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Las empresas familiares espafiolas ante el reto de la sucesién

La sucesion es uno de los hitos mas relevantes
en el devenir de las empresas familiares. La
continuidad del proyecto familiar y el mante-
nimiento del control del mismo desde el am-
bito de la familia propietaria dependen funda-
mentalmente del éxito de estos procesos, ya
sea a través de un relevo de liderazgo produ-
cido en el seno de la familia, como mediante
la cesion de la direccidon a personas ajenas a
la familia.

El presente estudio aborda el analisis de cémo
se enfrentan las empresas familiares espafio-
las a este proceso teniendo en cuenta los di-
ferentes enfoques adoptados por sus actuales
directores ejecutivos, o CEOs en funcion de su
perfil generacional, su situacién, formacién y
sus actitudes organizativas.

Este informe estd basado en la encuesta de
empresas familiares 2019 realizada por el pro-
yecto STEP (Successful Transgenerational En-
trepreneurship Practices - Practicas de Em-
prendimiento Transgeneracional Exitosas) y
que dispone de informacion de mas de 1800
empresas en todo el mundo. El estudio aborda
el desafio de la planificacion de la sucesion en
las empresas familiares respondiendo a las si-
guientes preguntas principales:

+ ¢COmo planean los lideres de las empre-
sas familiares su jubilacién personal y la
sucesion de la empresa?

+ ¢COmo impacta el cambio demografico en
la sucesion y el gobierno de las empresas
familiares?

« (Tienen diferentes estilos gerenciales y de
liderazgo los CEO que pertenecen a cohor-
tes demograficas mas jovenes, como los
Millennials?

Tres universidades espafiolas: la Universidad
Abat Oliba, la Universidad de Extremadura y
la Universidad de Valencia, han participado en
este estudio contribuyendo con una muestra
de mas de 110 empresas familiares espafio-
las.

El presente informe aborda estas preguntas
en el caso espafiol, y compara sus resultados
con el conjunto de la muestra mundial, asi
como con la muestra de empresas europeas y

con una seleccidn de paises europeos para los
gue se dispone de informacion suficiente.

Las principales conclusiones que se extraen
del estudio son las siguientes:

+ La gran mayoria (85%) de las empresas
familiares participantes tienen un grado
de identificaciéon y compromiso con el ne-
gocio medio (43%) o alto (42%).

+ Las empresas familiares espafiolas se si-
tuan entre las que menos utilizan meca-
nismos de gobierno corporativo para ges-
tionar sus proyectos, tales como los con-
sejos de administracion (12% de las em-
presas de la muestra).

+ Sin embargo, se encuentran entre las mas
activas en el uso de mecanismos de go-
bierno de la relacion empresa-familia. Se
recurre frecuentemente al uso de consul-
tores externos y se establecen con cierta
frecuencia acuerdos o politicas para ges-
tionar y resolver conflictos.

« Las empresas familiares espafolas mues-
tran un elevado grado de orientacién em-
prendedora en comparacion con el pro-
medio global. Destaca su orientacion
proactiva y su alto nivel de autonomia.

« Entre sus principales preocupaciones se
combinan aspectos practicos a corto
plazo, pero con implicaciones en la suce-
sion (presion fiscal), con otros orientados
a la competitividad futura (adaptacién a la
digitalizacién y las nuevas tecnologias).

« El 28% de las empresas familiares de la
muestra tiene un plan de sucesion formal,
y un 44% tiene claro lo que haria si se
produjese una sucesidon sobrevenida por
una emergencia.

« Ante una potencial sucesion, el 27% op-
taria por un relevo en la direcciéon por
parte de un miembro de la familia, y un
57% estima que esto es una posibilidad
factible. Solo un 16% piensan que es im-
probable que esto ocurra.

+ El criterio mas comun de eleccion del su-
cesor es el interés mostrado por las per-
sonas que son candidatas al puesto
(39%) y un 25% lo supedita a una deci-
sion del consejo.

« Un 37% de los actuales directivos ha
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reflexionado sobre su retirada y ha plani-
ficado su actividad posterior.

« Las nuevas generaciones de directivos
(generacion X y millennials) gozan de me-
jores niveles educativos.

« Las generaciones mas jovenes tienen in-
tencion de no prolongar sus carreras tanto
como los de las generaciones anteriores.

