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Negocios familiares de nueva generacion

SOBRE LA ENCUESTA

Del 8 de enero al 28 de febrero de 2018, el Centro de Negocios Familiares de Deloitte entrevist6é a 575
lideres de empresas familiares de siguiente generacién en 52 paises mediante una encuesta en linea. Se
considero que los lideres de “siguiente generaciéon” son los que han asumido el liderazgo de su empresa
en los ultimos tres afios, o que se espera que lo hagan en los proximos tres afos.

De las empresas familiares que participaron en la encuesta, el 51% tuvo un ingreso anual de menos de
50 millones de euros (mde), el 33% obtuvo entre 50 y 250 mde y el 16% tuvo un ingreso anual superior
a 250 mde.

Sélo el 11% de las compafiias se establecieron hace menos de 20 afios. Casi el 36% se establecio entre
20y 49 afos atras, el 37% se establecié entre 50 y 100 afios atras, y el 15% se establecié hace mas de
un siglo.

La mayoria de los encuestados (53%) representaba la segunda generacién de lideres de empresas
familiares, el 29% representaba la tercera generacion y el 18% la cuarta generaciéon o mas.

Algunas de las cifras porcentuales en los cuadros que se presentan a lo largo de este informe pueden
no sumar 100%, debido al redondeo o porque los encuestados tenian la opcién de elegir mas de una
respuesta.

Deloitte Private se enfoca en atender a empresas de propiedad familiar y busca abordar las
oportunidades y desafios Unicos de las empresas familiares. Brindamos servicios de auditoria
y seguros, impuestos, consultoria y asesoria financiera y de riesgos diseflados para empresas

familiares. Ayudamos a la actual y la siguiente generacién de lideres empresariales familiares para
que lleven orientacién a sus empresas en su camino hacia adelante en tiempos dificiles. Lea mas
sobre el Centro de Negocios Familiares de Deloitte en www.deloitte.com .
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Prologo

AS empresas familiares conforman una parte importante

de la economia global y crean alrededor del 70 al 90% del

PBI mundial al ano. Son clientes importantes para Deloitte

y estamos orgullosos de mantener un compromiso continuo con

el segmento de negocios familiares, con un enfoque especial en
la siguiente generacion de lideres empresariales familiares.

Participamos en un didlogo continuo con lideres

empresariales familiares, actuales y de siguiente generacion, y

encontramos que estos lideres tienen un interés considerable

en “temas de actualidad”, tales como, la digitalizacion y la Mennolt Beelen
disrupcion (el tema del informe de empresas familiares de la Co-lider global de Deloitte Private
siguiente generacion del afio pasado). Este afo, informamos Deloitte Paises Bajos

sobre otro tema de gran interés: las formas en que las empresas
familiares se estan adaptando a los continuos cambios que
ocurren dentro y entre los ecosistemas empresariales de hoy.
Por “ecosistemas empresariales” nos referimos a redes
interdependientes de negocios y otras organizaciones que
interactiian para crear valor. Histéricamente, la mayoria de
las empresas familiares han operado dentro de redes estables
de colaboradores confiables. Pero a través de geografias y
sectores, los ecosistemas empresariales en su conjunto estan
evolucionando para volverse mas amplios, fluidos y complejos
de lo que las empresas familiares pueden estar acostumbradas. Mark Whitmore

Los roles, las relaciones y los modos de interaccién estan Co-lider global de Deloitte Private
cambiando de maneras que amenazan con hacer que las Deloitte Canada

ventajas competitivas tradicionales de las empresas familiares,
si no se vuelvan obsoletas, al menos tengan una base menos
solida para el éxito.

Encontramos que las empresas familiares reconocen que
hay oportunidades para beneficiarse de los ecosistemas mas
amplios dentro de los cuales operan. Al mismo tiempo, no nece-
sariamente saben como o en qué medida se deben buscar estas
oportunidades. Son conscientes de la necesidad de mantener su
cultura y tradiciones familiares, y por supuesto la tradiciéon de
la confianza, pero también comprenden la necesidad de formar
nuevos tipos de relaciones comerciales para prosperar en un en-
torno que cambia continuamente.

Esperamos que las opiniones expuestas en este informe
sean informativas y valiosas. Para analizar cualquier aspecto
especifico de este informe, comuniquese con uno de nuestros
lideres empresariales familiares de Deloitte, cuyas direcciones
de correo electrénico se encuentran al final de este documento.
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Hallazgos clave

Los ecosistemas ofrecen Los lideres valoran la propiedad
oportunidades para el de los activos y la propiedad
crecimiento y la innovacion intelectual (PI), lo que puede

 En general, los lideres empresariales familiares generar una p referencia por

de la siguiente generacion creen que estan bien las a dq uisiciones
posicionados para adaptarse a un panorama

empresarial en rapida evolucion. » Los lideres empresariales familiares de la
« El 56% ve oportunidades para aprovechar sus siguiente generacion tienden a ser posesivos con

ecosistemas empresariales para hacer crecer respecto a la propiedad intelectual.

su empresa. « Las adquisiciones fueron el tipo de transaccion
« El 50 % cree que sus ecosistemas empresariales mas frecuente para la expansion.

ofrecen la oportunidad de mejorar las
capacidades de innovacion de su empresa.

