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En familia
Encuesta mundial de la
empresa familiar 2010/11

Hemos hablado con mds
de 1.600 propietarios de
empresas familiares y
directivos para descubrir
como estdn afrontando
la crisis econdmica, a
qué dificultades se estdn
enfrentando y como se
preparan para el futuro.
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Resumen ejecutivo

Cuando el famoso inversor Warren Buffett acufié la expresion
“skin in the game” (dejarse la piel en el negocio), se referia a
los directivos que invierten su propio dinero en acciones de
las compaifiias que dirigen. En todas las empresas familiares,
la familia fundadora tiene una participacion importante en el
negocio y uno o varios familiares [“kin” en inglés] ocupan
puestos de responsabilidad. El titulo original de nuestra
segunda Encuesta mundial de la empresa familiar [“kin in
the game”] refleja este juego de palabras en inglés. Las
empresas familiares se dejan la piel y cuentan con familiares
en el negocio.

Este mismo concepto se encuentra representado en el
conocido modelo de empresa familiar de los tres circulos
superpuestos (véase imagen 1 en pagina siguiente). Este
modelo muestra la amplia variedad de intereses que existen y
dénde se producen las principales intersecciones y
divergencias. Asimismo, pone de relieve como las
perspectivas de las distintas partes dependen tanto de la
posicidn que ocupen dentro de los tres circulos, como de las
propias personalidades de los individuos.



Este modelo también ilustra cdmo las
distintas dinamicas familiares inciden en
el negocio. Si se producen conflictos entre
miembros de la familia, dichos conflictos
tendran efectos colaterales en la forma de
gestion y propiedad del negocio — ya sea
por disputas en cuestiones de dinero,
acusaciones de nepotismo o luchas
internas sobre quién debe dirigir el
negocio cuando pase a la siguiente
generacion. Por el contrario, si las
relaciones familiares son saludables,
existen mas posibilidades de que también
la salud del negocio se vea beneficiada. La
existencia de lazos s6lidos basados en el
apoyo mutuo contribuyen a fomentar la
lealtad hacia la empresa, incrementan la
motivacion de las personas y facilitan la
toma de decisiones — cualidades que se
traducen en que la entidad estara mejor
equipada para conseguir resultados
positivos.
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Norbert Winkeljohann
Miembro del Network

Las empresas familiares de mayor éxito
son aquellas en las que existe un éptimo
equilibrio entre los tres circulos, con un
equipo de direccién profesional, una
propiedad del negocio responsable y
armonia en la dindmica familiar. Este tipo
de empresas suelen plasmar por escrito en
contratos claramente definidos las
principales cuestiones, como la
composicién y eleccion de la alta direccion,
las decisiones que han de tomarse por
mayoriay las condiciones en las que los
integrantes de la familia pueden (o no
pueden) trabajar en el negocio. Asimismo,
estas entidades cuentan con unos sélidos
procedimientos de gobierno corporativo,
incorporan directivos y administradores
externos en caso necesario, y efecttian un
seguimiento detallado del rendimiento de
los familiares que trabajan en el negocio,
de la misma manera que lo hacen con los
directivos y administradores que
provienen del mercado.

Del mismo modo, los asuntos de la
propiedad del negocio estan separados de
los asuntos familiares. La mayoria de las
empresas familiares mas longevas suelen
tener reglas sobre como se puede (o no se
puede) negociar con acciones de la
empresa tanto dentro como fuera de la
familia, y cudndo se pueden vender
acciones —ya sea para obtener capital
nuevo para el negocio o para obtener
liquidez para los miembros de la familia.
En otras palabras, cuentan con sdlidos
mecanismos para garantizar que el
negocio dispone de la financiacién
adecuada para crecer al tiempo que se
mantiene el control en el seno de la
familia.

Por ultimo, en estas empresas, se da la
importancia adecuada a las necesidades de
la propia familia. Cuando la mayoria de los
recursos econdmicos de la familia estan
vinculados a la empresa, puede que la
entidad sea reticente a asumir riesgos que
quiza serian buenos para el negocio.
También puede que no se disponga de
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activos suficientes para tratar a todos los
familiares de forma equitativa, con
independencia de si trabajan o no en la
empresa. La gestién profesional del
patrimonio familiar permite a la familia
diversificar su riesgo y gestionar sus otras
inversiones de la manera mas efectiva
posible, contribuyendo asi a mantener una
dindmica saludable en el seno de la
familia.

En definitiva, las empresas familiares mas
duraderas y mejor gestionadas establecen
unos limites claramente definidos entre el
negocio, los propietarios y la familia, y
disponen de foros distintos para analizar
asuntos familiares y cuestiones de la
propiedad del negocio fuera de la sala de
juntas. Y, siempre que sea posible, cuentan
con reservas y dotaciones econémicas de
otro tipo para los herederos que no
trabajen en el negocio. Esto es
especialmente importante cuando el
entorno econdémico no acompafia, como
sucede actualmente en el caso de muchas
entidades.

Hemos hablado con més de 1.600
propietarios y directivos de empresas
familiares de 35 paises para realizar esta
segunda Encuesta mundial sobre la
empresa familiar - la mayor de este tipo
que se ha llevado a cabo. Queriamos saber
cdmo estan gestionando la crisis
econdmica, los problemas a los que se
estan enfrentando y cémo se preparan
para el futuro. Asimismo, pensamos que
seria de utilidad que el lector pudiera
comparar su propia experiencia con la de
otras personas en una situacién similar en
otras partes del mundo, para poder
averiguar qué es lo que estan haciendo
para salir reforzados de la situacién actual.
Nuestra encuesta tiene como objetivo
principal identificar los asuntos que mas
preocupan al entorno de la empresa
familiar y esperamos que los resultados y
conclusiones le resulten de utilidad al
lector y contribuyan a mejorar la gestién
de su negocio.
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Jacques Lesieur
Director de la Encuesta
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Sorteando obstdculos
e invirtiendo en el futuro




Hemos pedido a los encuestados que compartan con nosotros
los desafios a los que se estan enfrentando, y a qué areas
estan dirigiendo sus inversiones. Casi la mitad de los
directivos con los que hemos hablado ha afirmado que la
demanda de sus productos y servicios ha crecido en los
ultimos 12 meses. Pero la recesion les ha hecho pagar un alto
precio. Mas de una tercera parte de los encuestados afirma
que los beneficios de explotacién se han reducido, y mas de
dos terceras partes se muestran preocupados por las
condiciones en las que se encuentran sus mercados —
mientras que en la encuesta anterior, realizada hace tres
afios, estas preocupaciones eran compartidas por menos de la
mitad de los encuestados. Atin asi, son relativamente pocas
las empresas que han optado por aplicar recortes. De hecho,
muchas de ellas tienen previsto crecer en los proximos 12
meses.

La mayoria de los directivos de empresas familiares creen
que estan bien posicionados para aprovechar nuevas
oportunidades que puedan surgir. Tres cuartos de los
encuestados cuentan con planes de negocio y dos tercios
afirman que pueden tener acceso a dotaciones adicionales de
dinero en caso necesario — aunque la inmensa mayoria
tendria que pedir prestado ese dinero. Muchos de ellos
prevén ademads volver a “operar como antes”. Solo el 14% ha
implantado cambios importantes en sus modelos de negocio
en los dltimos 12 meses y sélo el 13% tiene previsto hacerlo
en el futuro. Sin embargo, casi todos los encuestados se
muestran confiados en que serdn capaces de competir con
efectividad.
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En 2007, cuando finalizamos nuestra
primera Encuesta mundial de la empresa
familiar, habia pocos indicios de la crisis
financiera que se avecinaba. Los estragos
que trajo consigo la recesion afectaron a
multitud de compafifas y, si bien
actualmente parece que lo peor ha pasado,
sigue habiendo temores de una posible

recaida. ¢Y cdmo les ha ido a las empresas
familiares durante este periodo de crisis?

