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Resumen

Desde el inicio del comercio, las empresas familiares han formado parte de la
economia, capturando mercados y abasteciendo las necesidades de las
personas. El mercado evoluciona, las necesidades cambian y nuevas
herramientas aparecen, impactando de forma tanto directa como indirecta, la

forma de operar y las estrategias de los negocios.

La digitalizacion, la regulacion extranjera y la competencia son retos que
determinan las estrategias de las empresas en el entorno global y, junto a ellos,
los negocios familiares lidian con la sucesién generacional y la imagen de su
empresa para la continuidad del negocio y su actividad en el largo plazo. Los
empresarios familiares implementan estrategias teniendo todos estos factores
en cuenta, apelando a la responsabilidad y a una toma de decisiones en

conciencia, preservando la tradicion que ha mantenido sus negocios vivos.

A diferencia de las empresas no familiares, la herencia, el caracter conservador
y su vision a largo plazo, condicionan su modus operandi y seran los

determinantes de su actuacién en el entorno global.

Palabras clave: empresa familiar, reto, globalizacion, digitalizacion, sucesion

generacional.



Abstract

Since the beginning of commerce, family businesses have been part of the
economy, capturing markets and supplying people's needs. The market evolves,
needs change and new tools appear, impacting both directly and indirectly, the

way of operating and business strategies.

Digitalization, foreign regulation and competition are challenges that determine
the strategies of companies in the global environment and, along with them,
family businesses deal with generational succession and the image of their
company for the continuity of the business and its activity in the long term. Family
entrepreneurs implement strategies taking all these factors into account,
appealing to responsibility and conscious decision-making, preserving the
tradition that has kept their businesses alive.

Unlike non-family businesses, inheritance, conservative character, and long-term
vision condition their modus operandi and will be the determinants of their

performance in the global environment.

Keywords: family business, challenge, globalization, digitalization, generational

succession.
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1.Introduccion

1.1 Motivacion

¢;Qué esta pasando en el entorno econdmico actual? ;Como estan
respondiendo las empresas familiares ante estos cambios? ;Qué impacto tiene
sobre cada uno de nosotros el éxito o el fracaso empresarial? Numerosas
preguntas nacen de la incertidumbre econdmica y del desarrollo sin freno de la
economia actual. El avance tecnoldgico, la digitalizacion de los servicios vy
productos, la conexion instantanea e internacional y la globalizacion estan
cambiando las reglas del juego para las empresas familiares y estan poniendo
sobre la mesa nuevos retos que suscitan innovacion y capacidad estratégica

para que estas empresas alcancen el éxito.

En la era anterior a 2019, estos cambios impactaban de forma mas progresiva
en la gestion de una compaiiia, sin embargo, desde el Covid-19, la digitalizacién
y los avances tecnoldgicos tienen una influencia mas exponencial en los
negocios, lo que plantea nuevos retos de adaptacion para ellos (Zapata-Cantu,
Sanguino, Barroso, & Nicola-Gavrila, 2023). Asimismo, el Covid-19, no solo ha
impactado sobre la rama digital de la compaifiia, sino que también ha supuesto
retos generacionales y demograficos, llevando a estos negocios a plantearse

nuevos caminos de continuacion para la empresa (De Massisa & Rondi, 2020).

La compresién de este nuevo panorama abarca ambitos econdmicos, politicos,
legales y sociales que impactan de forma tanto directa como indirecta en la
actividad empresarial. Los negocios mantienen una constante adaptacion a los
cambios que, con el paso del tiempo, se producen de forma mas rapida. Todo
ello viene propiciado por la tecnologia y la digitalizacion de los activos, de manera
que, las empresas que no son capaces de incorporarlo en su estrategia son

empresas que se quedan fuera del sistema.

A partir de este contexto, este Trabajo de Fin de Grado pondra el foco en las
empresas familiares por varias razones que enumeraremos a continuacion. En
primer lugar, como podemos ver en la figura 1.1, las empresas familiares son el
principal contribuyente al producto interior bruto de los paises, determinan gran
parte del crecimiento econémico de un pais y, por tanto, es imprescindible el



estudio de las fuerzas macroecondémicas que las impactan y la manera en que
deben abordarlas para alcanzar el éxito. De hecho, un estudio conducido por EY
y la Universidad de Saint Gallen, afirma que las 500 empresas familiares mas
grandes a nivel global estan creciendo el doble de rapido que las economias
desarrolladas y a una tasa de 1,5 veces el crecimiento de las economias
emergentes (EY & Universidad de St.Gallen, 2023)

Contribucion de las empresas familiares al PIB por pais
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Figura 1.1 Contribucién de las empresas familiares al PIB por pais. Fuente de datos: Visual
Capitalist. Elaboracién propia.