Los lideres pueden necesitar
educar a sus familias sobre el
potencial de la transformacién
digital

Las interacciones con terceros
han aumentado y la innovacién
es un objetivo clave

« El 65% de los lideres empresariales familiares « El 26% de los encuestados tiene una estrategia
de la siguiente generacion han aumentado solida para la transformacion digital; otro 35%
sus interacciones con terceros en los ultimos dijo que su estrategia digital es bastante reciente.
tres afios. « La conciencia digital entre los lideres

« La mayoria estan acostumbrados a trabajar en empresariales familiares de la siguiente
asociaciones para la innovacion: generacion es alta, pero otros miembros de

- El 6% siempre se asocia con otros para la la familia pueden no ser tan conscientes de
innovacion y el 37% lo hace con frecuencia. las oportunidades que pueden aportar las
- El49% trabajara con cualquier organizaciéon tecnologias digitales.

que tenga una buena idea.
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Empresas familiares

Un tiempo de transicion

ARA muchas empresas de propiedad familiar
las relaciones comerciales, distintas de las
que tienen con proveedores y clientes, solian
estar limitadas a un punado de jugadores dentro de
la misma industria y con frecuencia también dentro
de la misma region geografica. Si bien este modelo
puede haber resultado exitoso en el pasado, el

entorno empresarial en evoluciéon dehoylo cuestiona.

Impulsadas en gran medida por las tecnologias
digitales y una mayor conectividad, han surgido
nuevas formas de crear valor a través de la creacion

de redes, la colaboracion y la interdependencia.

Estas redes interdependientes de negocios y otras
organizaciones—ecosistemas empresariales—estan
cambiando los roles, las relaciones y los modos de
interaccién de maneras que amenazan con hacer
que las tradicionales ventajas competitivas de las
empresas familiares, si no se vuelvan obsoletas, al
menos tengan una base menos sélida para el éxito.

Las empresas siempre han participado en
asociaciones, redes, alianzas y otras relaciones
como parte de las operaciones cotidianas. Pero la
necesidad de involucrarse mas ampliamente, de
participar en los ecosistemas mas amplios que

ahora conforman el panorama empresarial actual,

es cada vez mas urgente: quienes no participan
se arriesgan a quedarse atras. Sin embargo, para
una empresa familiar, la realidad de involucrarse
totalmente con los ecosistemas empresariales
puede tener un profundo impacto, no s6lo en
sus objetivos econdémicos y financieros, sino
también en objetivos no financieros, tales como, la
autonomia y el control, su situaciéon dentro de la
comunidad y la lealtad del cliente.1

El reto para las empresas familiares de hoy
es aprender a prosperar en los ecosistemas
de negocios rapidos y cambiantes en los que
participan, al tiempo que preservan su identidad
como empresa, asi como su cohesion y valores
como familia.

DEFINICION DE LOS ECOSISTEMAS
EMPRESARIALES

El término “ecosistema empresarial” fue
introducido por James F. Moore en la década
de 1990 como una metafora de la competencia
extraida del estudio de la biologia y los sistemas
sociales.? Moore propuso que una empresa
sea vista no como miembro de una sola
industria, sino como parte de un ecosistema
que atraviesa una variedad de industrias. En
un ecosistema empresarial, las compafiias
“coevolucionan” las capacidades en torno a
la innovacion, al trabajar de forma cooperativa
y competitiva para desarrollar nuevos productos
y satisfacer las necesidades de los clientes.
Las oportunidades de innovacién que surgen
al operar en un ecosistema empresarial
superan las disponibles para las organizaciones
que eligen operar de manera independiente.3

Para efectos de nuestra encuesta y cuestionario,
definimos un ecosistema empresarial como
organizaciones que trabajan juntas para
desarrollar nuevos productos, satisfacer las
necesidades de los clientes y buscar innovaciones,
y cuyas capacidades como ecosistema superan
las de cualquier organizacién participante.

¢Amenaza, oportunidad o ambas?

Preguntamos a nuestros encuestados si vieron
los ecosistemas emergentes como una oportunidad
para hacer crecer su negocio o si pensaban que
los ecosistemas amenazaban la sostenibilidad del
negocio. La abrumadora mayoria vio los ecosistemas
empresariales como una oportunidad de crecimiento.
Cuando se les pidi6 que comentaran sobre la
afirmacion: “los ecosistemas empresariales son una
oportunidad para hacer crecer mi negocio familiar”,
el 56% estuvo totalmente de acuerdo y otro 39%
estuvo parcialmente de acuerdo (figura 1).




Por el contrario, relativamente pocos
encuestados vieron los ecosistemas como una
amenaza. Solo el 32% estaba total o parcialmente,
de acuerdo con la afirmacién “Los ecosistemas
empresariales pueden danar la sostenibilidad o
la longevidad de mi negocio familiar”; el 61% no
estuvo de acuerdo con este sentimiento desde un
principio (figura 2).