Nuestra Segunda encuesta mundial de la
empresa familiar muestra que muchas
empresas familiares han prosperado (en el
Anexo del presente informe se incluye la

metodologia y la poblacién de la encuesta).

Imagen 2. Un nimero sorprendentemente elevado de empresas ha experimentado
un aumento de la demanda de sus productos y servicios en los Ultimos 12 meses

Crecimiento significativo

Crecimiento moderado

Sin variacion con respecto
a los ultimos 12 meses

Caida moderada con
respecto a los
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Caida significativa
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12 meses
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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Un impresionante 48% del total de
encuestados afirma que ha aumentado la
demanda de sus productos y servicios en
los tltimos 12 meses, y un 16% indica que
el crecimiento experimentado ha sido
significativo (véase imagen 2).

Sin embargo, es evidente que la recesion
ha dejado secuelas. En 2007, solo el 10%
de las empresas encuestadas habia
experimentado una caida en la demanda
de sus productos y servicios. En la
actualidad, esta cifra se sittia en el 34%.
Las empresas del sector de la construccion
se han visto especialmente afectadas; el
22% de ellas ha experimentado una caida
significativa de la demanda, en
comparacién con la media global, que se
sittia en el 14%.

cQué es una empresa familiar?

Una empresa familiar es una entidad en la que la mayoria de los derechos de voto
estan en posesion de la persona que fundé o adquirié la empresa (o de sus conyuges,
padres, hijos o herederos directos de sus hijos); al menos un representante de la
familia forma parte de la direccién o administracion de la entidad; y, en caso de que la
entidad cotice en bolsa, la persona que fundé o adquirié la empresa (o su familia)
posee el 25% de los derechos de voto a través de su capital social y al menos un
miembro de la familia ocupa un puesto en el consejo de administracién de la entidad.
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El niumero de entidades que ha
experimentado un aumento en sus
beneficios de explotacién en los dltimos
12 meses también ha descendido, del
57% al 42%, siendo las pequefias
empresas (esto es, entidades cuya

facturacién es inferior a los 50 millones
de euros) las que se han llevado la peor
parte (véase imagen 3). Las inversiones
en el negocio también han caido en una
proporcién similar. Sélo el 32% de las
empresas han aumentado sus inversiones

Imagen 3: Caen los beneficios de explotacion y las inversiones en comparacion con el

estudio anterior
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

en el tltimo afio, en comparacion con el
50% registrado en 2007.

Tal y como cabria esperar, las empresas
con sede en los mercados emergentes han
obtenido mejores resultados, lo cual
refleja el mayor ritmo al que crecen estas
economias. El1 29% ha experimentado un
crecimiento significativo y el 50% ha
incrementado sus beneficios de
explotacion, de manera que el 48% de
ellas han aumentado sus inversiones.

Resulta por tanto sorprendente que sean
pocas las empresas que han decidido
aplicar recortes. A pesar de que el 68% de
las empresas que han experimentado una
caida en la demanda de sus productos y
servicios en los ultimos 12 meses han
visto caer sus beneficios de explotacién,
so6lo el 40% de ellas han reducido el
volumen de inversiones realizadas en el
negocio. E1 28% restante ha optado
claramente por anteponer el crecimiento
alargo plazo a las ganancias a corto
plazo (véase imagen 4).
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Es evidente que las empresas familiares
estan mejor posicionadas para adoptar
una perspectiva a largo plazo con
respecto a sus negocios (en comparacion
con las empresas cotizadas en bolsa)
porque tienen una menor presion para
proporcionar buenos resultados cada
trimestre y pagar dividendos a sus
accionistas, y rara vez incurren en niveles
excesivos de endeudamiento. Estas
empresas tienden a ser mas cuidadosas a
la hora de sobrepasar sus limites y a
menudo se basan en los valores
establecidos por la familia fundadora,
por lo que no estan gestionadas por
motivaciones puramente comerciales. De
este modo, pueden capear mejor los
temporales que se avecinen, a diferencia
de otras entidades mayores y con una
gestion mas agresiva.

Puede que esta sea una de las razones por
las que dos terceras partes de los
encuestados crean que el hecho de
formar parte de un negocio familiar haya
ayudado a sobrellevar la crisis (véase
imagen 5). También puede explicar por
qué muchos de ellos muestran unos
niveles relativamente elevados de
confianza en el futuro. E1 60% -que llega
hasta el 69% en el caso de las empresas
mas grandes consultadas- tiene previsto
acometer expansiones en su negocio en
los proximos 12 meses. De igual modo, el
56% muestra una actitud positiva sobre
cdémo se comportaran los mercados en los
que operan sus entidades en el préximo
afio, lo cual se sitiia en general en linea
con los resultados obtenidos en la
encuesta de 2007 (véase imagen 6).

Imagen 4: Existen importantes diferencias entre las empresas cuya demanda ha
crecido y en las que ha caido
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Imagen 5: La mayoria de los directivos considera que el hecho de formar parte de un
negocio familiar les ha ayudado a sobrellevar la crisis econémica

D
~

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 20
En desacuerdo _ 7
Totalmente en _
4
desacuerdo
NS/NC _ 2

% 0 10 20 30 40 50

4

T T T T T

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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Imagen 6. Son muchos los encuestados que se muestran optimistas de cara al futuro
inmediato
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Imagen 7: La mayor parte de las empresas que dispone de planes de negocio los ha
revisado recientemente
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“La solidez de nuestro balance y
nuestros planteamientos conservadores

nos han venido muy bien”
Directivo del Reino Unido

Asimismo, muchas de las empresas
familiares incluidas en nuestra encuesta
afirman tener una estrategia empresarial y
suficientes recursos econémicos para
aprovechar cualquier oportunidad que
pueda surgir. Un 77% de las entidades
tiene un plan de negocio y la inmensa
mayoria de ellas ha revisado o actualizado
dichos planes en los tltimos 12 meses
(véase imagen 7). Las entidades mas
grandes se encuentran especialmente bien
preparadas; el 87 de ellas dispone de
estrategias de negocio apropiadas.

Dos terceras partes de los directivos con los
que hemos hablado también afirman
disponer de recursos econémicos
adicionales en caso de que los necesiten
para materializar sus objetivos. Tan solo el
21% de ellos indica que su liquidez es
limitada y solo el 12% afirma que no
cuenta con fondos disponibles de ningtin
tipo, al tiempo que las entidades mas
grandes tienen menos probabilidades de
tener limitaciones de liquidez que las
empresas de menor tamario.

En cualquier caso, cabe destacar que
muchos directivos tienen previsto volver a
“operar como antes”. Solo el 14% ha
adoptado cambios significativos en sus
modelos de negocio en los tiltimos 12
meses, mientras que el 26% ha realizado
tan solo ligeros cambios y el 59% ha
mantenido el modelo de negocio sin
realizar ningin cambio (véase imagen 8).
Resulta irdnico que sean los propietarios
de empresas familiares con sede en los
mercados emergentes los que hayan hecho
mayores cambios en sus modelos de
negocio, mientras que los directivos de
Norteamérica —en donde se origing la
crisis financiera — son los que mas han
acometido ligeros retoques. Un importante
56% de los encuestados también prevé
seguir utilizando el mismo modelo de
negocio en el futuro, con independencia de
los grandes trastornos provocados por la
crisis (véase imagen 9).