En segundo lugar, el crecimiento econémico viene dado en gran medida por una
tasa alta de empleo, lo que implica que las empresas familiares sustentan este
crecimiento mediante su plantilla de trabajadores. Este hecho viene reforzado
por una ratio de empresas familiares en el mundo que asciende al 80% e, incluso
al 90% en Espafia (Corona, 2017). Aun extrayendo estas cifras cerca de una
década atras, el Instituto de la Empresa Familiar (n.d.) también refuerza este
dato y expone que el 88,8% de los negocios en Espaina son de caracter familiar.
En la figura 1.2 se puede ver la distribucion de los negocios familiares en el
territorio espanol, destacando una presencia sélida en Castilla La Mancha. Se

puede ver que no hay ninguna comunidad con una cifra inferior al 84%, dato
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minimo en Espafia que se mantiene superior a la media exterior. Entre las
distintas razones que hay sobre la alta presencia de negocios familiares en la
economia, su tendencia y estabilidad a largo plazo ayuda a conservar y cuidar
su actividad, manteniéndolas activas como contribuyentes al PIB durante mas
tiempo y, por tanto, dotandolas de mayor capacidad para capturar cuota de
mercado (PwC, 2020).

Teniendo este factor en cuenta, es necesario mantener a las empresas familiares
con vida y favorecer su crecimiento, de tal manera que contribuyan a un mejor
estado de bienestar y calidad de nuestras vidas. Como bien se ha dicho, las
empresas familiares tienen visién a largo plazo dado el traspaso de generacion
en generacion, por lo que tienden a ser mas resilientes a los cambios al corto
plazo, sin embargo, esa sostenibilidad en el tiempo se ve afectada por factores
como la digitalizacion y la globalizacion, por lo que su impacto en las empresas
familiares es necesario dado el alto impacto que pueden suponer para su

supervivencia.

Catalufia (85,6%)

Aragén (87,6%)

Islas Baleares (86,5%)

Figura 1.2 Distribucion de empresas. Fuente de datos: Instituto de Empresas Familiares. Elaboracion propia.
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1.2 Obijetivos

1.2.1 Objetivo general

El presente Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo principal identificar los
retos que el actual entorno global plantea a las empresas familiares. A partir de
este contexto, se estudiara de qué manera impactan a las empresas familiares y

como éstas los hacen frente.

Diferenciar las empresas familiares de las no familiares es un factor clave dado
que las primeras se ven altamente influenciadas por otras variables, como la

gestion interna o la tradicion empresarial, que se estudiaran mas adelante.
1.2.2 Objetivos especificos

Para lograr el objetivo principal, es necesario ir alcanzando objetivos mas
concisos, que den robustez al estudio. Los objetivos especificos de este trabajo

son los siguientes:

e Analizar las caracteristicas de las empresas familiares y estudiar su
comportamiento conforme a los retos identificados.

e Comparar perspectivas de distintas empresas y contrastarlas con
estudios que investiguen el mismo asunto.

e Presentar estrategias y factores clave que impactan de forma positiva en

las empresas familiares para su éxito en el entorno global.
1.3 Estructura

Este Trabajo de Fin de Grado comenzara su desarrollo describiendo la situacion
actual de las empresas familiares y el panorama empresarial vigente. Se
complementara con un analisis comparativo que refleje los retos que el entorno

econdmico plantea y que hace pocas décadas eran impensables.

Una vez identificados los principales factores que influyen en la actividad de los
negocios familiares, se estudiara de qué manera lo hacen. Se conducira un
analisis de la situacion actual de algunas empresas familiares espafiolas, dando
a conocer su vision ante estos retos y de qué manera los enfrentan para construir
su estrategia de caracter global. Ademas, también se identificaran otros desafios

que los empresarios familiares encuestados hayan podido encontrar en su
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historia y que han incidido en sus estrategias.

Dando luz a este trabajo, se presentaran casos de éxito y se vera la linea de
decisiones que ha llevado a empresas familiares a superar y triunfar ante los
retos vigentes. De esta manera, se establecera una guia de recomendaciones

para las empresas familiares que les permita hacer frente a estos retos.
1.4 Metodologia

Para alcanzar los objetivos previstos, este estudio se apoyara en la metodologia
de estudio de casos de forma colectiva. Descrito por Yin (2009, citado en
Jiménez Chaves & Comet Weiler, 2016), el estudio de casos es una investigacion
empirica que estudia un fendbmeno contemporaneo dentro de su contexto en la
vida real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y su contexto no
son claramente evidentes. En esta instancia, el fendbmeno que nos concierne es
el impacto de la globalizacion y la digitalizacion sobre las empresas familiares,
cuya estrategia no solo es influenciada por estos factores externos, sino también
por factores internos, como la estructura y la gestion empresarial. Siguiendo esta
linea, se identifica la necesidad de hacer un estudio de casos de caracter
colectivo que permita extraer patrones comunes y hacer comparativas sobre los

distintos retos que las empresas familiares enfrentan en su conjunto.

El estudio de casos colectivo va a brindar una vision mas general, que pueda ser
considerada y aplicada por empresas familiares que enfrentan esta situacion, y
la comparativa entre las distintas perspectivas aportara informacion relevante
para negocios de distintas clases, entendiendo clases como sectores o tamafio.
En definitiva, mediante el razonamiento colectivo, se evitara el sesgo hacia una
unica empresa y su entendimiento a cerca del entorno global y la forma en que

impacta a los negocios familiares.

La herramienta que dara forma al estudio de casos colectivo sera un un
cuestionario de elaboracion propia y caracter cualitativo. El cuestionario se
organiza en cinco apartados que mas adelante se veran en profundidad y cuya
finalidad es el estudio de como la globalizacion, la sucesion generacional y la
innovacion tecnolégica impactan los negocios familiares y su entorno global. El
cuestionario ha sido compartido y completado por dirigentes de empresas
familiares espafiolas que operan en distintos sectores y a las cuales se ha
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accedido mediante contacto directo, gracias a la ayuda de familiares y amigos.