Si bien la mayoria de los lideres de empresas
familiares  de

oportunidades de crecimiento en sus ecosistemas

siguiente  generacion  ven
empresariales, el desafio sera explotarlos. Para
las empresas familiares, al igual que para
otras empresas, los ecosistemas evolucionan
continuamente, con digitales,
participantes nuevos y 4giles, y competencia
cambiante. Los lideres empresariales no pueden
permitirse ignorar los cambios que estan teniendo

innovaciones

lugar. Aprovechar al maximo sus ecosistemas
podria significar invertir en la tecnologia adecuada;

Figura 1. Los ecosistemas empresariales
se ven como una oportunidad para crecer
¢En qué medida estd de acuerdo con la
afirmacién "Los ecosistemas empresariales
son una oportunidad para hacer crecer mi

negocio familiar"?

20, 4%

-—56%

39%

M En desacuerdo
W Nolosé

Totalmente
de acuerdo
M Parcialmente
de acuerdo
N =575
Fuente: Analisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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formar nuevas relaciones, asociaciones y alianzas
para hacer crecer el negocio; desarrollar nuevos
servicios o productos para mantener el liderazgo

Si bien la mayoria de los
lideres de empresas
familiares de siguiente
generacion ven
oportunidades de
crecimiento en sus
ecosistemas empresariales,
el desafio sera explotarlos.

Figura 2. Los ecosistemas en general
no se consideran una amenaza

¢En qué medida estd de acuerdo con la
afirmacién "Los ecosistemas empresariales
pueden dafiar la sustentabilidad de mi
negocio familiar"?

79 4%

29%

M En desacuerdo
W Nolosé

Totalmente

de acuerdo
M Parcialmente
de acuerdo
N =575
Fuente: Anélisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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del mercado, o incorporar innovaciones para
defenderse del riesgo de obsolescencia.

El camino a seguir

La proxima generacion de lideres empresariales
familiares podria necesitar un cambio de
perspectiva para reconocer la manera en que
los ecosistemas empresariales estan cambiando.
La forma en que la mayoria de las familias ha
hecho negocios, dependiendo principalmente de
relaciones duraderas basadas en la confianza, se
estd volviendo obsoleta, con nuevas relaciones,
interconexiéon e interdependencia que abren
nuevas posibilidades de crecimiento. Las empresas
que no capitalizan de forma proactiva estas nuevas
formas de interaccion corren el riesgo de volver
a un papel de participacion Gnicamente, lo que
permite que los competidores u otros participantes
del ecosistema encabecen la definicion de las
reglas de participacion y la direccion del cambio.

Comprender la dindmica y las posibilidades
de sus ecosistemas empresariales puede dar
a las empresas familiares la oportunidad de
actuar de manera significativa para fortalecer
su posicion y disenar estrategias para enfrentar
los cambios disruptivos que enfrentaran. Sin
embargo, al hacer esto, los lideres empresariales
familiares deben ser conscientes del impacto de
la evolucion de los ecosistemas empresariales

La siguiente generacion
de lideres empresariales
familiares podria necesitar
un cambio de perspectiva
para reconocer la manera
en que los ecosistemas
empresariales estan
cambiando, con nuevas
relaciones, interconexion
e interdependencia que
abren nuevas posibilidades
de crecimiento.

en la familia y sus miembros. La forma en
que tendrd que
puede tener implicaciones para la familia, por
ejemplo, autonomia y el control, y los lideres
empresariales familiares deberan considerarlos
detenidamente  para
imprevistas.

desarrollarse su negocio

evitar consecuencias




Interaccion
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Nuevas formas de participacion

OLABORACION no es un concepto nuevo

en los negocios. Las empresas familiares

frecuentemente construyen relaciones a
largo plazo con partes externas, tales como, clien-
tes, proveedores y socios, por medio de las cuales
operan. Estas relaciones de confianza y una fuerte
cultura familiar son una ventaja competitiva para
muchas de ellas.
La colaboraciéon sigue desempenando un papel
importante en los ecosistemas empresariales mas
amplios y en evolucion de la actualidad. Pero el
naimero de participantes es mayor y la naturaleza
de las relaciones puede variar. El espectro de rela-
ciones en un ecosistema empresarial moderno varia
de competitivo a cooperativo, y los roles de los par-
ticipantes pueden cambiar, a veces rapidamente, a
medida que cambian sus intereses y objetivos. Esto
podria estar en agudo contraste con las relaciones
estables y de colaboracién duraderas caracteristicas
de muchas empresas familiares, que pueden durar
por generaciones.

Las interacciones van en aumento

La evolucion de los ecosistemas empresariales ha
reducido la barrera de entrada para nuevos partici-
pantes en muchas industrias, lo que resulta en més
jugadores pequenos, muchos de ellos especializados
en areas particulares, con quienes es posible la inter-
accion. La agilidad y la velocidad de respuesta ahora
son dinamicas clave. Como reflejo de este fenémeno,
la mayoria de nuestros encuestados informaron que
el nimero de otras organizaciones con las que in-
teractian regularmente (excluyendo clientes y prov-
eedores directos) ha aumentado en los taltimos tres
anos (figuras 3y 4).

Excluyendo clientes directos y proveedores, las
empresas familiares interactian con mayor frecuen-
cia con los clientes de sus clientes, con el 47% de
los encuestados que indican que lo hacen semanal

Figura 3. Las interacciones con
terceros han aumentado en los
ultimos tres afos

¢El numero de terceros con los que su
empresa familiar interactia auments,
disminuyé o se mantuvo igual en los tltimos
tres afios?