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11 11
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Estos datos parecen arrojar una actitud
con poca vision de futuro. Algunas de las
empresas que han revisado recientemente
sus planes de negocio puede que estén bien
equipadas para superar con éxito la
volatilidad de las actuales condiciones
economicas, gracias a unos sélidos
modelos de negocio que no necesiten
cambio alguno. Pero otras entidades puede
que sean mas vulnerables, dado que las
economias mas maduras estan
atravesando en la actualidad una “era de
austeridad” que podria prolongarse
durante mucho tiempo. Los impuestos
estan subiendo, a medida que los gobiernos
del mundo industrializado tienen
dificultades para reparar unas finanzas
publicas gravemente dafiadas por los
elevados niveles de deuda acumulados
para gestionar la recesion . Y dado que el
dinero disponible es cada vez menor, los
consumidores estan optando por recortar
el gasto en sus hogares"

Imagen 8: La mayoria de las empresas no han cambiado sus modelos de negocio
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cambios significativos

1
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Imagen 9: La mayoria de los directivos no tiene previsto hacer cambios en sus
modelos de negocio en un futuro proximo
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11



Cabe destacar que, a pesar de que dos
terceras partes de los encuestados
afirmaron que sus empresas tienen acceso
arecursos econdémicos adicionales, al
profundizar en esta informacién vemos
que la inmensa mayoria de las entidades

tendria que pedir prestado dichos fondos.
Sélo el 14% podria gestionar sus
necesidades de financiacién a corto plazo a
través del descuento de facturas (esto es,
cobrando por adelantado ingresos
obtenidos pero que atin no han sido

Imagen 10: La mayoria de las empresas tendrian que pedir prestado los recursos
econdmicos necesarios, en caso de requerir financiacion adicional a corto plazo.
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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abonados). El resto tendria que recurrir a
descubiertos bancarios, préstamos y otros
mecanismos de endeudamiento o
sencillamente no sabe cémo obtendria el
capital necesario (véase imagen 10).

Sin embargo, algunas firmas podrian tener
mayores dificultades de lo previsto a la
hora de obtener financiacién. Segun el
nuevo Acuerdo de Basilea III, que esta
dirigido a reforzar el sector de los servicios
financieros, el volumen de capital que los
bancos estan obligados a mantener
aumentara desde el 2% de su volumen de
préstamos e inversiones hasta el 7%. Se
prevé que este acuerdo, que esta previsto
que entre en vigor en 2013y que se
implantara a lo largo de varios afios,
aumente el coste del crédito y reduzca el
volumen de la financiacién disponible . Las
muchas empresas familiares que nunca
antes han tenido que hacer frente a la
carga adicional que suponen las lineas de
financiacion y las restricciones impuestas
por las clausulas que este tipo de
financiacion lleva aparejadas, tendran que
gestionar ahora un nuevo grupo de interés,
al tiempo que asumiran nuevas presiones
que podrian sumarse a las tensiones
emocionales ya existentes en muchas de
estas entidades.

“Hoy en dia, los bancos cada vez ponen
mas dificultades para poder obtener un

préstamo.”
Directivo de Chipre

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11 13
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Sin embargo, a pesar de estas dificultades,
el 95% de los directivos de las empresas
familiares encuestadas se muestran
relativamente o muy confiados en que sus
empresas puedan competir con efectividad
con los lideres del mercado en su sector.

Dichos directivos se muestran
especialmente confiados en relacién con el
disefio y la calidad de sus productos, la
solidez de sus marcas y su capacidad para
conservar clientes — idénticas cualidades
que consideraban como ventajas

Imagen 11. El disefio de productos y las marcas son algunas de las principales

fortalezas
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

competitivas en el estudio de hace tres
afios. Sin embargo, actualmente asignan
un mayor peso a la calidad de los
productos y a la marca que a la fidelidad
del cliente, reconociendo asi que la
diferenciacion resulta fundamental en una
era de bajo consumo (véase imagen 11).

La mayor parte de los directivos de
empresas familiares encuestadas se
muestran menos generosos a la hora de
alabar a sus rivales. Si bien algunos de
ellos admiran la solidez de las marcas, la
calidad de los productos y las dimensiones
de sus competidores, se muestran mucho
mas cautos a la hora de hablar de esas
cualidades que al expresar su confianza en
sus propias habilidades (véase imagen 12).

“Contamos con una imagen muy
solida en el mercado, disponemos

de una elevada credibilidad y una
marca fuerte”
Directivo de Finlandia
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Las perspectivas también varian
ligeramente en funcién de la regién. Los
directivos de los mercados maduros
muestran mayor propension a pensar que
sus compaiifas son muy innovadoras y a
admirar a los competidores de mayor
tamafio. Por el contrario, los directivos de
entidades de los mercados emergentes
suelen enorgullecerse mas de la calidad de
sus empleados y valorar en mayor medida
la competitividad de los precios de sus
rivales y la asertividad de sus campaiias de
marketing (véase tabla 1).

Imagen 12: Los competidores también destacan por la calidad de sus productos y
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Tabla 1: Las perspectivas varian en funcion de la region

Mercados maduros

Principales fortalezas que los encuestados admiran de sus

Principales fortalezas que los encuestados creen tener
rivales

Mercados maduros

Disefio de productos (28%)

Mercados emergentes
Disefio de productos (29%)

Solidez de marcas (13%)

Mercados emergentes
Solidez de marcas (13%)

Pero la solidez de la competencia es una
preocupacion mucho menor para los
encuestados que en 2007, cuando el 39%
de ellos indic6 este factor como uno de los
tres principales desafios a los que se
enfrentaban. Actualmente, el 26% de los
encuestados se muestran preocupados por
perder cuota de mercado frente a los
competidores, mientras que el 68% se
muestran preocupados por las condiciones

del mercado (sin referencia a la
competencia) —en comparacion con el
44% registrado en la encuesta de hace tres
afios (véase imagen 13). A pesar del
optimismo declarado sobre las
perspectivas de crecimiento, muchos
propietarios y directivos de empresas
familiares se muestran obviamente muy
nerviosos con respecto a la economia. Las
politicas de los gobiernos (incluidas las

regulaciones, la legislacion y el gasto
publico) también son importantes motivos
de preocupacién. La mayoria de los
encuestados quiere un régimen estable que
incluya una politica fiscal y monetaria
claramente definida a cinco afios, de
manera que puedan hacer planes de
futuro.

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11 15
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Muchos de los directivos con los que hemos
hablado se muestran igualmente
preocupados por diferentes dificultades
internas, si bien el orden en el que han
clasificado dichas dificultades ha variado
con respecto a la encuesta de hace tres
afios. E1 38% se muestra preocupado por la
escasez de mano de obra cualificada (véase
imagen 14). En la encuesta de 2007, este
aspecto también era el principal motivo de
preocupacion —y una prueba evidente
quiza de que las empresas familiares
deberian promocionar mas activamente
otros factores diferenciadores como los
valores sobre los que se asientan sus
negocios y las perspectivas a largo plazo en
la que se basan, para tener mas éxito a la
hora de captar los profesionales con talento
que requieren. Pero otros aspectos como la
gestion de los flujos de efectivo y el control
de costes han pasado ahora a un segundo
puesto en este ranking; el 30% de los
encuestados lo considera una de sus
principales dificultades internas, en
comparacién con el 26% registrado hace
tres afios.

