Diciembre 2017

asucesion

CCUtVO en
CNPIBSC

Russell
Q Reynolds
ssssssssss

Imer

al













ndice

Un plan para garantizar el futuro

de la empresa familiar 2
Estructuras de gobierno en la

empresa familiar 4
El peor plan de sucesion de un CEO

es el gue no se planifica 6
Principales conclusiones 8
LLa sucesion del primer ejecutivo:

una cuestion compleja 10
:Como afronta la sucesion la

empresa familiar? 12
Buscar un CEO mas alla de la familia 19
Composicion de la muestra 21




dl1dld
UZdl

LU de

dGlDIEd

P La sucesioén del primer ejecutivo en la empresa familiar



La sucesion en la empresa familiar es una
cuestion clave, determinante para su futuro. Pero
también un tema que genera incertidumbre, y que
en numerosas ocasiones cuesta afrontar dadas
las caracteristicas intrinsecas de este tipo de
companias, donde las emociones y las relaciones
familiares pueden influir en decisiones de calado
como la sucesion.

Este informe pretende analizar como aborda

la empresa familiar espanola este punto de
inflexion: si dispone de un plan de sucesion a
medio plazo o candidatos que puedan hacerse
cargo de la empresa de ser necesario, las
caracteristicas que reunen dichos planes o si tiene
previsto buscar a su futuro primer ejecutivo en el
mercado.

Para arrojar luz sobre una de las cuestiones mas
complicadas a las que deben hacer frente todas
las empresas familiares, hemos preguntado a
diversas companias, tanto cotizadas como no
cotizadas, por sus planes de sucesion. Una de las
conclusiones de este estudio es que, pese a que la
empresa familiar es consciente de la importancia
de la sucesién, la mayoria de companias no
cotizadas no disponen de un plan a medio plazo.

La importancia de abordar un plan de sucesién
debe calar en la empresa familiar espanola. Tanto
por la preparacion del futuro primer ejecutivo
como por la posibilidad de que tenga lugar un
suceso repentino que obligue a abordarlo antes
de lo esperado.

Al abordar el plan de sucesion, es importante
dibujar las caracteristicas que debe reunir el
candidato en base a las necesidades de la
empresa. Recurrir a la experiencia tanto de
miembros de la familia como de asesores
externos, que proporcionen objetividad, puede
ayudar en la definicién del perfil del sucesor.
También se puede valorar la busqueda de
candidatos fuera de la empresa, en el caso de
no disponer de personas en el seno de la familia
preparados para ocupar la primera linea directiva.

De esta forma, y una vez designado uno o

varios candidatos a la sucesion, podra ponerse
en marcha un plan que determine los pasos a
seguir cuando llegue el momento, o incluso

el trabajo que pueden designar los sucesores
hasta entonces. La gestion de este periodo

de convivencia es también muy relevante. La
preparacion y familiarizacion de la compania con
el futuro primer directivo facilitan una sucesion
sin conflictos.

Ademas de determinar quién sera el sucesor,

las empresas familiares deben abordar el como.
Desde los aspectos legales y financieros a si el
relevo se hara de forma paulatina, un plan de
sucesion elimina la incertidumbre que rodea a
este tipo de procesos. Es decir, poner sobre el
papel todos los detalles que rodean a un proceso
complejo como es la sucesion.

En definitiva, el diseno de un plan de sucesion
es algo que las empresas familiares deben
incluir en su agenda cuanto antes, aunque
genere cierto nivel de tension e incertidumbre.
El riesgo de esperar a que tenga que hacerse
de forma precipitada es demasiado elevado, y
puede tener consecuencias negativas de cara a la
supervivencia de la empresa. Las generaciones
mas senior deben liderar y animar a los demas
a abordar el relevo, aportando su experiencia y
escuchando a todas las partes implicadas.