20, 4%
-—65%

29%

Aumenté
B Se mantuvo igual
[l Se redujo
W Nolosé

N =575
Fuente: Analisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

o mensualmente. Es interesante ver que el 42% de
los encuestados dice que también interacttian con
los competidores de forma semanal o mensual. Esto
podria ser un indicio de que las empresas familiares
estan participando, intencionalmente o no, en eco-
sistemas comerciales mas amplios a los que tradicio-
nalmente estaban acostumbradas.

Para una empresa familiar, las relaciones con
otras partes frecuentemente se basan en la con-
fianza, que se establece a lo largo del tiempo. Sin
embargo, construir y mantener la confianza en los
ecosistemas empresariales actuales puede ser un
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Figura 4. Los encuestados interactian
con mayor frecuencia con los clientes
de los clientes y con los competidores

Porcentaje de encuestados cuyo negocio
interactta con cada tipo de tercero de forma
semanal o mensual

Clientes de clientes
47%

Competidores
42%

Organos gubernamentales
40%

Proveedores de proveedores
26%

Universidades
VAL

Sindicatos
20%

Cuerpos de investigacion
19%

N=575
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

verdadero desafio. Los ecosistemas que evolucionan
rapidamente a menudo implican relaciones a corto
plazo. Los ecosistemas empresariales son dindmicos,
las barreras de entrada son generalmente bajas, el
numero de participantes puede cambiar con el
tiempo y los roles y las relaciones cambian. Los
lideres empresariales familiares deben reconocer
que es posible que no puedan tratar con los demés
sobre la misma base de confianza y relaciones a
largo plazo que tenian en el pasado. También es
posible que necesiten tener una perspectiva a corto
plazo sobre las relaciones e interacciones. Ademas,
la creciente interdependencia puede llevar a una
mayor inestabilidad e imprevisibilidad, lo que
puede amenazar la autonomia y el control que han
disfrutado histéricamente las empresas familiares.
Esta amenaza podria ser especialmente grave
en tiempos de la transiciéon del liderazgo de una
generacion a otra.

Las adquisiciones y las
alianzas encabezan la lista de
combinaciones de negocios

Entre las empresas familiares de nuestra
encuesta, las adquisiciones fueron el tipo maés
comun de combinacion de negocios para lograr el
crecimiento durante los tres afios anteriores a la
encuesta, pero también se utilizaron ampliamente las
alianzas estratégicas y las joint venture. Cuando se
les preguntd acerca de sus intenciones de participar
en combinaciones de negocios durante los proximos
tres afos, las respuestas de los encuestados fueron
(sin que fuera sorpresa) menos certeras, pero
nuestros resultados sugieren que las adquisiciones
probablemente sigan siendo el principal método de
combinacion de negocios entre empresas familiares,
mientras que las alianzas estratégicas y las empresas
conjuntas lo son en menor grado (figura 5).

Las razones dadas por los encuestados para
emprender combinaciones de negocios fueron
variadas, pero la mayoria estuvieron relacionadas
con el logro de crecimiento o eficiencias de escala
(figura 6).

Esinteresanteobservarqueel 30%delasempresas
familiares de nuestra muestra que llevaron a cabo
combinaciones de negocios mencionaron el “acceso
a la innovacién” como un impulsor, por lo que es la
tercera razon ue con mayor frecuencia es citada para
emprender esta actividad. Este hallazgo, combinado
con su aparente preferencia por las adquisiciones
como tipo de acuerdo, sugiere la posibilidad de que
muchas empresas familiares sientan la necesidad de
ser propietarias de las innovaciones directamente
para obtener valor de ellas. Esto seria coherente
con su énfasis tradicional en poseer una fuerte base
de activos. Pero en los ecosistemas empresariales
actuales, adquirir otra empresa directamente es
sblo una de varias maneras de obtener acceso a la
innovacion. Las empresas conjuntas y las alianzas,
en particular, ofrecen vias para beneficiarse de las
innovaciones sin poseerlas realmente. Las alianzas y
las empresas conjuntas en general también son mas
cooperativas, més negociadas y menos riesgosas que
las adquisiciones, que tienden a ser mas conflictivas,
pueden ser costosas y, en general, son mas riesgosas.
En el futuro, las empresas familiares tal vez deseen
explorar estos enfoques alternativos a la innovacion
de manera mas extensa.
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Figura 5. Las adquisiciones son el tipo
mas comun de combinacién de negocios

Figura 6. Eficiencia, crecimiento
e innovacién impulsan las
combinaciones de negocios

¢En qué formas de combinacion de negocios
u otros arreglos, si corresponde, se ha
involucrado su negocio familiar durante los
ultimos tres afios? ;Qué considera mds
probable que ocurra durante los préximos
tres afios?
Adquisicién
46%
38%

Alianza estratégica
33%
22%

Empresa conjunta
25%
11%

Desinversion
15%
6%

Fusién

-

1%

Escisién

3H

1%

Otro

2%

5|

Compra inversa
2%
1%

M Ultimos tres afios Il Proximos tres afios
N =575
Fuente: Andlisis de Deloitte

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

¢Qué factores impulsaron su decision de realizar
una adquisicion, fusion, alianza estratégica o
empresa conjunta en los ultimos tres afios?