Imagen 13: Las condiciones del mercado, la competencia y los cambios en las
politicas de los gobiernos son las principales preocupaciones externas.
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

“Estamos preocupados por la
permanente influencia que la crisis

financiera estd teniendo en los
habitos de consumo”
Directivo de Austria
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Imagen 14: La escasez de mano de obra cualificada, la gestion de los flujos de
efectivo y las reestructuraciones empresariales son las principales preocupaciones
internas
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— 38 imagen 15). Este dato se sitiia tan sélo un
poco por debajo del registrado hace 3 afios
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“Los clientes no pagan a tiempo y esto

nos crea problemas de tesoreria”
Encuestado de Malta
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Imagen 15: Recursos humanos, ventas y marketing, las principales prioridades

de inversién
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Asimismo, también existen algunas
variaciones importantes en funcién de la
regién, en relacion con las preocupaciones

expresadas por los directivos encuestados.

Los directivos de los mercados maduros
estan mucho menos preocupados por
cuestiones de mano de obra y las politicas

de los gobiernos que los directivos de los
mercados emergentes, por ejemplo. Por el
contrario, los primeros muestran una
mayor preocupacion por la gestién de
costes y los flujos de efectivo (véase tabla
2). Estos datos ayudan a explicar por qué
apenas dos terceras partes de los

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11

Sin embargo, al comparar los resultados de
este afio con los de hace tres afios, se
pueden observar varios cambios
significativos. En primer lugar, el nimero
de entidades (en especial, de pequerias
entidades) que tiene previsto invertir en
cada uno de los ambitos es inferior al
registrado hace tres afios, lo cual sugiere
que muchas empresas han tenido que
recortar su gasto. Y, en segundo lugar, se
estan centrando en reducir la inversién en
TI, en la direccién y estructura de
gobierno, en la cadena de suministro, el
transporte y la logistica, y en financiacion.
Algunas empresas puede que ahora
dispongan de sdlidas infraestructuras de
TI, pero la gestién y el gobierno de la
entidad asi como la financiacion, siguen
siendo preocupaciones constantes.

encuestados en los mercados maduros
tienen previsto invertir en recursos
humanos y en formacién en los préximos
12 meses, en comparacion con el dato
registrado en las economias de mayor
crecimiento (cuatro de cada cinco
encuestados) (véase tabla 3).



Tabla 2: Las dificultades varian en funcién los mercados (maduros vs. emergentes)

Principales dificultades externas Principales dificultades internas
Mercados emergentes Mercados emergentes

Condiciones del mercado (67%)  Condiciones del mercado (69%)  Cuestiones de mano de obra Cuestiones de mano de obra
(34%) (54%)

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Tabla 3: Las prioridades de inversion también varian

Mercados maduros Mercados emergentes

Recursos humanos/formacion Recursos humanos/formacion
(64%) (81%)

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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Hemos invitado a los encuestados a que nos cuenten cémo
estan gestionando las cuestiones de sucesién y de propiedad
del negocio, y como consideran que debe retribuirse a la alta
direccién. Mas de una cuarta parte de las empresas familiares
encuestadas tiene previsto cambiar de propietarios en los
proximos cinco afios — una de cada tres en el caso de las
entidades ubicadas en los mercados emergentes —y mas de la
mitad de ellas prevé que siga en manos de la misma familia.
Sin embargo, casi la mitad de las empresas encuestadas no
cuenta con un plan de sucesion, y solo la mitad de las que si
disponen de este tipo de plan, ha designado a una persona
especifica para asumir el puesto de mayor responsabilidad
dentro de la empresa.

Casi igual de complicado resulta gestionar la propiedad del
negocio y de otros activos familiares. Solo tres de cada cinco
encuestados considera que tiene recursos suficientes para
dividir los activos entre todos sus herederos de manera
equitativa, incluidos familiares que no trabajen en la
empresa. Un niimero significativo de encuestados no ha
previsto ninguin mecanismo para abordar cuestiones
familiares y del negocio en caso de enfermedad grave o
fallecimiento del personal clave o de los accionistas
principales, o para valorar sus potenciales pasivos por
impuestos. Pero la mayoria de los encuestados reconocen la
importancia de contar con un buen equipo de direccion y
considera que la mejor manera de retener a los altos
directivos es pagarles bien. Por tanto, hacen mucho menos
hincapié en presentarles nuevos retos, en su progresion
profesional y en la conciliacién, una actitud que quiza tengan
que cambiar a medida que las Generaciones X e Y avancen en
el mercado profesional.
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Es de sobra conocido que uno de los
principales riesgos a los que se enfrenta
una empresa familiar es la transicion de
una generacion a otra. Segun el Family
Firm Institute, solo el 30% de las
empresas familiares estadounidenses
sobrevive a la transicion a la segunda
generacion, el 12% siguen siendo viables
en la tercera generacion y solo el 3% llega
ala cuarta generacion o posteriores .
Nuestra encuesta lo confirma. E1 31% de
las empresas consultadas siguen estando
gestionadas por sus fundadores.

Solo el 36% ha sobrevivido al cambio a la
segunda generacion, y el porcentaje cae
rapidamente a partir de ahi (véase
imagen 16).

Por supuesto, algunas empresas
familiares se crean para servir al estilo de
vida de la familia. Si han proporcionado
una renta holgada al fundador y sus
familiares, se puede decir que han

cumplido su objetivo y su transicién pasa
a un segundo plano. Pero otras entidades
generan una proporcion considerable de
la riqueza del mundo; de hecho, algunos
informes indican que las empresas
familiares, de manera colectiva, crean
entre el 70% y el 90% del PIB mundial
cada afio . La desaparicién de dichas
entidades es por tanto una gran pérdida
para la comunidad en general.

¢Y quién es el responsable de esta elevada
tasa de mortalidad empresarial? En

algunos casos, el fundador sencillamente
estd demasiado ocupado en el dia a dia
de la gestion del negocio para planificar
el futuro. Pero también existen muchos
empresarios que se muestran reticentes a
ceder el control. La pasién que les motivéd
a fundar sus empresas les impide ceder
el timén. La eleccién de un sucesor puede
ser una cuestién enormemente
emocional. Si existe mds de un familiar

interesado en asumir el control del
negocio, por ejemplo, puede resultar
demasiado complicado elegir al mejor
candidato sin ofender a otros miembros
de la familia.

Sin embargo, resulta fundamental
preparar una planificacién detallada de
la transicién para no enfrentarse a mas
sobresaltos de los necesarios. Tal y como
indicamos en nuestra anterior encuesta,
un buen plan de sucesién define cdmo se
producira la sucesion y qué criterios se
utilizaran para juzgar cuando estd listo el
sucesor para asumir esta responsabilidad.
Este tipo de plan reduce las
preocupaciones del fundador sobre el
traspaso de poderes y anima a los
herederos a trabajar en el negocio, en
lugar de buscar otras alternativas para su
carrera profesional. Ademads, un buen
plan de sucesion debe tratar de establecer
qué es lo mejor para el negocio,
reconociendo que la capacidad es més
importante que los vinculos familiares.