Esperamos que este informe ayude en este
proceso que tanta incertidumbre genera en las
empresas familiares, y sirva de soporte a la hora
de discernir los requisitos que debe reunir un
plan que garantice una sucesion que finalice con
éxito. La longevidad de la empresa y las futuras
generaciones dependen de ello.
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} Catedra de Empresa Familiar de IESE
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Las empresas familiares en Espana estan en posicion destacada en lo que hace
referencia a estructuras de gobierno y procesos de toma de decisiones para
asegurar su continuidad, asi lo demuestran investigaciones anteriores llevadas a
cabo por la catedra de empresa familiar del IESE.

Desde que en el afno 1987 se constituyo la catedra de empresa familiar del IESE,
pionera en Europa en la investigacion de estos temas, no hemos dejado de
investigar acerca de las buenas practicas de las empresas familiares exitosas,
que las hay y muchas en Espana.

Dentro del estado de las buenas practicas de gobierno corporativo nos parecio
gue era interesante saber si el tema de la sucesion del primer ejecutivo era un
tema mejor resuelto en las empresas familiares o no tanto con respecto a las
empresas no familiares y no tanto para comparar como por saber cual es el
estado de la cuestion del tema. Asi en una alianza con Russell Reynolds y KPMG
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surgié la idea llevar a cabo el estudio que ahora
Usted tiene en sus manos y que esperamos que
pueda ser de utilidad a modo de benchmarking.

Cada dia son mas las empresas familiares

que disponen de estructuras de gobierno
corporativo que las hacen mas sostenibles

y mas competitivas. Un buen sistema de
gobierno corporativo debe encargarse de
proyectar la empresa a largo plazo para asegurar
su sostenibilidad, controlarla estratégica y
financieramente y monitorizar y guiar a la
direccion. En ese tercer punto es importante
que el consejo de administracion tenga en todo
momento la certeza de que dispone del mejor
CEO posible y que llegado el momento ese
CEO podra ser sustituido de forma ordenada,
pausada y sin sobresaltos.

Esto es lo que dicen las buenas practicas. Es
importante saber qué es lo que ocurre en la
realidad, saber cémo se preparan las empresas
para que lo anteriormente dicho se pueda llevar
a cabo

La tendencia en las empresas familiares
espanolas es cada vez hacia una mayor
separacion de la propiedad del gobierno y la
direcciéon de la empresa. Podria decirse que

las empresas familiares van entendiendo

la existencia de tres procesos claramente
diferenciados: un proceso patrimonial, un
proceso empresarial y un proceso direccién que
son de naturaleza y cometidos distintos.

El proceso patrimonial corresponde a los
propietarios y por lo tanto es la junta de accionistas
la que toma de decisiones y marca el rumbo.

El proceso empresarial corresponde al consejo
de administracion que aprueba las estrategias
en el marco de la visién, mision y valores que la
propiedad desea preservar.

El proceso de direccion se encarga del dia a dia
y de alcanzar los resultados marcados en el plan
estratégico. Cada vez son mas las empresas que

optan por profesionales externos a la familia
para dirigir las empresas de su propiedad.

Esto no quiere decir que necesariamente los
directivos tengan que ser personas ajenas a la
familia pero si que es importante entender y asi
lo entiende la mayoria de empresas familiares
espanolas, por lo menos las mas grandes,

que en el exterior de la empresa hay una gran
cantidad de talento disponible que puede ser
bueno para el desarrollo de la propia empresa.
Es importante tener asumido que la direccién de
la empresa debe estar en manos de los mejores
profesionales pertenezcan o no a la familia
propietaria.

Por lo que hace referencia al proceso
empresarial, hay que ayudar a ese consejo de
administracion, para que tenga la necesaria
sensibilidad necesaria para gobernar bien

una empresa, que es familiar. No es lo mismo
gobernar una empresa con un alto porcentaje de
flotacion del capital en la bolsa de valores, que
gobernar una empresa de capital concentrado
en manos de una familia propietaria.Y eso el o la
CEO debe de saberlo y asumirlo.