Asi mismo, esta herramienta se acompanara de un analisis exhaustivo de los
datos recopilados, que permitira extraer procesos que conduzcan a estrategias
de éxito y recomendaciones para negocios familiares que se planteen cuestiones

relacionadas con las discutidas en este estudio.
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2 Marco Teorico sobre las empresas familiares
y analisis de los retos globales

En este capitulo se va a explorar el marco tedrico que envuelve a las empresas
familiares, sus peculiaridades y su implicacion en la economia. Asimismo, se

indagara en los principales retos que el entorno global les plantea.

2.1 Definicidn y caracteristicas de las empresas

familiares

Para comprender el impacto del entorno global sobre las empresas familiares
vamos a comenzar por entender qué son las empresas familiares. En primera
instancia, un negocio familiar es una unidad de produccién cuyo origen no es
posible localizar en la linea del tiempo, pero si la visualizamos en su forma mas
simple, podemos registrarla cientos de afos atras, en negocios como la venta de
trigo que produce una familia en su granja y con cuyos beneficios es capaz de
vivir (Colli, 2003). Estos negocios radican en ese hecho tan basico, siendo
manejados por mas de un miembro de una o varias familias dominantes que se
involucran en la gestién de la empresa y el desarrollo de su actividad (KPMG
Services Pte. Ltd., 2017).

Aludiendo a razones mas técnicas, de acuerdo con la Comision Europea y el
Instituto de la Empresa Familiar (2023), las empresas familiares son aquellas
cuya gobernanza esta sustentada por la familia, es decir, las decisiones tomadas
son propiedad de la familia o familias fundadoras del negocio. Ademas, la gestion
y el manejo de la actividad empresarial debe ser dirigida por un familiar o
representante del mismo, y en el caso de ser una empresa cotizada, el 25% del
capital social o mas debe ser propiedad de la familia (Instituto de la Empresa
Familiar, 2023).

A partir del minimo comun denominador de lo expresado, se entiende por
empresa familiar aquella en la cual las decisiones estratégicas y de negocio son
determinadas por los miembros de la familia, quienes son propietarios de mas

del 50% del poder de voto y, por tanto, tienen el control.
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Poder voto familiar > 50%

Figura 2.1 Empresa familiar: poder de voto minimo sujeto a la familia. Fuente: elaboracion
propia.

La propiedad familiar del negocio trae consigo la sucesion generacional, es decir,
las empresas familiares se caracterizan principalmente por el traspaso de las
operaciones de generacion en generacion, estableciendo un modelo de negocio
con visién a largo plazo. Sumado a ello encontramos la precaucion, la asuncién
de menos riesgos y la inversion de mas tiempo en la toma de decisiones, ya que
no solo esta en juego generar capital a corto plazo, sino la supervivencia del

negocio para las generaciones que vienen detras.

En definitiva, la involucracién de mas de un miembro de la familia es necesaria
para considerar el negocio una empresa familiar. Como es evidente, ello trae
consigo tanto ventajas como desventajas que impactan sobre la gestion y la
actividad de la empresa. Por ello, en las siguientes secciones iremos analizando
los factores del entorno que influyen en las operaciones de las empresas

familiares.
2.2 ¢ Qué retos plantea el entorno global?

La situacion econdémica vigente se ha construido atendiendo las necesidades de
la sociedad y adaptandose a las circunstancias de cada época. Cada momento
en la historia ha enfrentado retos distintos, como la primera revolucion industrial
en el siglo XVIII o la cuarta revolucion industrial en la que se vive ahora. Partiendo
de que a cada paso en la evolucidn econdmica surgen nuevos retos, se han
identificado qué factores estan influyendo en el panorama econdémico actual y

que por lo tanto estan dictando las reglas del juego.

La digitalizacién de los negocios con la implantacion de nuevas tecnologias, la
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internacionalizacién, y los asuntos legales y regulatorios, son algunos de los
factores identificados y que influyen en todo tipo de empresas, tanto familiares
como no familiares. A continuacion, se vera lo que estos retos implican para ellas
y en qué manera suponen una dificultad distinta para las empresas familiares en
relacion con aquellas que no lo son. Mas adelante, en el capitulo 3 de este
trabajo, se vera como las empresas familiares que se han encuestado les hacen

frente.

2.2.1 El impacto de la globalizacidén en las empresas

familiares: competencia y gobierno

La globalizacién es un concepto que hace referencia a la integracion de las
personas, las empresas y los gobiernos a nivel mundial. La unificacion e
interaccidn de estos sujetos implica la integracion tanto econémica, como politica
y cultural del entorno global (Wu, Xu, & Skare, 2022). La principal consecuencia
de la globalizacion es la necesidad de los sujetos de adaptarse a esta realidad
puesto que su presencia se intensifica con el paso del tiempo y aquellos que no

logran introducirse en este contexto se quedan atras.