« El grupo en el que la reflexion sobre la re-
tirada es mas habitual es el de la genera-
cion de los baby boomers (43%), aungue
un tercio de los millennials y de los perte-
necientes a la generacion X también han
hecho planes al respecto.
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Caracterizacion de las empresas fami-
liares participantes en el estudio

Las empresas familiares espafiolas participan-
tes en este estudio pertenecen mayoritaria-
mente al sector servicios (69%). El 15% de
las ellas realiza su actividad en el sector pri-
mario y un 16% en el sector secundario (em-
presas manufactureras). Esta distribucion es
similar al peso de cada uno de éstos sectores
en el tejido empresarial espafol si bien hay
una representacion algo inferior del sector
manufacturero.

Figura 1. Distribucion de las empresas de la muestra se-
giin su sector de actividad (%)
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Fuente: Observatorio GECE y elaboracidn propia. STEP
Project. Global Survey 2019.

2a. Tamaiio empresarial

En cuanto al tamafio, las empresas de la
muestra se distribuyen del siguiente modo: La
mavyoria tiene un volumen de negocios inferior
a 5 millones de euros anuales (el 60%); un
20% factura entre 5 y 20 millones de euros
anuales; el 16% entre 20 y 250 millones de
euros al afio, y el resto, un 4%, tiene un vo-
lumen de facturacion superior a los 250 millo-
nes de euros al afio (Figura 2a).

Con respecto al nimero de empleados, un
43% tiene menos de 20 trabajadores, un 38%

dispone de una plantilla situada entre 21 y 100
trabajadores, un 14% emplea a mas de 100
pero a menos de 1.000 trabajadores, y por un
5% tiene mas de 1.000 trabajadores (Figura
2b). La muestra tiene, por tanto, un ligero
sesgo hacia empresas relativamente grandes.

Figura 2. Distribucion por tamaiio de las empresas parti-
cipantes en el estudio (%)
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Fuente: Observatorio GECE y elaboracién propia. STEP
Project. Global Survey 2019.
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2h. Perfil del lider familiar

La persona que ha respondido el cuestionario
en estas empresas ha sido el lider familiar mas
veterano de las mismas. En la mayoria de los

casos esta persona ocupa la posicion de CEO,
pero en los casos en los que el CEO no era de
la familia, el lider familiar entrevistado se si-
tuaba generalmente como el accionista princi-
pal, presidente del consejo de administracién,
o presidente del consejo de familia.

Figura 3. Caracteristicas de los lideres familiares particinantes en el estudio

a) Edad media, orden de nacimiento y género del
lider familiar
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

La edad media de las personas encuestadas es
de 45 afos, siendo en el 46% de los casos los
primogénitos de la familia. Un 24% de los en-
trevistados son mujeres, un porcentaje muy
en linea con el peso observado en otros estu-
dios para el género femenino en los 6rganos
de direccién en las empresas familiares espa-
folas, cuya representacion es todavia muy in-
ferior a la de los varones (Figura 3a).

Si atendemos a la generacion familiar (Figura
3b) a la que pertenecen los lideres entrevista-
dos, observamos que la generacién mayorita-
ria es la segunda, aunque en la muestra

encontramos respuestas de mas de cuatro ge-
neraciones: primera generacién (32%), se-
gunda (48%), tercera (13%), cuarta y si-
guientes (7%).

En cuanto a su ocupacion principal, de los 113
lideres encuestados, el 47% se dedica Unica-
mente a la alta direccién, mientras que el 53%
tiene mas de un rol en la empresa/familia (Fi-
gura 3c). Con referencia a su formacion, el
23% de los participantes posee una titulaciéon
universitaria, el 19% estudios de educacion
secundaria, el 15% ha cursado algun master,
el 13% tiene una diplomatura, el 12% tiene
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estudios de formacion profesional, y final-
mente, un 18% no se enmarca dentro de los
anteriores (Figura 3d).

2c. Grado de identificacion familiar con el ne-
gocio

Los procesos de sucesion se ven fuertemente
influidos por el nivel vinculacion que los prin-
cipales miembros de la familia tienen con la
empresa, en tanto en cuanto puede determi-
nar la preferencia por opciones que manten-
gan el grado de implicacion de los miembros
de la familia en las responsabilidades propias
de la propiedad, control (consejos de adminis-
tracion) y direccién (CEO y equipos de direc-
cion).