El CEO desempena un papel clave actuando de
puente entre el proceso empresarial y el proceso
de direcciéon. Como lider debe ser capaz de
arrancar compromiso en los demas utilizando

su autoridad (auctoritas) que debera ganarse y
saber mantener. Es esa persona que, en palabras
de John Kotter, debe ser capaz de crear una

red de profesionales y una agenda y poner en
practica la agenda alcanzando resultados a
través de esa red. Es un perfil que no se puede
improvisar. Debe conocer la cultura y el modo
de hacer de la empresa que como ya se ha dicho
emanaran de la propiedad y a él o ella le llegaran
a través del consejo de administracion. Si el CEO
o la CEO no tienen esa sensibilidad especial que
requiere el trabajar para una empresa familiar,
probablemente el proyecto no sera exitoso. En
este sentido el tema del plan de sucesion es mas
critico, si cabe, en las empresas familiares que
en las empresas no familiares.
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Aunque todos sabemos que no se trata de

una ciencia exacta, una de las principales
responsabilidades de los consejos de
administracion en las empresas familiares
consiste en acertar en la incorporacion de

su Primer Ejecutivo. Esta responsabilidad no
solamente recaera en responder ante la Junta
General de Accionistas, sino también ante las
entidades financieras, proveedores, trabajadores
o incluso sociedad en general.

Hoy en dia existen diferentes aproximaciones a
la hora de solucionar el problema de la seleccion
del Primer Ejecutivo en las empresas familiares.
Si bien la tendencia general actual es la de tratar
de imitar lo que ha funcionado en empresas

de mayor tamano y sobre todo cotizadas,
estableciendo comisiones de nombramientos
formadas por consejeros independientes o en
todo caso combinando independientes con
accionistas, aun perduran otros esquemas. Asi
podemos encontrar en ocasiones la existencia
de dos 6rganos en paralelo que normalmente se
denominan Consejo familiar y Consejo ejecutivo.

Si bien el segundo es el encargado de identificar
y proponer a la propiedad aquella o aquellas
personas ideales para la gestion de la compania,
es el primero el que toma la ultima decision. En
otras ocasiones y sobre todo cuando el fundador
coincide con la figura del Presidente o todavia
existe una fuerte concentracién del accionariado
en manos de una Unica persona, es ésta la que
toma la decision de a quien confiar las riendas
que aseguren no perder la impronta del Fundador
en la primera transicion.

Probablemente el peor Plan de Sucesidn es el que
no se prepara. La responsabilidad del Consejo
consiste en minimizar los riesgos que pueden
amenazar al Primer Ejecutivo, primero en su
seleccion y posteriormente en su desempeno.

El establecer una hoja de ruta ayuda a anticipar
los posibles escenarios, estar preparados para
su llegada y tutelar el aterrizaje y desempeno en
las soluciones que se provean. El plasmar los
objetivos a alcanzar y estrategia que los haga
posibles ayudara a definir las competencias
necesarias que deben poseer los ejecutivos que
sabran liderar los equipos que transformen sus
planes de acciéon en logros que incrementen

el valor de la compania, tanto desde el punto

de vista econdmico como emocional para la
propiedad. Los ejecutivos que no tienen en cuenta
este Ultimo aspecto muchas veces fracasan al
pensar que Unicamente se tienen que centrar en
el valor de la accion y su dividendo.

En este informe, analizamos la importancia que
las empresas familiares otorgan a la planificacion
de la sucesion del primer ejecutivo y planteamos
algunas claves y recomendaciones para
identificar y evaluar a las personas con potencial
para ser desarrolladas.

El aspecto clave, independientemente del
caracter de cotizada o no, residira en la correcta
evaluacion de los candidatos tanto internos
como externos y en la capacidad de alinear las
competencias clave de los potenciales sucesores
con los objetivos de la propiedad. Mas alla de
trayectorias exitosas desde un punto de vista
puramente técnico, entre estas competencias
sera importante discernir los matices en la
personalidad y motivacion que conllevaran al
éxito de la persona en cuestion.