Esta interaccion ha sido posible gracias al desarrollo de los medios de
comunicacién que facilitan la interaccidon directa e inmediata entre ellos. Las
nuevas tecnologias de la comunicacion en forma de voz, texto e imagen
proporcionan canales para la expansion de informacion entre fronteras, a larga
distancia, abriendo nuevos mercados y areas de produccion para las empresas
(Shabir, Safdar, Jamil, & Bano, 2015)

El acceso a los nuevos mercados se transforma en una alteracion de la dinamica
estratégica y operativa de una empresa, intensificando la competencia y
pasando a ser un factor primordial en la toma de decisiones del negocio. Michael
Porter (1990), en su estudio de las fuerzas competitivas analiza y estudia como
la globalizacion impacta sobre la capacidad competitiva de una empresa,
traduciéndose en una necesidad inmediata de adaptacion al nuevo panorama
que rodea a la empresa. Esta situacion concierne a ambos tipos de negocios,
familiares y no familiares. Sin embargo, las empresas familiares cuentan con una
limitacion, el interés por mantener el control del negocio. Esta necesidad de

control limita el acceso a capital de las empresas familiares ya que inversores

17



que ven potencial de crecimiento y rentabilidad en estas empresas terminan por
no acceder dado que su influencia se puede ver anulada por las preferencias de
la familia. Esta limitacion reduce la capacidad de la empresa familiar de acceder
a recursos que le permitan diferenciarse del resto de jugadores y poder obtener
ventajas competitivas que le conviertan en una pieza clave dentro de su sector

en el entorno globalizado.

Ante esta limitacion que presenta la gobernanza en las empresas familiares se
ve la necesidad de nuevas estructuras de gobierno, de manera que el negocio,
independientemente de la presencia de la familia, alcance la profesionalizacion
en su gestion y logre la correcta integracion de las diversas culturas
empresariales presentes en su operativa conforme avanza la expansién
internacional. En este contexto, resulta esencial que la transicion generacional
esté alineada con los planes de expansion del negocio familiar y que, ademas,
la sucesion este comprometida con el negocio, hecho que un estudio conducido
por PricewaterhouseCoopers (PwC) confirma. PWC en su encuesta Global
NextGen (2022) resalta el impacto que ha tenido la pandemia del Covid-19 sobre
el compromiso de los sucesores familiares de un negocio, recalcando que el 43%
de los encuestados afirma estar mas involucrados con el negocio que antes de

la pandemia.

En definitiva, la globalizacién ha impuesto nuevos retos a los negocios familiares
en asuntos de gobernanza, dificultandoles la lucha contra la competencia
extranjera. Mas adelante, se vera como determinadas empresas familiares
espanolas afrontan este reto y que supone para ellas, asi como diversas
estrategias que han llevado a cabo para alcanzar el éxito y ganar cuota de

mercado fuera de sus fronteras.
2.2 La digitalizacion como reto para las empresas
familiares
Otro reto significativo que se encuentra para las empresas familiares es la
digitalizacidon del negocio. Es un factor que presenta una influencia significativa
puesto que redefine la estrategia operativa, la competencia y genera valor en los

distintos mercados. El fenomeno de la digitalizacidén implica integrar tecnologias
digitales en distintas ramas de la organizacidn empresarial, ya sea desde
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procesos mas internos, hasta otros mas externos, como la interaccién con el
cliente o un proveedor. La tecnologia avanza, y lo hace con caracter exponencial,
lo que genera en las organizaciones una presion constante para ser innovadores
y adaptarse, con sus modelos de negocio, a un mundo marcado por la
interconexion y orientado al ambito digital (Hanelt, Bohnsack, Marz, & Antunes
Marante, 2021).

El Banco Mundial, de entre los numerosos analisis y datos que proporciona, da
a conocer informacién detallada sobre el crecimiento de la digitalizacion a nivel
mundial. La figura 2.2 que se presenta debajo refleja algunos de estos datos que
proporciona el Banco Mundial, en concreto, muestra el porcentaje de empresas
por tamafio que invierten en soluciones digitales para el desarrollo de su
actividad. Se puede ver como con el paso de los afios, en este caso del 2020 al
2022, la variable de la digitalizacion de los negocios crece en todos los
escenarios, tanto para las microempresas, como para las grandes empresas. En
el corto plazo de dos afios, el porcentaje de empresas que invierten en
soluciones digitales se ha duplicado y casi triplicado en algunos casos, lo que
evidencia la fuerte presencia de esta variable para todo tipo de empresas, tanto

familiares como no familiares.

82020 2021 §2022

60%

40%

31.69%
23.77%
20% 21.74%
15.2% 16.1%
B I ﬁ
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44.18%

Microempresas Pequerias empresas Medianas empresas Grandes empresas

Figura 2.2 Porcentaje de empresas que invierten en soluciones digitales. Fuente de datos: Banco Mundial.
Elaboracion propia.
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Como se ha mencionado al inicio del capitulo, las empresas familiares se
caracterizan por su enfoque a largo plazo, garantizando la herencia del negocio
para la siguiente generacion. Dada la cautela que esto sugiere a la hora de tomar
decisiones sobre la estrategia del negocio, la incorporacion de innovaciones
digitales es, de manera simultanea, una oportunidad y una complicacion para la
empresa familiar. Por un lado, la vision a largo plazo hace imprescindible la
adopcion de herramientas tecnolégicas innovadoras, mientras que, por el otro
lado, su aversion al riesgo es mayor y la toma de decisiones es mas centralizada.
Esto desemboca en que la adopcion del proceso de digitalizacion se dificulte y
requiera una inversion de mayor tiempo, traduciéndose en una mayor inversion
de capital y recursos (Daskalopoulos & Machek, 2023). A estos problemas se
afade la posible falta de competencias en asuntos tecnologicos dada por la
escasez de experiencia en implementar estrategias digitales por parte de los
lideres familiares. Esto se contrasta con los negocios no familiares, ya que
tienden a estar mas profesionalizados debido a que no estan forzados a cubrir
posiciones con un familiar, lo que les permite disponer de especialistas externos
con experiencia en la posicion. (Hanelt, Bohnsack, Marz, & Antunes Marante,
2021).