De acuerdo con los datos de este estudio, di-
cho grado de identificacién entre la familia y
el negocio es bastante homogéneo en la ma-
yor parte de las empresas familiares en el
mundo. A nivel mundial, el 41% de los CEO
tienen un alto nivel de identificacion familiar
con la empresa, mientras que el 47% tienen
un nivel medio (véase la Figura 4). En Espafia
los resultados son similares. El 42% de los
CEOs tienen un alto nivel de identificacion

familiar y el 43% un nivel medio, si bien cabe
sefialar que el porcentaje de empresas en las
que los miembros de la familia propietaria se
sienten poco identificados con la empresa fa-
miliar (15%) es uno de los mas altos de la
muestra, solo por debajo de América Latina y
Caribe.

2d. Estructuras de gohiermo

Otro de los aspectos relevantes para afrontar
los procesos de sucesion en la empresa fami-
liar es la disposicion de estructuras de go-
bierno, tanto de tipo corporativo, como de la
relacion familia-empresa que ayuden en los
procesos de preparacion de los futuros lideres,
identificacion de sucesores y valoracion de la
conveniencia de la incorporacion de los miem-
bros de la familia a la empresa.

Estos mecanismos proporcionan foros conve-
nientes para que se produzca una reflexion
adecuada para la empresa familiar, de vital
importancia para su sostenibilidad a largo
plazo del proyecto familiar. La gobernanza fa-
miliar, a través de procesos y estructuras,
apoya la comunicaciéon entre los miembros de
la familia y les ayuda a definir quiénes son
como grupo y qué quieren lograr.

Figura 4. Grado de identificacion con Ia empresa de los miembros de la familia (%)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.
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Figura 5. Namero de mecanismos de gobierno utilizados en el ambito corporativo y familiar (promedio)
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Fuente: Elaboracidon propia. STEP Project. Global Survey 2019.

Un aspecto destacable del caso espaiol es que
las empresas familiares tienden a utilizar, en
promedio, un menor numero de dérganos y
practicas de gobierno de tipo corporativo (en-
tre los que se incluyen la existencia de conse-
jos de administracion, consejos consultivos,
presencia de externos o independientes en los
consejos, planes de relevo o de igualdad en
los 6rganos de gestion...) que las empresas fa-
miliares de otras partes del mundo. Las em-
presas espafiolas utilizan, de media, un total
de 1,96 mecanismos o practicas de gobierno
corporativo, frente a los 2,11 mecanismos uti-
lizados por las empresas a nivel global. El caso
europeo se aproxima al espafol en este am-
bito con un promedio de 2,01 mecanismos de
gobierno utilizados.

Sin embargo, las empresas familiares espafio-
las se muestran mas activas que la media en
cuanto a la adopcion de mecanismos de go-
bierno de la relacion empresa-familia. En Es-
pana, la organizacidon familiar se articula con
un promedio de 2.64 mecanismos de gobierno
(por ejemplo: constitucién o protocolo fami-
liar, reuniones familiares formales; consejos
de familia, o el uso de consultores externos).
El area en la que se utiliza un mayor nimero
de opciones es Latinoamérica y Caribe, que
superan el caso espafiol con un total de 2.73
mecanismos utilizados.

La figura 5 analiza con mayor detalle el uso de
mecanismos de gobierno corporativo en el
caso espainol. Puede observarse que el 50%
de las empresas utiliza Unicamente uno de los
mecanismos de gobierno corporativo plantea-
dos, mientras que un 23% de ellas recurren a
la combinacién de 3 o mas.

Las diferentes herramientas de gobierno cor-
porativo no se utilizan con la misma frecuencia
en todas las regiones (Figura 6). Las politicas
de igualdad y de apertura al liderazgo feme-
nino destacan sobre otros aspectos considera-
dos en las cuatro regiones que se han estu-
diado. En el caso de Espafa, este aspecto se
sitla por encima del promedio, alcanzando un
uso del 36%.

Los mecanismos y practicas que le siguen en
funcién de su frecuencia de uso, son los planes
formales de sucesion (15% de las empresas)
y el establecimiento de consejos de adminis-
tracién formales (12% de los casos), junto con
los acuerdos legales entre accionistas o acuer-
dos estatutarios (12%). La incorporacion de
consejeros externos en el consejo de adminis-
tracion se sitla en el 8%, mientras que el es-
tablecimiento de una junta de accionistas o de
limites de edad para los miembros de los 6r-
ganos de gobierno se dan en un 5% de las
empresas entrevistadas.
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Con respecto al gobierno de la familia, las em-
presas familiares pueden implementar dife-
rentes herramientas (Figura 7). La tendencia
global muestra que el 24% de las empresas
familiares espafolas recurre al uso de consul-
tores externos profesionales para asesorarse
en estos aspectos (muy en la linea de la ten-
dencia global, que se sitla en un 25%).