El 27% de las empresas encuestadas —
dato que se sitia en el 36% en el caso de
las entidades procedentes de mercados
emergentes- se espera que cambien de
propietarios en un plazo de cinco afios
(véase imagen 17). Y mas de la mitad de
los que anticipan un cambio en la
propiedad del negocio, consideran que la
empresa seguird estando en manos de la
familia (imagen 18). Cuanto mas
longeva sea la empresa, mas
probabilidades hay de que esta
expectativa se cumpla; el 66% de los
propietarios que gestionan empresas que
llevan operando mds de 50 afios tienen
previsto ceder el testigo a sus hijos, en
comparacion con el 35% de quienes
dirigen empresas que llevan menos de 20
afios de actividad.

“Es una gran responsabilidad asumir
la gestion de una empresa familiar y

es importante mantener la paz entre
los integrantes de la familia”
Directivo de Noruega

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11



Estos datos estan en linea con los
registrados en la encuesta de 2007. Y lo
mismo sucede con el hecho de que casi la
mitad de las compafiias encuestadas no
disponga de un plan de sucesion, si bien
por lo general las compafiias de mayor
tamario suelen estar mejor preparadas
para la transicion que las de menores
dimensiones; el 61% de las grandes
empresas familiares cuenta con algin tipo
de plan (véase imagen 19).

Imagen 17: Mas de una cuarta parte de las empresas tiene previsto cambiar de

propietarios en los proximos cinco afos
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Imagen 18: La mayor parte de los encuestados que creen que sus empresas
cambiaran de propietarios en los préximos cinco anos esperan que la empresa siga

en manos de la familia
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

“Mi principal deseo es guiar a la
empresa durante la actual crisis
economica y posteriormente ceder el

testigo a la proxima generacion”
Directivo de Suecia

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11
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Es evidente que existe una presion cada
vez mayor para que las empresas
familiares realicen una mejor planificacion
de sus negocios, incluso en muchas de las
empresas que cuentan con un plan de
sucesion. E1 68% de los directivos que
afirman haber preparado la transicion,
prevén que los miembros de la familia
asumiran uno o varios puestos dentro de la
alta direccion del negocio, aunque el 11%

- este dato llega hasta el 34% en
Norteameérica — tiene previsto evitar a sus
familiares por completo (véase imagen
20). Pero solo el 50% ha designado a la
persona que asumird el puesto de maxima
responsabilidad dentro de la empresa—y
este porcentaje es alin menor entre las
empresas de los mercados emergentes
(43%).

Imagen 19: Casi la mitad de las empresas no cuenta con un plan de sucesion
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Imagen 20: En la mayor parte de las empresas que cuentan con planes de sucesion,
se espera que los integrantes de la familia asuman al menos uno de los puestos
principales dentro de la empresa
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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La mayor parte de los propietarios de
empresas familiares tampoco han
valorado su potencial exposicion fiscal, a
pesar de que los impuestos no dejan de
subir en las economias madurasy la
planificacién en este &mbito resulta
fundamental para aprovechar las

oportunidades de reducir la carga fiscal. El
primer paso consiste en obtener una
valoracién profesional del negocio, a fin de
valorar el potencial pasivo por impuestos
en caso de que se fuera a vender el negocio
auna parte externa o se transmitiera a la
siguiente generacion. Sin embargo, el 55%

Asimismo, algunas familias han
experimentado un fuerte descenso de sus
patrimonios durante la crisis econdmica.
Solo el 61% de los encuestados considera
que tiene recursos suficientes para dividir
sus activos de manera equitativa entre
todos sus herederos, incluidos aquellos que
no trabajan en la empresa (véase imagen
21). Por tanto, los conflictos por cuestiones
de dinero podrian agravar atin mas
cualquier desacuerdo que surgiera sobre
qué familiar debe ser el sucesor al “trono”
de la entidad.

Otra de las pruebas evidentes de que
algunas empresas familiares pueden estar
menos preparadas para el futuro de lo que
piensan, es el hecho de que el 62% de ellas
no haya adoptado ninguna medida para
abordar cuestiones familiares o
empresariales en caso de que se produzca
una enfermedad grave o el fallecimiento
de un directivo o accionista principal de la
entidad (véase imagen 22). De igual modo,
el 38% no ha designado un equipo de
direccion provisional que dirija el negocio
si el maximo responsable de la entidad se
ve incapacitado para seguir en el puesto
por cualquier razén antes de que sus hijos
sean lo suficientemente mayores para
asumir el control.

De hecho, muchas empresas familiares
afrontarian graves dificultades si se
produjera un repentino cambio de
propiedad en la empresa, con
independencia de la causa de dicho
cambio. El 56% no ha adoptado ningtin
procedimiento para comprar las acciones
de los accionistas fallecidos o
incapacitados. Y el 50% no tiene liquidez
suficiente para adquirir las participaciones
de los familiares que quieran desprenderse
de ellas o bien no han considerado esta
posibilidad.

de los encuestados no han efectuado una
valoracion de sus empresas a nivel
nacional, y el 73% de aquellas empresas
que tienen presencia mas alla de sus
fronteras, tampoco ha efectuado una
valoracion internacional de sus negocios
en los dltimos 12 meses (véase imagen 23).
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Imagen 24: Muchos propietarios no tienen una visiéon completa de su
exposicion al impuesto sobre plusvalias
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Imagen 25: Muchos propietarios tampoco tienen presente el alcance total del
impuesto sobre sucesiones que sus herederos tendran que pagar
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Pero aunque muchos propietarios de
empresas familiares no saben cuantos
impuestos tendrian que soportar ellos o
sus herederos, si que tienen muy presente
la necesidad de remunerar adecuadamente
ala alta direccion. Un 88% de los
encuestados dispone de entre 1y 10

profesionales contratados en los equipos
de la alta direccion de sus empresas; y el
75% considera que la mejor manera de
retener a estos profesionales es pagandoles
bien (véase imagen 26). Por tanto, presta
mucha menos atencién al hecho de
presentar a estos profesionales nuevos

Imagen 26: Los sueldos ocupan la primera posicion en la lista de medidas adoptadas
por las empresas familiares para retener a los mejores empleados
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30 40 50 60 70 80

retos, desarrollar su progresion profesional
o mejorar su capacidad de conciliar su vida
personal y laboral — una vision que puede
que tengan que modificar para poder
contratar y retener a la siguiente
generacion de directivos. Existen pruebas
evidentes que ponen de relieve, por
ejemplo, que los empleados de la
Generacién X e Y valoran mucho mas el
tiempo de ocio que los empleados de la
generacion del baby boom .

La atencion prestada a estos asuntos
también varia de una region a otra (véase
imagen 27). Los directivos de los mercados
emergentes son los mas propensos a
considerar los sueldos, las buenas técnicas
de gestién y la progresion profesional
como los mecanismos mas efectivos para
conservar y retener a los mejores
empleados.

“Mi objetivo es interactuar con los
empleados, clientes y proveedores de

la forma mds humana posible.”
Directivo de Alemania

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11 27
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Ademas de pagar unos sueldos generosos,
el 76% de las empresas familiares
encuestadas utiliza algun tipo de plan de

incentivos para retribuir a la alta direccion.

Los incentivos anuales siguen siendo los
mas habituales, al igual que sucedia en la
encuesta de 2007, pero el 22% de las
empresas cuenta ademas con planes de
compra de acciones, programas de
opciones sobre acciones y otros planes de
incentivo, muchos de los cuales han estado
en vigor desde hace mas de dos afios
(véase imagen 28). El pago de incentivos
anuales es especialmente habitual entre
las compaiiias de mayor tamaifio (77%).
Sin embargo, la mayoria de los
encuestados, con independencia del
tamarfio de la empresa en la que trabaje,
considera que este tipo de planes tienen un
efecto positivo.