Eficiencias de escala

40%

Oportunidad de ingresar a
nuevos mercados geograficos
35%

Acceso a innovaciones en
productos o servicios o tecnologia
30%

Expandir/diversificar la base
de clientes en la misma geografia
27%

Expandir/diversificar los
productos o servicios
27%

Reducir el nimero de competidores
12%

Capitalizar los cambios
Il 3%

Obtener licencias
3%

Otro
5

g

No lo sé
1%

N =385
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Innovacion

Un esfuerzo colaborativo

N el pasado, las empresas familiares a veces

han sido vistas como aversas al riesgo y

“tradicionales”, no como innovadoras. Pero la
imagen real es muy diferente. Estudios recientes
muestran que las empresas familiares se encuentran
entre las organizaciones mas innovadoras en sus
mercados y que, incluso, pueden innovar a un
ritmo mas rapido que otros tipos de empresas.+
Tradicionalmente, la mayoria de los procesos de
innovaciondelasempresasfamiliaresseorganizaban
en torno a actividades internas de investigacion y
desarrollo, con la iniciativa ocasional de “innovacion
abierta” para captar ideas del exterior. Sin embargo,
el ritmo actual de cambio tecnologico hace que sea
mas dificil para una sola organizacion tener todos
los recursos, capacidades y tecnologias necesarios
para mantenerse al ritmo de la innovacién. Esto
esta impulsando a las organizaciones a trabajar en
colaboraciéon para desarrollar nuevos productos o
servicios, contribuyendo a una mayor evolucién de
los ecosistemas empresariales.

Los ecosistemas presentan
oportunidades para la
innovacion, pero los
escrupulos permanecen

La oportunidad de formar relaciones para
la innovacion con otras organizaciones en los
ecosistemas empresariales no se pierde en la
siguiente generacion de lideres empresariales
familiares. La mitad de nuestros encuestados estuvo
totalmente de acuerdo en que sus ecosistemas
empresariales presentan una oportunidad para
mejorar las capacidades de innovacion de su
empresa, mientras que otro 38% esta parcialmente
de acuerdo (figura 7).

Figura 7. Los ecosistemas empresariales
se ven como una oportunidad para crecer

¢En qué medida estd de acuerdo con la
afirmacion "Los ecosistemas empresariales
permiten que mi empresa familiar innove
mds alld de sus capacidades individuales"?

50
6% 1.

--50%

M En desacuerdo
W Nolosé

Totalmente

de acuerdo
M Parcialmente
de acuerdo
N =575
Fuente: Andlisis de Deloitte

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Enla economia global mas amplia, la “cocreacion”
se ha vuelto comtGn a través de la innovaciéon
abierta, alianzas, y arreglos similares. Muchas
empresas familiares parecen estar siguiendo esta
tendencia, pero no todas. Cuando se les pidié que
describieran su actitud hacia la colaboracién con
otras organizaciones en innovacion, casi la mitad de
nuestros encuestados (49%) dijeron que trabajarian
con cualquier organizaciéon que tenga una buena
idea, pero alrededor de un tercio (32%) dijeron que
trabajarian s6lo con organizaciones con las cuales
tienen una relacion duradera. Casi una quinta

10



Figura 8. Las actitudes hacia la
colaboracion varian desde estar
abierto hasta ser totalmente insulares

¢Cudl de las siguientes afirmaciones describe

mejor la actitud de su empresa familiar hacia

el desarrollo conjunto de nuevos productos o
servicios con otras organizaciones?

19%
-—49%

32%

Trabajamos con cualquier organizacion
que tenga una buena idea

M Trabajamos solo con organizaciones
con las que tenemos una relacion
duradera

M Preferimos trabajar por nuestra cuenta
tanto como sea posible

N=575
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

parte (19%) dijo que prefieren innovar de forma
independiente tanto como sea posible (figura 8).

Una revision de sus asociaciones centradas en
la innovacién en los tltimos tres afios confirma la
renuencia de al menos algunas empresas familiares
a establecer relaciones con otros para innovar. El
53% de los encuestados dijo que rara vez o nunca
se habian asociado con otras organizaciones en
proyectos de innovacion (figura 9).

Es curioso que, aunque casi todos nuestros
encuestados veian los ecosistemas empresariales
como una oportunidad para la innovacién, muchos

parecian actuar de una manera contraria a esta vision.

En nuestra experiencia, muchos lideres de empresas
familiares tienden a tener un enfoque conservador o
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Figura 9. Mas de la mitad de los
encuestados rara vez o nunca se
asocian para la innovacién

¢Cémo definiria el enfoque de su empresa
familiar respecto a los acuerdos de asociacién
con otras organizaciones para proyectos de
innovacién en los ultimos tres afios?

5%

6%
|

14%
37%

39%

Siempre nos asociamos
[ Con frecuencia nos asociamos
[ Rara vez nos asociamos
B Nunca nos asociamos
Il No lo sé

N =575
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

cauteloso para asociarse. La idea de ceder el control
de los datos y la propiedad intelectual puede ser una
perspectiva intimidante.