Un 16% de las empresas espafiolas encuesta-
das se han dotado de una politica de empleo

familiar y un 14% dispone de politicas o
acuerdos orientados a la resolucién de conflic-
tos. El 12% han limitado la edad de jubilaciéon
del CEO, y un 9% han establecido cual es la
misién de la familia. A pesar de su fuerte no-
toriedad, los protocolos y los consejos de fa-
milia (o reuniones familiares formales) asi
como las asambleas familiares se situan entre
las herramientas menos utilizadas en el am-
bito de la organizacion de la relacién empresa-
familia.

Figura 6. Mecanismos de gobierno mas utilizados en el amhito corporativo (nromedio)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.
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Figura 7. Mecanismos e gobierno familiar utilizados (porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

Al preguntar a los lideres familiares empresa-
riales sobre su percepcién de la necesidad de
cambiar las herramientas de gobernanza, en
Espafia el 73% considera que no existe una
necesidad apremiante de abordar cambios.
Este dato contrasta con la percepcidon obser-
vada a nivel global, donde el 50% considera
estar satisfecho, mientras que el otro 50%
considera necesario un cambio para lograr un
mayor crecimiento. Por su parte, Latinoamé-
rica y la Regién del Caribe si apuestan fuerte-
mente por una necesidad de cambio en la es-
tructura de gobierno familiar.

El comportamiento estratégico y la orientacion
de la empresa es también un elemento rele-
vante que determina el modo en que se afron-
tan los retos en las organizaciones familiares.
En este sentido, mantener viva la orientacion
profesional y proyectarla hacia las

generaciones futuras es uno de los aspectos
clave para sostener la empresa familiar a tra-
vés del tiempo.

Asi, una de las actitudes empresariales que
mas influyen en el comportamiento de las em-
presas familiares es su orientacion emprende-
dora. Esta orientacion se entiende como el
conjunto de procesos, practicas y actividades
de toma de decisiones que fomentan el em-
prendimiento. Dicha orientacion emprende-
dora (OE) se caracteriza por las siguientes
cualidades: una propension a actuar de ma-
nera autonoma (autonomia), la voluntad de
innovar (innovacién) y asumir riesgos (ries-
gos), una tendencia a actuar de manera rela-
tivamente agresiva frente a los competidores
(agresividad competitiva) y a ser proactivo en
relacion con las oportunidades del mercado
(proactividad).
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2e. Orientacion emprendedora

A nivel global, en una escala de 1 a 5, las em-
presas familiares muestran niveles medios de
Orientacion Emprendedora (figura 9). Esta
orientacién se muestra mas elevada en las re-
giones del mundo caracterizadas por un ma-
yor dinamismo y potencial de desarrollo del
mercado, lo que sugiere que las empresas fa-
miliares se  activan mas ante las

oportunidades de crecimiento en dichas regio-
nes frente al promedio del resto del mundo.

En el caso espanol, la orientacién emprende-
dora de las empresas familiares se situa cla-
ramente por encima del promedio del grupo
de Europa y Asia Central, con valores que se
sitian incluso ligeramente por encima de la
media global.

Figura 8. Empresas que consideran necesario realizar cambios en los mecanismos de gohierno familiar (%)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

Figura 9. Orientacion emprendedora de las empresas familiares en diferentes zonas. Escalade1a 5.
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Centrando la atencidon en las empresas fami-
liares espafiolas, y entrando a valorar los di-
ferentes componentes de la Orientacion Em-
prendedora (figura 10), observamos que la
asuncion de riesgos y la agresividad competi-
tiva estan en niveles mas bajos que el resto
de aspectos, lo que sugiere que las empresas
familiares ponen algo menos de énfasis en es-
tos componentes. Por el contrario, destaca el
comportamiento proactivo de las empresas fa-
miliares espafiolas como atributo mas desta-
cado, mostrando la importancia que le dan los
lideres espafioles a desarrollar un comporta-
miento anticipador y abierto al cambio.

21. Evolucion reciente y principales preocupa-
ciones

El crecimiento en ventas y beneficios de las
empresas familiares entrevistadas en los ulti-
mos tres afios se sitla, a nivel global, en torno
al 24% en ventas y al 22% en ganancias

(figura 11). En el caso espafiol, estas cifras
son sensiblemente inferiores, y se sitlan en
un 16% de crecimiento en ventasy en un 15%
de crecimiento en beneficios en los Ultimos
tres afios.