La inteligencia emocional de los candidatos a la
hora de saber entender el legado familiar de la
empresa donde se incorpora, integrarse en la
compania e incrementar el equity familiar y no
solo el econémico, serdn aspectos diferenciales
que deberan poseer los ejecutivos que finalmente
acreditan éxitos en las empresas de caracter
familiar. El nivel de profesionalidad del Consejo

y los Ejecutivos facilitara esta labor tanto con los
candidatos externos como internos.
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Las empresas cotizadas cuentan con planes de sucesion formalizados en
mayor medida que las empresas familiares no cotizadas:

Cotizadas No Cotizadas

Si
12%

* | a muestra encuestas para este informe es de una veintena de empresas familiares Ibex 35, cotizadas y grandes companias no cotizadas,
una cantidad muestral representativa de un universo igualmente reducido.
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¢L0MO SON10S planes de sucesion?

¢Define dicho plan las competencias
idoneas esperadas para el proximo
primer ejecutivo?

. 100

;Incluye la evaluacion de puntos fuertes
y oportunidades de mejora de los
potenciales candidatos?

o 0%

¢Incluye el aumento de la exposicion

y visibilidad de los candidatos por el
Consejo o Comisién de Nombramientos
con presentaciones frecuentes sobre
temas especificos?

o
.ol

considera incluir candidatos externos

pero

¢Incluye la identificacion de 2 0 3
candidatos internos asi como la
preparacion y formacién del proximo
primer ejecutivo en vuestra organizacion?

. 0%

¢Recoge la elaboracién de un plan para
potenciar su idoneidad futura mitigando
riesgos y potenciando fortalezas?

. 00

¢Recoge la revision anual del progreso
efectuado por los candidatos en las
diferentes competencias definidas para
el futuro primer ejecutivo?

. 00

. 0%

no ha realizado ninguna prospeccion de mercado

La sucesioén del primer ejecutivo en la empresa familiar
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El relevo

del primer
ejecutivo en
ocasiones puede
planificarse, otras
se ve forzado por
circunstancias
repentinas. En
todos los casos,
la forma de
gestionarlo es

un tema esencial
de riesgo y

estrategia., ,

On del prim
e
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La sucesién es una cuestion clave
en la empresa familiar, un asunto
complicado y del todo trascendental
gue tiene que abordarse con la
misma dosis de rigor y sensibilidad
para garantizar un gobierno
legitimado tanto desde el punto de
vista del negocio como de la familia.

El relevo del primer ejecutivo en
ocasiones puede planificarse con
tiempo y anticipacién, otras puede
verse precipitado por circunstancias
imprevisibles o repentinas. ¢ Quién
asume el mando en caso de que el
CEQ de pronto deje de poder seguir
ostentando el cargo? En todos

los casos, la forma de gestionar la
transicion es un tema esencial de
riesgo y estrategia.

La empresa familiar espafnola

es consciente de la importancia
estratégica de esta decision.

Prueba de ello es que las empresas
encuestadas otorgan una media

de 7 puntos —en una escalade 1 a
10- a la relevancia de la sucesion del
primer ejecutivo. Ademas, el 32%
de las companias consideran esta
cuestion de maxima importancia.

Dada la relevancia que otorgan las
empresas familiares a esta decision
estratégica, no es de extranar que
casi 7 de cada 10 companias hayan
abordado este tema formalmente a
lo largo del ultimo afho. Tanto a través
de la Comisién de Nombramientos
o del Consejo de Administracion, la
eleccion del futuro primer ejecutivo es
un tema presente en la agenda de la
empresa familiar.