2.2.1ll Desafios legales y regulatorios

Por ultimo, otro reto identificado y que cabe destacar en este trabajo son las
barreras legales y los asuntos regulatorios que impactan en las operaciones de
un negocio cuando busca capturar cuota de mercado fuera de las fronteras de

su pais de origen.

Estos asuntos engloban una burocracia excesiva unida a la presién regulatoria y
a la estabilidad politica de los distintos paises. Asimismo, la normativa es muy
cambiante, la evolucion y desarrollo solicitan un orden por parte de las
autoridades de forma contante, o que exige que los negocios no desvien su
atencion de esta regulacion en ningun momento. Por ejemplo, en 2022 Alemania
impuso la Ley de Notificacidn por la cual los empleadores deben proporcionar
informacion actualizada del contrato de cada uno de sus empleados (INS Global,
2023). Numerosas empresas internacionales tienen empleados en Alemania y si
no estan atentos a normas como la presentada son sancionados y puede

determinar su actividad en ese pais.
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Las empresas deben prestar atencion a estos cambios normativos de los
distintos paises, lo que exige mayores recursos y, por tanto, una inversion
creciente. Como se ha mencionado anteriormente, el acceso a recursos es mas
dificil para las empresas familiares. El interés por mantener el control de sus
operaciones limita la financiacion por parte de bancos o fondos de inversién que

quieran participar del crecimiento y la expansién del negocio.

Compentencia

Regulacion Gobernanza

Retos

Globales

Sucesion
Generacional

Digitalizacion

Figura 2.3 Retos globales a los que se enfrentan las empresas familiares. Fuente: elaboracion propia.
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3 Analisis de la informacion obtenida en el

cuestionario

Como se ha definido al inicio del trabajo, el principal objetivo es analizar la

situacién actual de las empresas familiares, que retos estan impactando su

actividad, y la vision que tienen ante los desafios de la globalizaciéon y la

revolucion tecnoldgica. Como se ha mencionado en el apartado de la

metodologia del capitulo uno, se ha construido un cuestionario que aborda los

retos globales presentados en el capitulo anterior y se ha distribuido a los

dirigentes de empresas familiares espafolas, capturando su posicionamiento

ante estos retos.

El cuestionario consta de cinco secciones:

Introduccién: en esta seccidn se explica el propdsito del cuestionario y
se recoge informacién basica de los negocios entrevistados como el
nombre, el pais de operacion, el sector de actividad y los afios de
operacion.

Globalizaciobn y competencia internacional: las preguntas
planteadas en esta seccion evaluan el impacto del mercado global sobre
la empresa cuestionada, se les pregunta qué desafios encuentran en
este panorama globalizado y qué necesidades han tenido para
enfrentarlos.

Digitalizacion y avance tecnoldégico: esta parte del cuestionario
analiza la situacion digital de la compafia en estudio y los retos que ha
encontrado a la hora de digitalizar el negocio. Asimismo, se abordan los
limites que enfrentan para adoptar nuevas tecnologias y las areas que
han sufrido mayor impacto en la transformacion digital del negocio.
Sucesidn generacional: en caso de ser un problema para el negocio,
esta seccion busca identificar los problemas que la herencia del negocio
trae consigo.

Perspectivas y estrategias futuras: en el ultimo apartado del
cuestionario, se incita al empresario a reflexionar. En primer lugar, sobre

el mayor desafio que identifica en el entorno global. En segundo lugar,
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qué recursos son necesarios para afrontar con éxito estos retos. En
tercer lugar, qué estrategia/s implementa su negocio para hacer frente
a la competencia global y, por ultimo, que visidn tiene de su empresa a
10 afos dado el contexto digitalizado y de cambio constante.

Mediante estas cinco secciones se ha tratado de extraer informacion valiosa, que
permita conocer la situacién actual que enfrentan las empresas en el entorno
globalizado y digitalizado, asi como las estrategias que implementan para
hacerles frente.

3.1 Empresas familiares involucradas en el estudio

Las empresas que han colaborado en este estudio no pertenecen a una unica
categoria, en realidad, todo lo contrario, son tanto pequefias como grandes
empresas, operan en distintos sectores de actividad, y sus afios de antigiedad
van desde la década hasta los dos centenares.

Aunque limitado por el numero de empresas que participan en el estudio, se
dispone de una muestra cualitativa enriquecida. Las dificultades que encuentran
los negocios familiares en el panorama global son similares, por lo que, aunque
siendo una muestra pequefia, de doce empresas, sera representativa, ya que
esta dotada de variedad en cuanto a tamano, sector y enfoque de los negocios
gue han participado. Como se ha dicho, los retos identificados tienen un caracter
transversal a la mayoria de los negocios familiares, por lo que, en una muestra

reducida también se pueden hallar patrones y tendencias comunes.