Entre las principales preocupaciones de las
empresas familiares espafolas (figura 12), se
encuentra la carga impositiva, mencionada
por un 17% de las empresas, el reto que con-
llevan los cambios tecnoldgicos, concreta-
mente la transformacion digital y las nuevas
tecnologias, sefalados por un 14% de los en-
trevistados.

Otros retos mencionados se relacionan con la
disponibilidad de talento (13% de menciones),
los cambios legislativos (11%), las politicas
relacionadas con el cambio climatico (8%), las
tendencias en las cadenas de suministro
(8%), o la ciberseguridad (7%). Cierran la
lista la inclusién y la diversidad (3%) y el re-
torno del territorialismo (2%).

Figura 10. Dimensiones de Ia orientacion emprendedora de las empresas espaiiolas. Escalade 1a 5.
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.
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Figura 11. Crecimiento en ventas y heneficios en los iltimos tres aiios (porcentaje).
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Fuente: Elaboracidn propia. STEP Project. Global Survey 2019.

Figura 12. Principales preocupaciones de las empresas familiares espaiiolas
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Fuente: Elaboracion propia. STEP Project. Global Survey 2019.
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3.

La sucesion en las empresas familiares
espaiiolas

3a. Planificacion del proceso

Disponer de un plan de sucesion implemen-
tado sugiere que los lideres de las empresas
familiares han tomado consciencia de la im-
portancia de preparar anticipadamente el pro-
ceso de sucesion, y que dicho proceso se
pueda desarrollar mediante criterios razona-
dos y de modo profesional.

Los resultados de este estudio indican que un
28% de las empresas familiares espafiolas tie-
nen previsto un plan de sucesion. Visto desde
otro angulo, mas de un 70% de los lideres ac-
tuales de las empresas familiares admite no
tener no tener un plan de sucesién. Estas ci-
fras son muy similares para los lideres euro-
peos, los latinoamericanos y, en su conjunto,
para los de toda la muestra global de este es-
tudio (figura 13).

Figura 13. Existencia de un plan de sucesion en las em-
presas familiares (porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey
20109.

En cambio, cuando se pregunta si la empresa
cuenta con un plan de emergencia en el caso
de que suceda un hecho inesperado que

obligue a sustituir al directivo actual, las dife-
rencias entre las que si disponen de él y las
que no lo tienen no se reducen sensiblemente
(figura 14). En Espafia el 44% de los lideres
dice que si disponen de un plan de emergen-
cia, mientras que el 56% asegura no disponer
de ningun tipo de plan.

En Latinoamérica por el contrario la mayor
parte de las organizaciones (un 63% de las
empresas encuestadas) aseguran que dispo-
nen planes sucesorios de emergencia. Mas
igualados son los resultados globales y de las
empresas europeas en las que aquellos que
dicen disponer de estos planes de emergencia
se situan en torno al 50%.

Figura 14. Presencia de planes de emergencia en las em-
presas familiares (norcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey
2019.

3h. Continuidad de control familiar

Una de las principales decisiones con relacion
a los procesos de sucesion se refiere a la po-
sibilidad (o no) de que el proximo directivo
principal de la empresa sea un miembro de la
familia.

En el caso espafiol, un 67% lideres entrevis-
tados valoran esta probabilidad con un nivel
medio (figura 15), mientras que un 16% con-
sideran que dicha probabilidad es baja, frente
a un 27% que la califican como alta. La orien-
tacion hacia la continuidad familiar es, por
tanto, relativamente elevada.
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Figura 15. Probabilidad de gue el proximo CEO sea un 3c. Criterios de sucesion considerados
miembro de la familia (porcentaje)

Para comprender mejor como se seleccionara
al proximo CEOQ, se pregunté a los lideres em-
presariales sobre los aspectos mas valorados
en este proceso (figura 16).

16%

El criterio mas frecuentemente considerado en
las empresas familiares espafiolas es la eva-
luacidén del grado de interés que el sucesor de-
muestra en el negocio (aspecto considerado
en el 39% de las empresas). El segundo crite-
57% rio mas frecuente esta relacionado con el con-
senso alcanzado por los érganos de gobierno
o directivos de la empresa (25% de los casos).
La eleccion del candidato mejor cualificado se

Probabilidad baja Probabilidad media . o .
= Probabilidad alta menciona en el 19% de las empresas, mien-
tras que un 12% reconocen que la primogeni-
Fuente: Elaboracion propia. STEP Project. Global Survey tura se mantiene como un criterio relevante.
20109. El resto de las respuestas incluyen el uso de

empresas de busqueda externas (3%) y otros
criterios no especificados (4%).