Es posible que se tengan que cambiar tales
actitudes. La orientacion relacional de muchas
empresas familiares puede ser importante para
realizar innovaciones dentro de sus ecosistemas
empresariales, pero so6lo si de entrada estan
dispuestos a formar esas relaciones. Al hacerlo, los
lideres empresariales familiares deberian reconocer
que colaborar con “personas externas” podria ser
la mejor forma de adaptarse rapidamente para
enfrentar los desafios actuales.

1"
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Las empresas familiares tienden
a ser posesivas con respecto a
la propiedad intelectual

M4s arriba, comentamos que las empresas
familiares pueden sentir que necesitan poseer
innovaciones para beneficiarse de ellas. La actitud
de nuestros encuestados hacia la propiedad
intelectual refuerza esa suposicion. El 63% dijo que
era “muy importante” o “bastante importante” para
la empresa familiar poseer propiedad intelectual
(figura 10).

Estos hallazgos hay una
oportunidad para reconsiderar las formas de
aprovechar al maximo las oportunidades de
innovacion que los ecosistemas de negocios pueden
ofrecer. Las empresas no necesariamente necesitan

sugieren que

poseer propiedad intelectual para beneficiarse de
ella. Y, dada la naturaleza digital altamente técnica
de la propiedad intelectual, crearla y poseerla
puede estar més alla de las capacidades de muchas
empresas.

Las empresas no
necesariamente requieren
poseer propiedad intelectual
para beneficiarse de ella.

Figura 10. Las empresas familiares valoran
ser propietarias de la propiedad intelectual

¢Qué tan importante es para su negocio
familiar poseer propiedad intelectual?

2%

11%
-—33%

25% 30%

Muy importante
[l Bastante importante
[l De alguna pero limitada importancia
[l No es importante
W No lo sé

N =575
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Digitalizacion

Una oportunidad acelerada

AS tecnologias digitales han apuntalado y

acelerado el desarrollo de los ecosistemas em-

presariales en los ultimos afios. Respaldan la
creacion de nuevos modelos de negocios al integrar
personas, negocios y cosas. También impulsan un
rapido ritmo de cambio, lo que parece incompat-
ible con una caracteristica muy especifica de mu-
chas empresas familiares: la administracion a largo
plazo de la empresa durante varias generaciones.
No obstante, muchas empresas familiares se estan
adaptando al mundo digital en muy poco tiempo.
Continuar con esta adaptaciéon es una responsabili-
dad importante de la siguiente generacién de lideres
empresariales familiares.

Muchas empresas familiares
carecen de una estrategia
digital completamente
desarrollada

Una idea errénea sobre la transformacion digital
es que simplemente significa digitalizar la forma ac-
tual en que se ejecuta el negocio y como interactia
con los demas.5 Pero la oportunidad de innovaciéon
es mucho mayor. Tomemos, por ejemplo, las opor-
tunidades para la participacion digital del cliente:
no se trata simplemente de digitalizar los puntos
de contacto existentes, sino de reimaginar nuevos
niveles y métodos de participacién para acercarse
al cliente. De la misma manera, la transformacion
digital se trata de pasar de ser una organizacidon
tradicional que inicia proyectos digitales a ser una

Explorando los ecosistemas de negocios

organizacion digital con una estrategia integrada
que pone lo digital en su centro.

Descubrimos que aproximadamente una cuarta
parte de nuestros lideres empresariales familiares
de la siguiente generacion tenian una estrategia
para el uso de las tecnologias digitales, mientras que

Figura 11. Las estrategias digitales de
las empresas familiares varian en edad

¢Su empresa familiar tiene una
estrategia digital?

1%
20%
-—26%

18%
35%

Si
[ Si, pero es bastante reciente
[l No, pero estamos trabajando en eso
B No
W Nolosé

N =575
Fuente: Analisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Figura 12. La tecnologia digital aun se considera principalmente como una herramienta de

mejora operativa.

¢De qué manera y en qué medida aplica su negocio familiar la tecnologia digital?

Para mejorar los procesos

Para reducir costos

Para crear nuevas
fuentes de ingresos

Para impulsar nuevos
modelos de negocios

Para involucrar a talento 17%

En gran medida

N=575
Fuente: Andlisis de Deloitte

otro 35% dijo que tenian una, pero que era
relativamente reciente. Casi el 40% no tenia
una estrategia digital o dijo que todavia estaban
trabajando en ella (figura 11).

Las formas en que nuestros encuestados
utilizan la tecnologia digital, con un alto enfoque
en la mejora de los procesos (figura 12), sugiere que
muchos lideres empresariales ven la digitalizacion
principalmente como un juego de mejora operativa
sin considerar en su totalidad sus otras aplicaciones
potenciales. Si van a ver los beneficios de participar
en ecosistemas mas amplios, seria recomendable
que las empresas familiares exploraran la extension
del uso de las tecnologias digitales a otras areas,
tales como, la innovacion, el desarrollo de nuevos
modelos comerciales y el talento, por ejemplo,
utilizando plataformas digitales.

