a 1.999
De 2.000 a 2.999
> de 3.000

Datos en miles

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

26,66%

3.4.8.;Cudl fue la facturacion de
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3.4.9.;Su empresa cotiza en Bolsa?
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3.4.10.;Cual es el porcentaje previsto de crecimiento de su empresa en los dos
proximos anos?
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B 4. Conclusiones y reflexiones







4.1. Planificacion sucesion

- La planificacion de la sucesién familiar es una realidad.

- La sucesioén se considera un factor clave de la continuidad de la empresa.

LP ¢Hay una vision de la empresa como parte fundamental del patrimonio
familiar?

4.2. Directivos no familiares

- Creciente presencia de directivos no familiares.
- Se valora positivamente la experiencia en empresa familiar.

- Alto grado de satisfaccion con los directivos no familiares.

LP Sorprende la alta valoracion de cualidades basicas humanas como la HON-
RADEZ o el COMPROMISO, frente a cualidades profesionales tan aprecia-
das como la MOTIVACION o el LIDERAZGO.

iDeseamos contar con perfiles mas ejecutivos que directivos?

i Ofrecemos a nuestros directivos un marco de desarrollo profesional
adecuado?



4.3. Competencias sucesor familiar

- Unanimidad en contar con sucesores con formacién universitaria.

- Alta valoracion de un MBA.

- Exigencia en el conocimiento del inglés.

- Sorpresa por el desinterés en el conocimiento de un segundo idioma extranjero.

- Garantia de formacion de calidad en las escuelas de negocio espaniolas.

4 .4. Internacionalizacion

- Escaso peso de los mercados extranjeros en la cifra de negocios global.
- Elevada presencia de estructuras propias en los mercados exteriores.
- A largo plazo, confianza de crecimiento en los mercados exteriores.

- Incorporacién de directivos extranjeros basicamente en las filiales.

L’ Poca confianza en los mercados de la UE, frente a otras alternativas.



4.5. Innovacion

- Mayoritariamente invierten menos del 5% de su cifra de negocios en I+D+i.

- Menos de un 10% invierten mas que la media.

L’ A pesar de ello, la mayorfa considera fundamental en su éxito empresarial la inversion
en innovacion.

4.6. Retencidon de talento

- Mayoritariamente basan la retencion de talento a través de una remuneracion
acorde.

- Cierta discrepancia entre lo que las organizaciones hacen y lo que deberian
hacer.

- Satisfaccion mayoritaria en el uso del headhunting para la incorporacion de
directivos no familiares.

L’ Sorprende la poca utilizacion de herramientas cualitativas para la retencién de
talento, cuando parecen tener mayor acogida y mejor resultado a largo plazo.
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