En las siguientes lineas se proporcionara una breve descripcién de los negocios
familiares que han dotado de informacion y utilidad este estudio, de manera que
quede verificada la validez de este.

¢ Hijos de Rivera: conocida por su marca Estrella Galicia, Hijos de Rivera
opera en el sector de la bebida y la alimentacion. Tiene su origen en
Galicia, Espafia, y un total de 120 afios de historia.

e Planta 18: empresa ubicada dentro del sector del marketing, en concreto
el marketing de experiencia. Fue fundada en Madrid hace 20 afios y se

caracteriza por el marketing visual de sus eventos y comunicaciones.
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e Alquilopisosmadrid: como su nombre indica, el sector de actividad es el
inmobiliario y operan en Madrid desde hace 30 afios. Se centran en la
gestion del patrimonio inmobiliario de particulares.

e Bodegas Alonso Cuesta: con 25 afios de historia operan en el sector de
la agricultura / alimentacion. Tiene su origen en Toledo. Ofrecen una
amplia variedad de vinos, ademas de experiencias en sus bodegas.

e Farmacia Roca: sector farmacéutico, con mas de 75 afos de historia.
Situada en Valencia, es una farmacia independiente dirigida por la familia
Roca.

e CILMD: fundada en 1973, se actividad se centra en el marketing directo y
son lideres del mercado espafiol y portugués. Su actividad principal es la
teletienda y la promocién de productos a través de ella.

e Bodegas Barbadillo S.L.: fundada en 1821 en Cadiz, opera en el sector
de la agricultura/alimentacion desde hace mas de 200 afos. Destacan por
su vino blanco y su manzanilla bajo la marca Solear.

e Belevels: empez6 su actividad en 2020 en el sector de la salud. Se dedica
a la venta de suplementos alimenticios y la formacion en medicina
integrativa mediante su canal de podcast.

e Seditex Global S.L.: fundada en 1997, su actividad se centra en el sector
textil, especializados en textiles sanitarios.

e ALSA: empresa dedicada al transporte desde hace mas de 100 afos. Con
origen en Espafia también ofrece sus servicios en otros paises como
Francia o Portugal.

e Moncas AP: empresa de gestion de patrimonios fundada en 2017 en
Madrid. Se dedican a la compra y venta de bienes inmobiliarios y al
asesoramiento y gestion de entidades mercantiles.

e CMP Iberica fundada hace 60 afnos, CMP opera en el sector del comercio
con sedes en Europa y Asia. Es un distribuidor de productos, incluyendo

desde tecnologia y moda, hasta bricolaje y articulos de hogar.

3.2 Principales hallazgos

Para proceder con el analisis de la informacion recogida, por un lado, se atendera
de qué manera las empresas encuestadas hacen frente a los retos identificados
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en el capitulo 2. Por otro lado, mediante el cuestionario también se han hallado
otros factores que las propias empresas encuestadas identifican en el entorno
global y que han condicionado su operativa. Asimismo, se enriquecera la
informacion comparando la informacidén aportada por las distintas empresas en

funcién de su sector, tamano e incluso afnos de historia.

3.2.  Globalizacién, competencia internacional y regulacion

Como se ha definido en el capitulo 2, la globalizacion es un concepto que
condiciona de forma directa la economia actual. La globalizacién recoge aquellos
aspectos que potencian la interconexién entre fronteras, eliminando limites como
la distancia para el desarrollo de la economia. Para atender esta realidad, lo
primero que se ha identificado es el impacto que la globalizacion esta teniendo
sobre estos negocios. En la figura 3.1, se ve como el 41,7% declara un efecto
positivo sobre su actividad, mientras que un 25% indica un efecto negativo.

¢En qué medida considera que la globalizacién ha impactado a
su empresa?

Negativamente

Positivamente

41,7°

Neutral

a7 20

Figura 3.1 Impacto de la globalizacion en las empresas familiares. Fuente: elaboracién propia.

Profundizando en el asunto, resulta significativo como todas las empresas que
declaran sufrir un impacto negativo de la globalizacion a su vez exponen que la
principal razén es la competencia a nivel de empresas internacionales y también
por el mercado online. Todas ellas operan en distintos sectores como el
farmaceéutico, textil o legal, y a su vez, sufren el mismo juego de los competidores
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en diferenciacion por precios y alcance masivo del mercado. El origen de esta
circunstancia es principalmente la expansion econdmica y de produccion que se
esta dando en paises asiaticos en desarrollo. Cabe destacar la expansion del
mercado chino, que viene justificada por el crecimiento exponencial de sus
exportaciones a lo largo del siglo XXI. Mediante esta salida de sus fronteras las
grandes empresas chinas han ido ganando cuotas de mercado en el extranjero
y se han convertido en proveedores principales de muchos negocios e incluso
gobiernos gracias a su competitividad en precios (ver figura 3.2).

Exportaciones de China

$320Bn
$300Bn $290Bn
$250Bn
$200Bn
$180Bn
$120Bn
$100Bn
$80Bn
$50Bn
$25Bn
12B
$2Bn $5Bn $ n
$o Bn I
) o) ) %) Qo o (8 ) ) n x
9 > ) ) Q Qo & & P U 9
N o) 2 N Q Q DY DY ° DY DY

Figura 3.2 Exportaciones de China. Fuente: Trading Economics (n.d). Recuperado el 7 de febrero 2025,
de https://tradingeconomics.com/china/exports. Elaboracion propia.