Los lideres deben difundir
la conciencia digital para
el resto de la familia

La siguiente generacion de lideres cree que son
mas conscientes del impacto de la digitalizacién que
los otros miembros de la familia que participan en
sus negocios, y estos, a su vez, se perciben como
maéas conscientes que los miembros de la familia
que no estan activos. Pareceria que los lideres

21%

22%

M Hasta cierto punto [l Nada

45% 48% 6% gZAQ

2%

38% 50% 10%

50% 25% R0

54% 22% AL

59% 20% gER

W No lo sé

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Figura 13. La conciencia de la
tecnologia digital decae entre los
miembros de la familia

¢Cémo calificaria la conciencia de usted y
su familia sobre la tecnologia digital?

1%

3%
Otros miembros de la familia activos
en el dia a dia del negocio 1%

24%

Usted mismo

55% 12% 8%

Otros miembros de la familia no activos
en el negocio cotidiano

9% 43% 25% 8% 15%
Extremadamente [l No lo sé
consciente B No aplica

1 Algo consciente
M No estoy al tanto
N =575

Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

empresariales familiares tienen trabajo que hacer
para educar a otros miembros de la familia sobre el
valor de la tecnologia digital (figura 13). De hecho,
dado que la mayoria de los encuestados dijeron que




sblo estaban “un tanto conscientes” de la tecnologia
digital, también pueden desear invertir mas tiempo
y esfuerzo en explorar los usos y las implicaciones
de las tecnologias digitales en si mismas.

Una conclusion que se puede extraer de
estas respuestas es que los lideres empresariales
familiares deberian pensar cuidadosamente sobre
como integrar diversas tecnologias y sistemas de
informacién en sus negocios. ¢Cudl deberia ser
el proposito y el papel de la empresa familiar en
la era digital? ¢Qué cambios podria aportar la
digitalizacion para el modelo de negocios de la
compafiia y como deberian cambiar las estrategias
y operaciones actuales para efectuar esos cambios?
Las empresas familiares pueden aprovechar su
enfoque tradicional en la planificacion a largo
plazo para “garantizar el futuro” del negocio para

Explorando los ecosistemas de negocios

¢Cual deberia ser el
proposito y el papel
de la empresa familiar
en la era digital?

la transformacion digital y para alinear a toda la
organizacién, no solamente la parte de los negocios,
sino también a los miembros de la familia, hacia un
futuro digital.

15
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En el futuro

N general, los lideres empresariales familiares

no estan dispuestos a renunciar al control

y desean mantener a la familia a cargo del
negocio. La mayoria de los encuestados no creen que
perderan el control sobre su negocio, incluso dentro
de sus ecosistemas en evoluciéon. Sin embargo,
alrededor de un tercio de los encuestados piensan
que los ecosistemas empresariales presentan al
menos alguna amenaza para el control familiar
del negocio (figura 14). Entre las posibles razones
para este punto de vista se encuentran el temor a
ser desplazados y la renuencia a entablar relaciones
interdependientes con una red de otras entidades
mas amplia. Los aspectos emocionales también
pueden entrar en juego. Las empresas familiares son
organizaciones complejas y puede haber momentos
en que los factores comerciales motivadores y los
puntos de vista de los miembros de la familia estén

Un tercio de los encuestados
piensan que los ecosistemas
empresariales presentan
al menos alguna amenaza
para el control familiar
del negocio.

desalineados, lo que puede afectar todo, desde la
percepcion de amenazas hasta la pérdida de control.

Figura 14. Ecosistemas empresariales:
¢Una amenaza para el control de la familia?

¢En qué medida estd de acuerdo con la afirmacién
"Los ecosistemas empresariales son una amenaza
para el control que mi familia tiene sobre el negocio"?

7%

le%

28%

61%

M En desacuerdo
W Nolosé

Totalmente

de acuerdo
M Parcialmente
de acuerdo
N =575
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Para explotar al maximo las oportunidades
que presentan los ecosistemas empresariales
modernos, los lideres de las empresas familiares
deben adoptar una mentalidad flexible y abierta
que permita la variacion en los tipos de relaciones
que persiguen. Al reconocer esto, mas de la mitad
de nuestros encuestados dijeron que necesitan

16



Figura 15. La postura hacia las
combinaciones de negocios deben cambiar

¢En qué medida cree que el enfoque de su
empresa familiar hacia las combinaciones de
negocios debe cambiar en los préximos tres afios?

6%

6%

=—17%
18%

53%

Sustancialmente

[ Hasta cierto punto, pero
no sustancialmente

M Muy poco
M Nada
B Nolosé

N=575
Fuente: Andlisis de Deloitte
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

cambiar el enfoque de su negocio a colaboracion,
fusiones, adquisiciones y alianzas, ya sea hasta
cierto punto o sustancialmente (figura 15).

Alrededor de una cuarta parte de los encuesta-
dos cree que su enfoque actual de las combinaciones
de negocios es el correcto. Algunos de ellos pueden
estar negando o subestimando la “nueva realidad”.
Sin embargo, se sabe que las empresas familiares
son flexibles en circunstancias cambiantes, debido
a su vision a largo plazo y su deseo de transmitir el
negocio a la siguiente generacién. Son capaces de
reaccionar de manera rapida y decisiva a las fuer-
zas cambiantes del mercado, lo que deberia ser una
buena opcién cuando se adaptan a un entorno eco-
sistémico.