10 La sucesion del primer ejecutivo en la empresa familiar

En concreto, durante los Ultimos 12
meses la cuestion de la sucesion
se ha abordado en mayor medida
en las empresas familiares. Un
75% de las companhias encuestadas
afirma haber tratado la cuestiéon

en reuniones de la comisiéon

de nombramientos u érgano
pertinente asi como del consejo

de administracion. Por su parte,

el 62,5% de las empresas no
cotizadas dicen haber incluido la
sucesion del primer ejecutivo en

la agenda de estos 6rganos de
gobierno a lo largo de este ano.

Ramdén Pueyo, socio responsable
de Empresa Familiar de KPMG en
Espana recuerda que “el periodo
de convivencia y transicién entre
generaciones es uno de los puntos
de inflexion en la vida de las
companias familiares” Un momento
critico que, no obstante, hay que
gestionar bien para procurar la
supervivencia y longevidad de la
empresa.

La relevancia de un buen disefio
estratégico de la sucesion

del primer ejecutivo implica

la necesidad de disponer de
consejeros formados en este
ambito. La experiencia en procesos
de sucesion es un activo que

las empresas familiares valoran
de forma positiva. Prueba de

ello es que todas las empresas
encuestadas cuentan con
consejeros con conocimiento y
experiencia previa en planes de
sucesion de primeros ejecutivos.



En una escala de 1 a 10, donde el 10 es el maximo, ;qué importancia
reviste la sucesion del primer ejecutivo en su empresa familiar?

Del 1 al 10

¢Es este un tema que la Comision de Nombramientos u érgano pertinente y el Consejo
de Administracion hayan tratado formalmente el ultimo aino?

0% 3/

No

Cotizada cotizada

o

® Si ® No

b
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Pese a que la empresa familiar

es consciente de la relevancia

del proceso de sucesion, destaca
que maés de la mitad de las
empresas encuestadas (53%) no ha
concretado un plan a medio plazo.
Esta situacion se da especialmente
entre las empresas no cotizadas,
donde casi 9 de cada 10 reconocen
no haber concretado un plan de
sucesion. Por su parte, el 75%

de las empresas cotizadas sf

han abordado el disefio de una
estrategia a medio plazo.

moanontale
empresa famir

Ramoén Pueyo, socio responsable
de Empresa Familiar de KPMG en
Espafna expone que aunque en
ocasiones las empresas familiares
prefieran posponer una cuestiéon
compleja y delicada como la
sucesion, esta demora puede
exponer a la familia al riesgo

de tener que tomar decisiones
precipitadas en caso de algun
evento repentino. Por ello, es
necesario que las decisiones se
tomen con la mayor serenidad y
objetividad posibles y que sean las
generaciones mas senior las que las
auspicien y legitimen.

2 Sucesion

1

Casi 9 de cada 10

de las empresas
familiares no cotizadas
encuestadas reconocen
no haber concretado

un plan de sucesion ,,

Mas alla de un protocolo de emergencia para la sustitucion del Primer Ejecutivo, ;ha formalizado el
Consejo de Administracion un plan de sucesion a medio plazo?

Cotizadas

80%

No Cotizadas

Si

No
78%

12 La sucesioén del primer ejecutivo en la empresa familiar
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Hoja de ruta contrastada de las empresas familiares que han llevado a
cabo con éxito un plan de sucesion*

Alinear los
intereses de la
propiedad familiar
en corto, medio y
largo plazo

Llegado el
momento, Definir la
deoy ssegure
integracion y competencias que
desempeno lo harén posible

del candidato
seleccionado en la
posicion

Identificar y
evaluar los
candidatos
internos (1-3),
estableciendo
sus planes de
desarrollo

Monitorizar el
progreso de los
candidatos en
comparacién con
la evolucion de
los candidatos
externos

Comparar
y mantener
actualizada una
lista de potenciales
candidatos
externos

o200

Fuente: Russell Reynolds

* Metodologia suministrada y utilizada por Russell Reynolds
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Aunar y alinear

los intereses de la
propiedad familiar en
el corto, medio y largo
plazo

Definir la estrategia

y competencias que
haran posible alcanzar
los objetivos

Identificar y evaluar los
candidatos internos
(1-3) estableciendo sus
planes de desarrollo