Imagen 27: Las empresas procedentes de mercados emergentes suelen hacer mayor
hincapié en la importancia de contar con multiples férmulas para retener al personal

clave de la entidad
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Imagen 28: La férmula mas habitual de retribuir a la alta direccion es a través de un

“bonus” anual
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Las respuestas proporcionadas por los encuestados indican
claramente que la capacidad de gestionar de forma oportuna
las diferencias de opinion es ahora mas importante que
nunca. El porcentaje de empresas familiares que estan
experimentando tensiones ha aumentado de forma
significativa en los dltimos tres afios. Casi la mitad de los
participantes de nuestra encuesta confiesa que se han
producido discusiones sobre el rumbo que debe tomar el
negocio de cara al futuro, y casi dos de cada cinco
encuestados afirma que han discutido por el rendimiento de
los miembros de la familia contratados por la empresa. Casi
dos terceras partes de las empresas familiares encuestadas
también ha contratado a familiares sin que estos hayan
tenido que competir por sus puestos de trabajo con otros
candidatos externos, lo cual probablemente contribuya a
crear estas tensiones.

Sin embargo, menos de una tercera parte de las empresas
han introducido algun tipo de procedimiento para gestionar
las disputas y enfrentamientos que se puedan producir entre
los integrantes de la familia. Cuanto menor es la empresa 'y
menos afios lleva operando, mas probabilidades hay de que la
entidad no cuente con este tipo de mecanismos. Entre las
empresas (relativamente escasas) que si disponen de algtin
tipo de procedimiento de resolucion de conflictos, los mas
habituales son los acuerdos de accionistas, mientras que los
denominados “consejos de familia” eran los mecanismos mas
habituales para resolver enfrentamientos del negocio en la
encuesta realizada en 2007.



Tal y como hemos indicado en el prologo,  especialmente en las empresas con una el rumbo que ha de tomar el negocio en el

una empresa familiar es, trayectoria mayor, en las que es mas futuro, y el 36% sobre el rendimiento de
fundamentalmente, una combinacién de probable que alguno de los accionistasno  los miembros de la familia que trabajan en
tres entidades diferentes: la propia participe en el dia a dia de la gestion del la empresa. El 31% también ha discutido a
empresa, la familia asociada alamismay  negocio. quién se debe permitir trabajar en la

los propietarios. Los distintos intereses empresa y si los familiares que trabajan
que puedan tener las personas situadasen  Existen ciertos asuntos especialmente activamente en el negocio consultan lo
cada uno de los circulos tienden a criticos que suelen contribuir a crear suficiente al resto de la familia en las
solaparse, pero no son idénticos. Estas tensiones. E1 44% de los encuestados cuestiones relativas a la gestién de la
diferencias a veces generan conflictos, afirma que han discutido en relacién con entidad (véase imagen 29).

Imagen 29: Los desacuerdos sobre la estrategia a seguir en el futuro son la causa mas habitual de enfrentamientos
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por la entidad en el futuro

Rendimiento de los familiares que
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

“Espero que podamos seguir
habldndonos en lugar de darnos

punaladas por la espalda”
Encuestado del Reino Unido
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Nos encontramos de nuevo ante las
mismas cuestiones que provocaban los
mayores enfrentamientos en nuestra
encuesta anterior. Sin embargo, el
porcentaje de empresas familiares que
estan experimentando tensiones ha
aumentado de manera significativa, en
especial en relacién con la futura
estrategia del negocio y la capacidad de los
miembros de la familia para gestionarla.

El entorno econdémico puede que tenga
parte de culpa de este aumento de las
tensiones. Es probable que los accionistas
cuestionen con mas frecuencia el rumbo y
la gestion de la entidad, ahora que esta
atravesando momentos dificiles. Pero
algunos propietarios de empresas
familiares también parecen haber relajado
los criterios que utilizan a la hora de

decidir incorporar a familiares al negocio.
El 64% contrata a familiares sin exigirles
que compitan por el puesto con otros
candidatos externos, en comparacion con
el 43% registrado en la encuesta de 2007.
El trato preferente otorgado alos
familiares es especialmente habitual en las
entidades de menor tamafio y también
entre las empresas ubicadas en
Norteamérica.

Probablemente sea de entender que
muchos propietarios de empresas
familiares favorezcan a los miembros de
sus familias ahora que la recesién ha
dificultado a muchas personas la busqueda
de trabajo en el mercado. Las tasas de
desempleo se sittian en torno al 10% en
Estados Unidos y la mayoria de paises de la
eurozona, por ejemplo, y en algunos paises

Imagen 30: La mayor parte de las empresas no han adoptado ningun procedimiento
para resolver los conflictos que puedan surgir entre familiares.

No hemos implantado
ningun procedimiento
al respecto

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Si hemos implantado algin
procedimiento al respecto

se sitlia en niveles muy superiores a este .
Sin embargo, es precisamente en los
momentos dificiles cuando las empresas
necesitan a los mejores gestores.

Con independencia o no de que la
inestabilidad econdmica experimentada
en los tiltimos afios haya generado mas
tensiones, s6lo el 29% de las empresas
encuestadas — tan solo un 7,4% mas que en
2007 - han introducido procedimientos
para gestionar los conflictos y disputas que
puedan surgir entre los familiares (véase
imagen 30). Cuanto mas pequeiia es la
entidad y menor es su trayectoria
empresarial, mas probable es que la
entidad no disponga de este tipo de
procedimientos.

El niimero de empresas familiares que
dispone de mecanismos de resolucion de
conflictos no ha variado mucho desde
2007, sin embargo, si que ha habido
cambios en los procedimientos que
prefieren las empresas. En 2007, los
denominados “consejos de familia” eran
los procedimientos mas habituales para
resolver enfrentamientos relativos al
negocio; sin embargo, en la actualidad la
primera opcion son los acuerdos de
accionistas (véase imagen 31).

“Un enfrentamiento familiar puede

llevar a una empresa a la ruina”
Directivo de Brasil
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Imagen 31: Los acuerdos de accionistas, el consejo de familia y la mediacion son los

mecanismos mas habituales para resolver conflictos
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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El uso de mediadores ajenos a la familia/
empresa también se ha generalizado,
posiblemente porque recurrir a un
administrador independiente o sin poderes
ejecutivos o a un asesor independiente
para que acttie como parte imparcial
conlleva diversas ventajas. Por un lado,
constituye un foro neutral en el que los
enfrentados pueden plantear sus
diferencias sin verse intimidados; el
proceso es mas estructurado que el de una
tipica negociacion; y los resultados suelen
ser mas duraderos. Pero este tipo de
mediaciones siguen siendo una practica
habitual de los paises occidentales. En los
mercados emergentes, las empresas
familiares prefieren optar por los consejos
de familia o las constituciones familiares y
los acuerdos de accionistas (véase tabla 4).