En la misma linea, la mayoria de los lideres em-
presariales familiares de siguiente generacién estan
convencidos de que sus empresas estan bien equi-
padas para adaptarse a sus ecosistemas cambiantes.

Explorando los ecosistemas de negocios

El 76% dijo que sus negocios familiares estan bien
financiados y no dependen particularmente del fi-
nanciamiento externo, mientras que un 74% dijo
que nada tiene que cambiar en términos de los va-
lores y la cultura de su familia (figura 16).

Es importante destacar que los procedimientos
de administracion de riesgos fueron el area donde la
mayor proporcién de encuestados consider6 que su
negocio no estaba bien preparado para los cambios
futuros. Esto puede ser congruente con la reputa-
cion de las empresas familiares por su aversion al
riesgo: los encuestados pueden haber basado sus re-
spuestas en sus propias percepciones (posiblemente
infladas) de la cantidad de riesgos a manejar, en
lugar de en las debilidades—percibidas o reales—en
sus sistemas de administracion de riesgos.

Las empresas familiares
estan haciendo una transicion
prudente pero constante

El panorama general que surge de nuestra en-
cuesta es una transicion lenta hacia una partici-
paciéon mas completa en ecosistemas empresari-
ales més amplios, tipico del enfoque “prudente y
constante” de muchas empresas familiares. Pero si
bien un enfoque prudente puede encajar bien con
su cultura, las empresas familiares deben equilibrar
la cautela y el conservadurismo con la necesidad de
no quedarse atras.

Para tener éxito en el futuro, las empresas deben
tener una agenda digital: la propiedad de los acti-
vos digitales puede no ser necesaria, pero la capa-
cidad de explotar las oportunidades que surgen de
los activos digitales propiedad de otros lo sera. Las
empresas también tendran que desarrollar nuevas
formas de establecer relaciones e interactuar con
los demas.

Los nuevos participantes y las nuevas empresas,
asi como los competidores establecidos, estan apr-
ovechando una ola de oportunidades que les ofrece
el entorno en evolucion. Las empresas familiares
que pueden desarrollar su cultura y practicas com-
erciales para aprovechar las mismas oportunidades
pueden obtener una ventaja competitiva.
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Figura 16. La confianza en la disposicién para hacer cambios es alta en general

Si considera que su empresa necesita cambiar su enfoque hacia las combinaciones de negocios,
Jcree que estd bien equipado para realizar los cambios necesarios en las siguientes dreas?

Capital/financiamiento
Estrategia
Cultura/valores familiares
Estructuras operativas
Talento/conocimiento
Gobierno familiar
Tecnologia

Gestidn de riesgos

N =504
Fuente: Analisis de Deloitte

si M No

18% 6%

20% 5%

22% bl

23% 6%
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28% 7%

28% 9%

32% 9%
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Conclusion

OS cambios en los ecosistemas empresariales

estan alterando los factores clave para el éxito

en los negocios, obligando a las organizaciones
a pensar y actuar de manera diferente respecto a sus
estrategias, negocios y modelos organizacionales,
liderazgo, capacidades bésicas y creacion de valor
y sistemas de captura de
valor. Los lideres de las
empresas familiares de
la siguiente generacion
en general confian en
que estos cambios no
representan una amenaza
para la sostenibilidad de
sus negocios o su control
sobre ellos, y muchos
ven oportunidades
de crecimiento.
Dicho esto, esti claro
que pueden
no reconocer todos los
beneficios de participar
mas activamente en sus

muchos

ecosistemas empresariales, al menos en la medida
en que deberian hacerlo. En algunas areas, tales
como, su postura hacia la innovacion y la titularidad
de la propiedad intelectual, muchos lideres de
empresas familiares tendrian que considerar
sentirse comodos con un menor grado de control.
También pueden necesitar poner menos énfasis
en la propiedad de los activos en general: en los

Esta claro que muchos
pueden no reconocer todos
los beneficios de participar
mas activamente en sus
ecosistemas empresariales,
al menos en la medida en
que deberian hacerlo.

Explorando los ecosistemas de negocios

ecosistemas empresariales de hoy, las empresas
pueden cosechar los beneficios de los activos sin
poseerlos realmente.

Quizas lo mas importante de todo es que los
miembros de la familia (y sus lideres, en particular)
harian bien en considerar la manera en que su
modelodenegociospuede
funcionar efectivamente
en ecosistemas
empresariales
evolucion, sin descuidar
la historia, la cultura y las
tradiciones integradas en

en

la familia.

Los lideres empresariales
familiares de la
siguiente generacion

son conscientes de la
necesidad del cambio,
aunque es posible que
algunos ain no se den
cuenta del grado en que
tales cambios puedan
ser necesarios. Tienen a su favor el hecho de que
tienden a ser resilientes y que tienen un horizonte
de planificacion a largo plazo. Estas fortalezas,
junto con un liderazgo astuto y una comprension
del entorno actual, ayudaran a las empresas
familiares a avanzar hacia el éxito y la continuidad
en tiempos turbulentos.
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