Aun siendo caracteristica comun de las empresas que sufren un impacto
negativo por la globalizacion, la competitividad internacional y online se expande
a lo largo de toda la muestra. Asciende hasta un 58,3% el porcentaje de
empresas que resaltan este desafio como el mas significativo con respecto al
mercado global (ver figura 3.3). Para contrastar esta informacién expuesta, se
ha accedido a la encuesta mundial de la empresa familiar conducida por PwC en

26



2018, en la cual se expuso como el 59% de los negocios familiares en Espaia
consideraba la competencia internacional como el principal reto en términos de

expansion y globalizacion.

¢Cuadl es el mayor desafio que enfrenta su empresa en un
mercado global?

@ Competencia de empresas internacionales

@ Competencia mercado online

@ Adaptacion a regulaciones extranjeras
Sostenibilidad

Diferencias culturales en clientes y socios

Figura 3.3 Mayor desafio que enfrenta una empresa familiar en el entorno global. Fuente: elaboracion
propia.

La creciente conexion entre los paises, la rebaja de barreras comerciales y la
reduccion de costes para el comercio internacional, han potenciado la expansién
de los negocios fuera de sus paises de origen, permitiendo a las grandes
companias incrementar su cuota de mercado y absorber pequefios competidores
en los distintos mercados. Estas grandes empresas como Amazon, AliExpress o
Google, tienen la capacidad de ofrecer sus servicios con menor coste gracias a
las economias de escala, lo que dificulta la entrada en el mercado de otros
negocios mas pequeios que deben hacer frente a costes superiores. Esta
realidad lleva a los negocios familiares y no familiares mas pequenos a
diferenciarse e implementar estrategias innovadoras que les otorguen un

posicionamiento unico que capture el interés del cliente.

Viendo como las grandes compaiias surfean la globalizacion de forma mas
eficiente, se ha procedido a segmentar la informacion sobre la globalizacion y la
competitividad entre las PYMES vy las grandes empresas (ver tabla 3.1). El
estudio llevado a cabo sobre como las grandes empresas y las pymes perciben
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el impacto de la globalizacion manifiesta una diferencia significativa. Mientras
que un 60% de las primeras declara una influencia positiva, solo el 28% de las
pymes lo comparten. Este hallazgo trae consigo la necesidad que tienen las
pymes de poner un esfuerzo mayor para adaptarse al panorama global que, en
contraste con las grandes empresas familiares y como se ha mencionado
anteriormente, éstas tienen la capacidad de desarrollar economias de escala y
captar mayor cuota de mercado. Este dato se acompana del temor que tienen
las pymes ante la competencia extranjera. El 60% defienden que es su mayor
desafio en el entorno global, mientras que solo el 40% de las grandes empresas
ha compartido esta visién.

PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA (PYME) GRAN EMPRESA

(Moncas, Belevels, (Alsa, Bodegas Barbadillo,
Alquilopisomadrid, Farmacia Roca, CILMD, Hijos de Rivera 'y
Bodegas Alonso Cuesta, Planta 18 Seditex Global)

y CMP)

Impacto positivo

o 28% 60%
globalizacion
Principal desafio:
Competencia
60% 40%

empresas

internacionales

Tabla 3.1: Comparativa de la globalizacién y la competencia entre grandes empresas y PYMES. Fuente:

elaboracion propia.

Volviendo a los datos recopilados en la figura 3.3, cabe destacar la fuerza que
tienen las regulaciones extranjeras en la economia internacional. Un 27,3% de
los encuestados expresa que su mayor reto en el entorno globalizado es

adaptarse a las regulaciones extranjeras. Las regulaciones extranjeras son muy
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cambiantes y mas ahora que el comercio internacional es cada vez mayor. Estos
cambios requieren adaptacién constante por parte de los negocios, lo que se
traduce en mayor inversion de recursos. Por norma general las empresas
familiares tienen menos capacidad para levantar capital y recursos, por lo que

las regulaciones extranjeras implican un problema significativo para ellas.

Dentro de las regulaciones extranjeras se ha querido identificar qué normativa
supone una mayor barrera para la expansion de los negocios familiares. En la
figura 3.4 se puede ver como mas del 50% de los encuestados aluden a
normativas ambientales de caracter estricto. En 2015 se adoptaron los Objetivos
de Desarrollo Sostenible cuando se aprobo la agenda 2030 por la Asamblea
General de las Naciones Unidas. Aunque ya habia conciencia en las empresas
sobre el cuidado ambiental y la sostenibilidad, estos nuevos objetivos reforzaron
las iniciativas de empresas y gobiernos para cumplir con ellos, lo que ha llevado
desde entonces a una normativa mas estricta que esté alineada con la Agenda

2030 para el Desarrollo Sostenible.

¢ Cuales de los siguientes considera los retos mas significativos derivados de cambios
globales en politicas y normativas?

Normativas
ambientales mas
estrictas

Ninguno

Restricciones y
regulaciones sobre
tecnologia

regulatorio en mis
productos
alimenticios

Regulaciones de
privacidad y
proteccion de datos

Incertidumbre
geopolitica

Figura 3.4 Desafios regulatorios: normativa mas significativa para las empresas familiares. Fuente:
elaboracion propia.