Figura 16. Frecuencia con la que se consideran diferentes criterios para la seleccion del sucesor.
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

3d. Tipo de salto gyeneracional



Las empresas familiares espafiolas ante el reto de la sucesién

16

Lo mas habitual es que los procesos de suce-
sion del CEO en una empresa familiar sean li-
neales, lo que implica la transferencia del lide-
razgo de la empresa desde un miembro fami-
liar de la generacidn actual a uno que perte-
nece a la generacion inmediatamente poste-
rior. Sin embargo, la sucesién no siempre es
un proceso lineal y es posible encontrar, al
menos, cuatro tipos diferentes:

+ Sucesion lineal: transferencia del lide-
razgo desde la generacién actual hacia la
inmediatamente posterior

» Sucesion discontinua: transferencia del li-
derazgo desde la generacion actual hacia
una tercera generacién saltando la inme-
diatamente posterior

« Sucesion intrageneracional: transferencia
del liderazgo desde la generacién actual
hacia personas que pertenecen a la
misma generacion

+ Sucesion inversa: sucesién que pasa de la
generacion actual hacia otra anterior

En Espafa el proceso de sucesién mas comun
es mediante la sucesion lineal (figura 17), con
un 45% de los casos, seguida de la sucesion
discontinua que se produce en un 32% de los
casos. Las sucesiones intrageneracionales se
dan en un 13% de las situaciones, y la suce-
sion inversa esta presente en un 10% de los
casos.

Figura 11. Tipos de saltos generacionales en los procesos de sucesion (distribucion porcentual).
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

3e. Planes para la jubilacion de los lideres ac-
tuales

Con una esperanza de vida creciente y, cada
vez, mayor calidad de vida, los planes de

jubilacion personales y profesionales se vuel-
ven mas importantes para las empresas fami-
liares, y afectan de modo determinante a los
procesos de sucesion.
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En este apartado queremos entender a qué
edad planean jubilarse los lideres empresaria-
les actuales de las empresas familiares parti-
cipantes, asi como saber si tienen un plan per-
sonal de jubilacidon, y a qué planean dedicar su
tiempo tras la jubilacion.

Con respecto a los planes para la jubilacion,
en Espafia, el 37% de los lideres entrevistados
asegura disponer de un plan premeditado res-
pecto a su jubilacién. Si comparamos los datos
con los de otros paises de la UE podemos ver
que en Alemania esta cifra asciende hasta el
60%; mientras que Italia es el pais en el que
menos se planifica la jubilacién, con una re-
presentacion del 13%.

Figura 18. Porcentaje de lideres gue declara haher plani-
ficado su jubilacion (porcentajel.
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey
20109.

Como es razonable, la mayor parte de los di-
rectivos europeos encuestados, un 72% del
total, planea jubilarse entre los 61 y los 70.
Cabe sefalar que un 4% de los directivos tiene
intencion de retirarse antes de cumplir los 50
afios; mientras que un 17% de ellos planea
jubilarse después de los 70 afios. Es destaca-
ble esta cifra, pues supone un porcentaje bas-
tante elevado de directivos que pretenden
alargar notablemente su periodo de perma-
nencia en el cargo. La mayor longevidad y ca-
lidad de vida de la sociedad actual puede estar
prolongando la permanencia en los cargos, si
bien esto conlleva riesgos de pérdida de

motivacion e interés por parte de los poten-
ciales sucesores.

Figura 19. Edad prevista de jubilacion de los lideres ac-
tuales (Europal [porcentajes)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey
2019.

Por ultimo, cuando se pregunta a los lideres
empresariales espafioles sobre las actividades
que planean llevar a cabo una vez jubilados,
predominan las intenciones relacionadas con
actividades de tipo personal y familiar (figura
20). La mayoria de ellos declara que piensa
pasar tiempo con su familia (23% de los par-
ticipantes), seguido de viajar (20%) y de dis-
frutar del tiempo de ocio (15%). Entre las ac-
tividades relacionadas con el ambito laboral,
un 15% indica que desea aprovechar su expe-
riencia para realizar actividades de consulto-
ria, bien para la empresa familiar o para ter-
ceros, mientras que un 9% desea buscar nue-
vas oportunidades de negocio. Un 8% desea
desarrollar las actividades filantrépicas de la
familia y un 7% mantener un papel como con-
sejero en el negocio familiar.

A nivel europeo las respuestas son practica-
mente idénticas, con una pequena diferencia
a favor de viajar por delante de pasar tiempo
con la familia. Asimismo, los lideres europeos
dan algo mas de peso al rol consultivo y el pa-
pel de consejero en el negocio familiar.
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1.