Comparar y mantener
actualizada una lista de
potenciales candidatos
externos

Monitorizar el progreso
de los candidatos

en comparacion con

la evolucion de los
candidatos externos

Decidir y asegurar la
correcta integracion

y desempeno del
candidato seleccionado
en la posicion

Probablemente este aspecto, que es clave para la supervivencia
de la empresa en el largo plazo, es uno de los aspectos que

se tratan de forma més ligera en relacion a su importancia. Es
también recomendable dejar por escrito los compromisos que
se adopten. Estos pueden estar relacionados con materia de
dividendos, incorporacién de miembros de la familia al consejo
0 posiciones ejecutivas, politica de inversiones o reinversion

de beneficios, crecimiento sostenible, ampliaciones de capital,
incorporaciones de nuevos socios 0 por supuesto eleccion del
primer ejecutivo, niveles de riesgo a adoptar, etc...

El afrontar objetivos realistas —aunque sean ambiciosos- ayudara
a conocer cuéles son las competencias clave con las que debe
contar el consejo de administracion incluido su primer ejecutivo
o consejero delegado asi como el comité de direccién y sus
equipos. La optimizacion y complementariedad en el agregado
de estas competencias es lo que ayudaré al primer ejecutivo en
el éxito de su cometido.

Es vital contar con opiniones independientes y objetivas a la hora
de seleccionar y comparar los candidatos asi como con expertos
en desarrollar profesionales para ocupar posiciones vértice.
También es importante fijar calendarios idéneos o establecer un
plan de rotaciones en las responsabilidades sin que afecten a la
gestién del negocio.

Independientemente de cuan buenos sean los candidatos
internos y su progresion, el conocer la realidad del mercado
siempre proporciona vision realista de oportunidades accesibles
o costes en que se debe o no incurrir. Mas all4 de la sana
oxigenacion que el mestizaje con mejores practicas externas
puede suponer, es bueno contar con un banquillo apropiado

y conocido, e incluso aprovechar para desarrollar un network
adecuado y establecer canales de aprendizaje en el mercado,
constituyen algunas. En cualquier caso este ejercicio permite un
mayor y mas profundo conocimiento de la realidad y el entorno.

Los planes de sucesion son todo menos estético. La
actualizacion y revision de los mismos respecto las metas
iniciales establecidas, la situacién personal y motivacién de los
candidatos internos y externos en relaciéon a sus evoluciones
dentro y fuera de la empresa hace que sea imprescindible el que
por lo menos una vez al ano se revise y el Consejo posea una
foto realista de la situacion y su progresion.

Cuanta mas informacién se disponga con evidencias tangibles
mas facil serd tomar una decisién acertada llegado el momento.
Para ello serd imprescindible documentar el proceso de manera
rigurosa. La utilizacién de referencias y algoritmos que analizan
las respuestas de los tests psicométricos ayudaran no solo a
decidir sino también a minimizar riesgos en la incorporacion y
desempeno a la funcién a través de lo que se denomina el on-
boarding process.

La sucesioén del primer ejecutivo en la empresa familiar
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En los casos en los que si

que se cuenta con planes de
sucesién desarrollados, una de las
caracteristicas habituales es la de
la concrecion de las competencias
que debe disponer el préximo
primer ejecutivo, es decir, las
cualidades idoneas que un buen
sucesor del CEO tendria que reunir.
De esta forma, la eleccion del
sucesor se realizara en base a las
necesidades reales de la empresa
familiar, y permitira discernir de una
forma més clara el candidato cuyas
cualidades son las idéneas para la
compania.

Pese a que la empresa familiar
incluye en sus planes de sucesion
la descripcién de competencias
idoneas, el proceso de definicion
de candidatos concretos es mas

Competencias a evaluar

complejo. De las compahias que
disponen un plan, el 57% no
cuenta con dos o tres candidatos
internos identificados. Ademas,
estas empresas tampoco tienen
definida la preparacién y formacién
que necesitara el proximo primer
ejecutivo para ponerse al frente de
la organizacion.