Tabla 4: Los procedimientos de resolucién de conflictos elegidos
por las empresas familiares varian en funcion de la region

Mercados maduros Mercados emergentes

Acuerdo de accionistas (51%) Consejo de familia (60%)

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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Las regulaciones, los incentivos de los gobiernos y la
responsabilidad social corporativa son preocupaciones
constantes. ;Y cudl es la opinion de los encuestados en estas
cuestiones? La inmensa mayoria de los directivos de
empresas familiares indican que les gustaria que existiera un
régimen fiscal mas sencillo y que los impuestos fueran
menores. Mas de la mitad de ellos querria ver un entorno de
cumplimiento normativo mas estricto, al tiempo que muchos
de los encuestados tienen sus reservas sobre si los gobiernos
han tomado suficientes medidas para ayudar a la comunidad
empresarial durante la crisis. Este tipo de criticas son
especialmente duras en los mercados emergentes.

Sin embargo, son muchos mas los encuestados que se
muestran mas optimistas sobre la creciente importancia de la
responsabilidad social corporativa. Casi tres de cada cuatro
directivos encuestados afirma que ha tenido un impacto
positivo sobre sus empresas. Casi la mitad ya ha adoptado
cambios leves o importantes en sus entidades para ser
socialmente mas responsables y la mitad tiene previsto
hacerlo en los préximos dos afios.
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En las paginas anteriores hemos analizado
los principales asuntos comerciales y de
gestion a los que se enfrentan las empresas
familiares, y como resuelven las disputas
internas. Pero, ¢cudl es su actitud con
respecto a la regulacién y ala
responsabilidad social corporativa? Hemos
preguntado a los encuestados qué cambios
regulatorios agradecerian mas. Su

carga fiscal seria bastante o muy
importante para ellos (véase imagen 32).

Estos datos no son ninguna sorpresa, dado
que las normas fiscales en muchas
jurisdicciones son tremendamente
complejas. Doug Shulman, el maximo
responsable de la agencia tributaria de
Estados Unidos reconocia recientemente

Imagen 32: Los cambios fiscales encabezan la lista de cambios mas demandados

por la empresa familiar

14 2010
Reglas fiscales mas sencillas
y/0 menores impuestos
32 2007
-71-11 26 2010
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17 517 2010
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21 [ 15 2007
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Relativamente
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B Muy importante

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

principal prioridad es una mejora del
régimen fiscal, tal y como sucedia en la
encuesta realizada en 2007. Méas de cuatro
quintas partes de los directivos
encuestados afirman que una
simplificacion de las reglas del impuesto
sobre sociedades y/o una reduccién de la

que el codigo tributario estadounidense
“ya es cuatro veces mas largo que Guerray
Paz y no deja de crecer afio tras afio”,
mientras que el nuevo ministro de
economia y hacienda del Reino Unido,
George Osborne, comparaba las 11.000
paginas del codigo fiscal britanico a un

En familia. Encuesta mundial de la empresa familiar 2010/11

“bol de espagueti”, al crear un puesto
especificamente disefiado a simplificar el
régimen fiscal del pais en julio de 2010°.

Aun maés sorprendente resulta que el 56%
de los encuestados también esté a favor de
implantar un entorno de cumplimiento
normativo mas estricto en el &mbito
empresarial, una respuesta que tan solo
ocupaba el cuarto puesto entre las
prioridades de los encuestados hace tres
afios. El descalabro del sistema bancario
vivido en el afio 2008 puede que tenga
mucho que ver con esta respuesta; muchos
comentaristas y analistas han mencionado
que una de las causas principales de la
crisis financiera fue la existencia de una
regulacion obsoleta o inadecuada.
Asimismo, la mitad de los directivos
encuestados agradeceria una mayor ayuda
ala hora de estrechar lazos entre el
entorno académico y el empresarial a los
efectos de fomentar el desarrollo de
productos, mientras que el 37% se muestra
preocupado por obtener un mayor acceso a
los mercados de capital.

Es evidente que hay razones obvias por las
que relativamente pocos empresarios
estan interesados en sacar a bolsa sus
empresas en la actualidad. A pesar de que
el nimero de salidas a bolsa aumentd en el
primer semestre de 2010, la crisis de la
deuda publica en la eurozona, la
incertidumbre reinante en la actual fase de
recuperacion y el limitado acceso al crédito
han frenado el interés por acudir a nuevas
ofertas. Asimismo, los principales indices
bursétiles siguen situandose en niveles
muy por debajo de los registrados a finales
de 2006y a principios de 2007%.



La precaria situacion de la economia
mundial probablemente también explique
por qué sdlo el 24% de los encuestados
cree que sus gobiernos han tomado
medidas suficientes para apoyar a la
comunidad empresarial durante la crisis
(véase imagen 33). E147% considera que
las iniciativas que se han introducido son
“insuficientes”, mientras que el 24% las
considera “inapropiadas”. Las criticas son
especialmente duras en los mercados
emergentes, en donde solo el 17% de los
encuestados considera que sus gobiernos
han ayudado en suficiente medida (véase
tabla 5).

Sin embargo, la mayor parte de los
directivos se muestran mucho mas
optimistas con respecto a la creciente
importancia de la responsabilidad social
corporativa (RSC). Casi tres de cada cuatro
encuestados indica que la RSC ha tenido
un impacto bastante o muy constructivo en
sus empresas, mientras que los directivos
de empresas ubicadas en los mercados
emergentes se encuentran especialmente

Imagen 33. Los directivos de empresas familiares se muestran criticos con las
iniciativas de los gobiernos para ayudarles durante la crisis
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

Tabla 5: Los directivos de los mercados emergentes se muestran especialmente
descontentos con las iniciativas de sus gobiernos

_ Mercados maduros | Mercados emergentes

Las medidas son suficientes 26% 17%

optimistas (véase imagen 34). E1 48% de
los encuestados ya han realizado cambios
para adaptar la entidad a la RSC, mientras
que el 49% tiene previsto hacerlo en los
préximos dos arios (véase imagen 35). Los
encuestados reconocen que labrarse una
reputacion como empresa responsable
contribuye a diferenciarse de la
competencia; los clientes a menudo
favorecen a aquellos proveedores que

demuestran tener una elevada
consideracion por el medio ambiente. La
RSC puede ademas ayudar a la entidad a
mejorar su rendimiento mediante la
reduccién del consumo energético y de los
costes de gestion de residuos,
contribuyendo ademads al cumplimiento de
las nuevas leyes y restricciones adoptadas
al respecto e incluso desarrollando nuevos
productos y servicios.
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Imagen 34: La mayor parte de los directivos considera que la RSC ha tenido
un impacto positivo en el negocio

Impacto negativo h 4

Mi empresa no lleva a
cabo actividades de RSC 7
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o

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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Imagen 35: Muchas empresas ya han adoptado cambios inspirados en la
RSC, y muchas otras tienen previsto hacerlo durante los préximos dos afios
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011

“Quiero construir una empresa
prospera, que sea respetuosa con
el entorno, tanto en el plano social

como el ecologico”
Directivo de Francia
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Las respuestas recibidas durante el
desarrollo de la encuesta de este afio
muestran un panorama mas sombrio que
en 2007. Ha habido un buen ntiimero de
propietarios de empresas familiares que se
han referido a la época actual en términos
de “tratar de no hundirnos” y de “salir
vivos de la crisis”. También hemos
encontrado varios directivos cansados de
luchar que han expresado su deseo de
retirarse de la batalla con frases como
“aceptaria cualquier cosa que me
permitiera una jubilacién anticipada”, tal y
como comentaba el propietario de una
empresa en Malta.