Diferentes perspectivas generaciona-
les frente a la sucesion

Los cambios generacionales afectan a la forma
en que los lideres de las empresas familiares
administran sus empresas y abordan los pro-
cesos de sucesion y gobernanza. Cada cohorte
demogriéfica tiene su propio enfoque hacia la
vida y el trabajo, redefiniendo profundamente
el status quo de las familias y sus negocios.

En este apartado identificamos la cohorte de-
mografica a la que pertenecen los actuales li-
deres espafioles de las empresas familiares

con el objeto de entender mejor como dichos
cambios impactan en las familias empresarias
en la era moderna.

4a. Cohortes demograficas: de la generacion
silenciosa a los millennials

Los lideres familiares que han participado en
este estudio pertenecen a cuatro generaciones
diferentes:

+ Generacion silenciosa. Se refiere a las
personas nacidas antes de la finalizacion
de la segunda guerra mundial, aproxima-
damente entre 1929 y 1945,

Figura 20. Planes declarados por los lideres respecto a su actividad después de Ia jubilacion (Espaiia y Europa)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

« Baby boomers. Incluye a los nacidos con
posterioridad a la Segunda Guerra Mun-
dial, entre los afos 1946 y 1964. Esta
etapa se caracterizé por un inusual

incremento de la tasa de natalidad en di-
ferentes paises, dando nombre al feno-
meno denominado baby boom.

+ Generacion X. Se refiere a las personas
nacidas desde la segunda mitad de los
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afios 60, hasta principios de los afios 80
del siglo XX.

« Millennials o Generacion Y. Incluye a
los individuos nacidos desde los afios 80
del pasado siglo, hasta mediados de los
90.

La mayor parte de los directivos (CEOs) en-
cuestados pertenecen a la generacion de los
Baby Boomers, comprendida entre los afos
1946 y 1964, es decir, que en la actualidad
estos individuos tienen una edad comprendida
entre los 56 y 74 afios. Le siguen la Genera-
cion X, con un 33% de los casos, la generacion
Millennial, representada en un 17% de los en-
trevistados y, por ultimo, se sitla la genera-
cion silenciosa con un 3% de los casos. Estos
ultimos directivos tienen actualmente mas de
80 afios (Véase la figura 21).

Con respecto a su nivel formativo (figura 22),
los pertenecientes a la Generacién X son los
mejor formados, puesto que es la generacion
en la que se observa un mayor porcentaje de
graduados universitarios y de lideres con es-
tudios de Master. Le sigue la Generacion Mi-
llennials, en la que el grado minimo de los di-
rectivos es la formacién profesional. Este in-
cremento de los niveles formativos esta fuer-
temente influido por la evolucién de las politi-
cas educativas del estado, ya que desde los
afnos 90 la educaciéon secundaria paso a ser
obligatoria para todos los alumnos.

La Generacién Baby Boomers presenta mas
directivos con formacion secundaria, aunque
el 35% de ellos estan en posesion de un titulo
de licenciatura o grado Universitario.

Figura 21. Distribucion por cohortes demograficas de los lideres espaiioles entrevistados (norcentaje)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

Figura 22. Nivel de estudios de los lideres de empresas familiares participantes segiin su cohorte demografica (por-

centajes)
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019

Figura 23. Modos de acceso al puesto de lider por generaciones.
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4h. Acceso a la posicion de liderazgo en la em-
presa familiar

Los lideres pertenecientes a la Generacidn Si-
lenciosa declararon que su acceso al puesto se
produjo principalmente a través de una suce-
sion intrageneracional. Por su parte, la gene-
racion de los Baby Boomers lo hizo mayorita-
riamente mediante procesos de sucesion li-
neal, asi como procesos de sucesion intrage-
neracional e inversa. Por su parte, la genera-
cion X y la generacién Milennials han seguido
principalmente procesos de sucesion disconti-
nua.

4c¢. Planes de jubilacion segiin Ia cohorte de-
mografica

Uno de los aspectos en los que se observa una
mayor diversidad de perspectivas entre dife-
rentes grupos generacionales es el relativo a
los planes que los lideres tienen con respecto
a su jubilacion. En el caso de los lideres de

empresas familiares espafolas, una quinta
parte de los integrantes de la generacion Mi-
llennial valora la posibilidad de jubilarse a una
edad temprana, inferior a los 50 afios (véase
la figura 24), si bien la mayoria (63%) fija su
horizonte en las edades habituales de jubila-
cion y un 11% incluso mas lejos. Por su parte,
solo un 5% de los lideres pertenecientes a la
generacion X considera alargar su permanen-
cia en el cargo mas allad de los 70 afios. Por el
contrario, uno de cada cinco baby boomers,
cuyas edades se sitlan ya entre 45 y los 75
afios, planea jubilarse a una edad superior a
los 70 afios.