De esta forma, se observa como
pese a que la empresa familiar
espanola si es consciente de la
importancia de la eleccion del
sucesor, no cuenta con planes

que contemplen a varios posibles
candidatos que estén conociendo
en segunda linea el entramado de la
compania o prepardndose de modo
activo para un eventual salto a la
posicién de primer ejecutivo.

En la misma linea, casi 6 de cada
10 planes de sucesién no disponen
de un plan de evaluacién de puntos
fuertes y oportunidades de mejora
de los potenciales candidatos.

Sin embargo, la mayoria de estos
planes (86%) si que desarrollan
acciones concretas para potenciar
la idoneidad de los candidatos
mediante la mitigacion de riesgos y
potenciacién de fortalezas.

Pedro Goenaga, co-head global

de Family Owned Business (FOB)
en Russell Reynolds constata que
ademas de las cuatro competencias
clasicas que todo primer ejecutivo
deber poseer (estratégico, orientado
a resultados, lider e influencer),
existen otras caracteristicas que
aunan los directivos en las empresas
familiares.

En un esquema habitual de competencias para un primer ejecutivo se podrian contrastar las siguientes.
Sabiendo que ninguna de ellas es excluyente, los ejecutivos que inclinan su balanza a la izquierda de estas
competencias y motivaciones tienden a durar menos tiempo en las empresas familiares que los equilibrados

o inclinados hacia la derecha:

Compensacion
a recibir o@ ..................

Resultados a °
corto plazo T \!& e

Liderazgo
personal

Protagonismo @..........coocoeunecunenn @ ............................................................. @

16  La sucesion del primer ejecutivo en la empresa familiar

Creacion de valor
para la propiedad
o Legado a
transmitir

Resultados a

largo plazo
Inteligencia
................ ® .mocional
....................... o Capacidad
de influir
6 7 8



Tres rasgos diferenciales

Un test llevado a cabo por Russell Reynolds entre 37 CEOs de multinacionales familiares, todas ellas con
mas de 50 anos de existencia y una facturacion superior a los mil millones de ddélares, concluia que existen
tres factores diferenciadores entre sus primeros ejecutivos comparados con los primeros ejecutivos de

companias no familiares.

Tienen mayor
capacidad de priorizar
los temas relevantes y
focalizar a sus equipos
en los mismos.

Capacidad para
priorizar

Poseen una mayor
flexibilidad a la

hora de marcar
objetivos, establecer

calendarios o delegar.

Flexibilidad

Su estilo de
establecer relaciones
con las personas
prioriza las buenas
decisiones sobre el
protagonismo de
haberlas tomado.

Estilo
colaborativo

El saber identificar y evaluar estos rasgos diferenciadores en los Ejecutivos en quien depositaremos la
confianza del futuro de nuestras empresas familiares es un aspecto clave junto a las caracteristicas técnicas
que deberdn completar sus perfiles.
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Una de las acciones que puede incluir la estrategia
de sucesion es la visibilidad paulatina del candidato,
mediante el incremento de la exposicién ante

el Consejo de Administracién o la Comision de
Nombramientos a través de presentaciones sobre
temas especificos con cierta periodicidad. Sin
embargo, esta opcién no esté desarrollada en 7

de cada 10 planes de sucesién de las empresas
familiares encuestadas.

Los planes de sucesion de la empresa familiar...

100

0/

0/

0/

O

Determinan las competencias idéneas
del futuro primer ejecutivo

o;.....:o
(V[ V I

No identifican 2 o 3 candidatos
internos

oy
O

No definen la preparacion y formacion

del sucesor

No incluyen la evaluacion de puntos
fuertes y de mejora
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Asimismo, la mayoria de empresas familiares
espafnolas (67%) han optado por no incluir en sus
planes de sucesion una revision anual del futuro
primer ejecutivo, que tendria como objetivo discernir
el progreso efectuado sobre las competencias
definidas en base a las necesidades de la compahia.