Pero la mayor parte de los encuestados
estan decididos a seguir esforzandose y a
una parte de ellos les ha ido muy bien, con
independencia de la crisis. “En los dltimos
10 afios nuestra empresa se ha
multiplicado por 10, lo cual no estd nada
mal”, indicaba el propietario de una
entidad en Finlandia. Otros encuestados
cuentan también con actividades
“prosperas y rentables”, disfrutan de su
“éxito internacional” y tienen como
objetivo “seguir creciendo”. Muchos de
estos emprendedores estan ansiosos por
dejar como legado a sus hijos unas
empresas fuertes y saludables. “Creo que
en todo negocio familiar, la continuidad de
una generacioén a otra es lo que quiere todo
el mundo,” observa el propietario de una
entidad brasilefia.

Sin embargo, no todos se muestran igual
de confiados acerca de la capacidad de sus
herederos. “Las tiltimas generaciones no se
toman el puesto con tanta seriedad como
las anteriores”, afirma un directivo
canadiense. Por su parte, el propietario de
una empresa en Chipre también mostraba
serias dudas al respecto. “Creo que, si no
logro sacar a bolsa la empresa, terminara
por desaparecer”, comentaba. Sin
embargo, algunos sucesores se toman muy
en serio sus responsabilidades. “Quiero

seguir prestando el excepcional servicio y
la calidad de los productos que mi padre ha
venido ofreciendo en los tltimos 20 afios”,
afirmaba una persona que recientemente
habia sido nombrada maximo responsable
de una empresa familiar.

El deseo de dejar como legado un negocio
de éxito a los hijos no es ni mucho menos el
tnico tema que ha surgido en nuestras
conversaciones con propietarios de
empresas familiares de todo el mundo.
Muchos de ellos también hacen hincapié
en la importancia de la integridad
personal. El propietario de una empresa
japonesa mencionaba “la seriedad y la
integridad” como valores fundamentales,
por ejemplo. Del mismo modo, el
propietario de una entidad en EE.UU. se
mostraba orgulloso de “cumplir su
palabra”, mientras que un empresario de
Malta afirmaba que le gustaria ser
recordado como alguien que ha dirigido su
negocio “no como un empresario sino
como un caballero”.

Algunos empresarios se muestran
igualmente sensibilizados con su
aportacion a la sociedad en general. “Nos
gustaria que la sociedad nos percibiera
como una entidad ética con unos sélidos
principios morales”, afirmaba un
empresario danés, mientras que uno de los
encuestados espafioles explicaba que,
ademas de gestionar el negocio, su familia
cuenta con una “fundacion social”. Y este
empresario no es el tinico. “Donamos 50
millones de libras a obras benéficas el afio
pasado. Mi deseo es ofrecer a los jévenes
las mayores posibilidades que tengan a su
alcance”, decia uno de los principales
accionistas de una firma britanica.

Por supuesto, una filantropia de este tipo
solo es posible cuando una empresa va
bien —y las ambiciones comerciales han
estado muy presentes en los comentarios
que nos han proporcionado los

encuestados. “Quiero que mi empresa
crezca mucho mas, llegando por ejemplo a
multiplicarse por diez”, afirmaba un
empresario chipriota. Otros encuestados
hacian referencia a su deseo de impulsar la
facturacion y el beneficio, y crear un “valor
duradero”. Algunos de ellos también
reconocieron la aportacion realizada por
sus empleados. “Contamos con unos
empleados muy fieles y dedicados... Y eso
es algo que la competencia no puede
comprar”, afirmaba un directivo
canadiense. “El trabajo en equipo es més
importante que todo el dinero que tenemos
en el banco”, afirmaba un empresario de
Malta.

Sin embargo, resulta obvio que muchos
encuestados atribuyen gran parte de la
resistencia de sus empresas al hecho de
que sean entidades familiares. Hemos
encontrado unas pocas excepciones que
prefieren “distanciarse del modelo de
empresa familiar”, tal y como afirmaba
una persona. Pero para la mayoria de los
encuestados, formar parte de una empresa
familiar es una gran ventaja. Significa que
“concebimos el negocio desde la 6ptica del
largo plazo y no del corto plazo, lo cual nos
sirve de gran motivacion y nos da un sélido
posicionamiento”, explicaba un directivo
de Finlandia. “La unidad de nuestra
familia nos ha ayudado mucho. Nos
respetamos los unos a los otros y cada
persona tiene un perfil y un cometido
diferente”, afirmaba un encuestado
brasilefio.

Por tltimo, hemos optado por resumir las
aspiraciones de muchas de las 1.606
personas que han contribuido
generosamente a esta encuesta con las
palabras del propietario de una empresa
familiar danesa, que afirmaba: “Llevamos
78 afios operando en este negocio. Y
vamos a por los 100”.
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Nuestra encuesta abarca pequefias y medianas empresas
familiares de un total de 35 paises: Austria, Bahamas,
Bahrein, Barbados, Bélgica, Brasil, Canada, Chipre,
Dinamarca, Egipto, Finlandia, Francia, Alemania, Irlanda,
Italia, Kuwait, Jamaica, Japon,

Jordania, Malta, Paises Bajos, Noruega, Oman, Rusia, Arabia
Saudita, Sudafrica, Espafia, Suecia, Suiza, Siria, Trinidad y
Tobago, Turquia, Emiratos Arabes Unidos, Reino Unido y
Estados Unidos. Hemos entrevistado a los principales
directivos de 1.606 empresas que operan en 15 sectores
diferentes entre el 26 de mayo y el 17 de agosto de 2010.
Todos los encuestados han sido entrevistados mediante una
conversacion telefonica de 20 minutos de duracion, a
excepcion de los encuestados de Japén y Turquia, que fueron
entrevistados en persona. La encuesta ha sido coordinada por
PwC International Survey Unit, Belfast, nuestro centro de
excelencia global en materia de estudios de mercado, que ha
disefiado el cuestionario junto con los profesionales

e especializados en la empresa familiar de PwC.




Imagen 36: Participantes de la encuesta, por puesto ocupado en sus empresas
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Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
Nota: “Otro” incluye los cargos de “Presidente/Vicepresidente”, “
de la Sociedad, Miembro del Consejo o Accionista

E1 82% de las empresas incluidas en
nuestra encuesta estan activas desde hace
por lo menos 20 afios. De hecho, el 42% de
las entidades ha estado operativa desde
hace un minimo de 50 afios. E1 31% cuenta
con una plantilla superior a las 250
personas y el 28% genero unos ingresos

Presidente del Consejo”, Socio, Secretario

Imagen 37: Participantes de la encuesta, por sector
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extranjero, y el 31% opera en todo el
mundo. Las empresas de mayores
dimensiones son, por lo general, las que
mas afios llevan operando y son mas
propensas a exportar a otros paises. Sin
embargo, las compaiiias del sector
manufactureroy de bienes de consumo
tienden a ser especialmente activas en el
extranjero; el 61% Yy el 81%,
respectivamente, exportan productos o
Servicios a otros territorios.

Transporte y distribucion

[6)]

n

Quimica

Forestal, papel y embalaje

N

1 1

Restauracién y ocio

L

Servicios financieros

1

Agricultura

Inmobiliario

N

1 B

Servicios empresariales

L

Otros

%

|

o

10 20

Fuente: Encuesta de la empresa familiar de PwC 2010/2011
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Imagen 38: Paises a los que exportan sus productos y servicios
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Fuente: Encuesta de !a empresa familiar de PwC 2010/2011
Nota: “Otro” incluye Africa, Australia, Centroamérica y Sudamérica
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