Si comparamos esos datos con los del con-
junto de empresas europeas (figura 25), po-
demos observar que los resultados son simi-
lares. Los millennials y la generacién X tienen
mayor predisposicion a jubilarse antes de 60
anos; y casi un 30% de la generacion de los
baby boomers piensa jubilarse una vez supe-
rados los 70 afios.

Figura 24. Edad planeada de jubilacion por generaciones. Espaiia
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.
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Figura 25. Edad planeada de jubilacion por generaciones. Europa
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey 2019.

Con respecto a la reflexidon realizada por los
lideres entrevistados sobre la ocupacion de su
tiempo después de la retirada, existen algunas
diferencias entre las diferentes generaciones
(figura 26). Los miembros de la generacion si-
lenciosa que siguen todavia al mando de sus
empresas no han realizado esta reflexion. Su
vida gira alrededor de la empresa y no pare-
cen tener planes de modificar sus habitos de
vida.

Un 43% de los baby boomers (generacion mas
proxima a la edad de jubilacion legal) han re-
flexionado sobre como ocupar su tiempo tras
la retirada.

Comparativamente, alrededor de un tercio de
los mas jévenes (Gen X y Millennials) han re-
flexionado sobre estos aspectos. Estas gene-
raciones estan mas lejos del momento de ju-
bilacion habitual, pero tienen unas expectati-
vas de retirada mas tempranas, por lo que
esta reflexion resulta oportuna cuanto antes.

Figura 26. Preparacion de la actividad tras la retirada
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Fuente: Elaboracién propia. STEP Project. Global Survey
2019.
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Figura 21. Relacion entre Ia existencia de plan de suce-
sion y preparacion de Ia retirada (%)
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Fuente: Elaboracion propia. STEP Project. Global Survey
20109.

Ademas, dicha reflexién parece verse favore-
cida por la existencia de planes de sucesion
(figura 27).

La existencia de un plan de sucesion formal en
la empresa, incrementa la posibilidad de que
el directivo actual reflexione sobre sus planes
de futuro (El porcentaje de directivos que pre-
paran su retirada es 11 puntos mas elevado).
Esto contribuye a que se preparen individual-
mente y se eviten atrincheramientos que difi-
culten los procesos de sucesion.

El ambicioso estudio realizado por el proyecto
STEP a nivel global ha abordado el modo en
gue los cambios generacionales y sociales esta
influyendo en el modo en que se afrontan los
procesos de sucesion en las empresas familia-
res en todo el mundo.

Los resultados obtenidos muestran que el
alargamiento de la esperanza de vida no pa-
rece estar retardando sustancialmente las in-
tenciones de relevo generacional entre las ge-
neraciones que actualmente se encuentran al
mando (especialmente la generaciéon de Baby
Boomers y la generaciéon X). En estos casos,

alrededor del 70% de los lideres entrevistados
asegura tener intencidn de retirarse entre los
60 vy los 70 afios, si bien los mas jovenes estan
menos predispuestos a alargar su carrera por
encima de los 70 afios (5% de los miembros
de la generacion X, frente al 28% de los baby
boomers)

La jubilacién del directivo de la empresa con-
lleva un proceso sucesorio que, desde el punto
de vista empresarial debe de hacerse de forma
gradual y natural. La planificacién de esta su-
cesion ayuda a los directivos salientes a pre-
parar su salida, y mejora la eficacia de los pro-
cesos de transicién.

Las empresas familiares espafiolas se sitlan
en la media internacional respecto a la exis-
tencia de planes de sucesion (28% en Espafia,
al igual que en Europa y Latinoamérica, frente
al 30% global).

Sin embargo, se encuentran peor dotadas de
estructuras y mecanismos de gobierno corpo-
rativo que pueden ayudar en estos procesos
(consejos de administracion, existencia de
consejeros externos, etc.). Por el contrario,
disponen de una orientacién mas fuerte hacia
la estructuraciéon del gobierno familiar, que
puede ayudar a orientar y consensuar los pro-
cesos de sucesion y a fomentar la participa-
cién de la familia y su implicacion en las futu-
ras etapas del proyecto empresarial.
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