Slijt

Jik:

b/

]

Desarrollan un plan para potenciar la
idoneidad del candidato

.r-'-\-hﬁ

»
p—

E- E*
pa—

No precisan el incremento progresivo de la
visibilidad y exposicion del futuro primer
ejecutivo

No recogen la revision anual del progreso
del candidato
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En su amplia mayoria, las empresas
familiares tanto cotizadas como no
cotizadas consideran oportuna la
posibilidad de contar con personas
ajenas a la familia en una posicién
de primera linea dentro del gobierno
de la compania. EI 80% asi lo
afirman.

No obstante, tal y como han
matizado varios de los encuestados
en sus comentarios, esta es la
opcion a la que se acudirfa en

caso de no encontrar primero una
persona adecuada para tomar el
relevo en la propia familia.

Quizéas por este motivo, aunque
resulte una opcioén factible y
oportuna, el 75% de las empresas
encuestadas dicen que no han
realizado ninguna prospeccion
formal del mercado para valorar si
existen candidatos adecuados que
pudiesen abordar el cambio en el
hipotético caso de que resultase
necesario.

En este mismo orden, mas del 60%
no ha llevado a cabo un analisis
comparativo formal de ventajas e
inconvenientes de los candidatos
internos y externos.

uedmas

adelate

Mg

En un proceso de sucesion del primer ejecutivo, ;considera
oportuno incluir candidatos externos?

¢Se ha realizado alguna prospeccion de mercado de la existencia
y prevision de factibilidad de candidatos externos para cuando
llegue el momento de abordar el cambio?

La sucesién del primer ejecutivo en la empresa familiar
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¢Por qué razones no ha abordado
la prospeccion de mercado de

la existencia y factibilidad de
candidatos externos?

Los motivos son diversos. La falta
de urgencia o la existencia de otras
prioridades por parte de los érganos
de gobierno de las empresas
encuestadas son las razones
sefaladas como las més relevantes
por parte de la mayoria de los
encuestados.

Tras la falta de interés inmediato,
los encuestados han mencionado

que la voluntad de no generar
tensiones entre candidatos
potenciales, o evitar que

el conocimiento de que se

estan llevando a cabo estas
prospecciones pueda crear
inquietud o conflictos en la familia.

Junto a estas, la dificultad para
conocer candidatos externos es

la tercera razén mas comun para
posponer la revision de candidatos
externos con potencial para tomar
el relevo del primer ejecutivo de las
empresas familiares.

Causas de no valorar candidatos externos

Por falta de interés en este momento y
existencia de otras prioridades

Para evitar generar tensiones entre

candidatos o que adivinen la ultima
intencion del proceso

Por la dificultad de conocer candidatos

externos
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La falta de interés
y la existencia de
otras prioridades,
son la principal
causa de que

no se valoren
candidatos
externos
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Este informe se basa en una encuesta realizada
a una veintena de empresas familiares espafnolas
entre julio y septiembre de 2017 de las cuales

el 60% fueron grandes empresas familiares no
cotizadas y el 40% cotizadas.

En futuras ediciones, seguiremos ampliando
nuestra conversaciéon con las empresas familiares
espanolas y analizando otros aspectos de un tema
tan relevante como la sucesiéon de los primeros
ejecutivos.
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La informacién aqui contenida es de caracter general y no va dirigida a facilitar los datos o circunstancias concretas de personas o entidades. Si bien procuramos que
la informacion que ofrecemos sea exacta y actual, no podemos garantizar que siga siéndolo en el futuro o en el momento en que se tenga acceso a la misma. Por tal
motivo, cualquier iniciativa que pueda tomarse utilizando tal informacion como referencia, debe ir precedida de una exhaustiva verificacion de su realidad y exactitud,
asi como del pertinente asesoramiento profesional.
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