Ademas de la normativa ambiental, otra normativa que también preocupa a los

empresarios es la regulacion en asuntos de privacidad y proteccion de datos. La
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creciente interconexion y digitalizacién de los servicios y las empresas hace que
la normativa para proteger al consumidor sea cada vez mas extensa y mas
estricta. Son numerosos los casos de sanciones a compaiiias por no cumplir con
estas normativas, como por ejemplo el caso de Google en 2021, cuando fue
multado con 900.000€ por vulnerar los derechos de sus usuarios en términos de
proteccion de sus datos. De nuevo, la distancia entre las grandes y las pequeias
empresas es significativa en este asunto. Las grandes empresas son capaces
de asumir mas riesgos y expandirse a nuevos mercados porque tienen recursos
para ello. Al contrario, las empresas pequefias deben tomar cada decisién con
mayor conciencia, teniendo en cuenta que los recursos de los que disponen son
mas limitados. Volviendo a la sancién mencionada, Google tiene la capacidad
econdmica para solventarla, sin embargo, una pequefia empresa no podria
enfrentar ese coste por vulnerar un asunto regulatorio de proteccion de datos.
Cumplir la normativa conlleva un coste y una gran empresa tiene la ventaja de

disponer de mas recursos, tanto econdmicos como de equipo.

En definitiva, son numerosos los desafios que la globalizacion plantea a los
negocios, pero se puede ver como los obstaculos de la competencia y la
normativa internacional son las ramas que mas preocupan a los empresarios
familiares. Teniendo ambos factores en cuenta, la empresa familiar debe
valorarlos de forma prematura para no verse envuelta en problemas en el futuro

gue puedan limitar su capacidad de crecimiento.

3.2.l1l Digitalizacion y avance tecnologico

Establecido por Klaus Schwab, la digitalizacion y el desarrollo tecnologico dan
pie a la cuarta revolucion industrial, cambiando la economia y la forma de operar
en el negocio tradicional (2016). La transformacion digital no es una alternativa
para los negocios, es una realidad que persigue a los empresarios que buscan
hacerse un hueco en el mercado global actual. Como bien dijo Satya Nadella,
CEO de Microsoft, “En la era digital, la transformacion no es una opcién, es una

necesidad”.

El estudio de PwC de 2021, en el cual se profundiza en las razones que llevan a
los negocios familiares a proteger su legado, muestra como el 19% de los
negocios confirman estar digitalizados en su totalidad y defiende la necesidad de
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actuar ya para adaptarse a la nueva era digital. Aunque la cifra sorprende dado
que no es muy alta, mas lo hace la obtenida en este estudio, donde solo un 8,3%
reconoce estar avanzado digitalmente. Este dato refleja uno de los limites de
nuestro estudio, en el que se ha tenido acceso a doce empresas familiares que
exponen su situacion y que reconocen no haber alcanzado el desarrollo
tecnoldgico que el panorama global demanda actualmente. A pesar de ello, el
66,7% de los encuestados, defiende una posicion digital moderadamente
avanzada, lo que indica que el camino hacia la digitalizacidén es primordial en sus

operaciones y trabajan actualmente en ello.

En este proceso, al igual que en cualquier reto, hay obstaculos que hacen mas
dificil alcanzar el objetivo. La mayor dificultad que enfrentan la mayoria de los
encuestados es encontrar las soluciones tecnoldgicas adecuadas a sus
necesidades ya que, la variedad de procesos que se pueden optimizar y
digitalizar, hace que las empresas no sean capaces de decidir. MasterCard
(2023) en su estudio sobre la transformacion digital en empresas familiares, da
luz sobre el panorama gobernado por la pandemia del Covid-19 y resalta la
movilizacion de los negocios hacia la adopcion de nuevas herramientas digitales
que les permitiesen acceder al consumidor. Sin embargo, sefiala como el 25%
de estos negocios no sabia qué tecnologias implementar para ello, lo que
construye una fuerte barrera a la digitalizacion inminente que los negocios
necesitan para sobrevivir. El coste de oportunidad entre las distintas formas de
digitalizar una empresa puede ser muy significativo, por lo que es una decision
que requiere tiempo, experiencia y una gran inversion. Este ultimo factor, es otro
de los retos que sefialan los empresarios, no tienen presupuesto para invertir en
la digitalizacidén de su negocio y, como ya se ha dicho en el capitulo anterior, las
empresas familiares tienen mas dificultades para acceder a capital dada la
necesidad de mantener el control. Esto reto lo enfrentd el afio pasado una de las
empresas familiares encuestadas, Belevels, qué necesitd de la financiacion de
un fondo de inversidn para perseguir la expansion internacional. El fondo paso a
formar parte del capital social de la empresa, pero los empresarios familiares
fueron capaces de darles un porcentaje minimo que les permitiese mantener el

control de sus operaciones.

Ademas del dinero y la falta de conocimiento sobre las herramientas necesarias
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para digitalizar el negocio, el 41,7% de los encuestados también sefala que el
reto se encuentra en la integracion de esas herramientas en los sistemas ya
existentes, es decir, ya saben lo que necesitan para digitalizarse, pero la

operativa tradicional dificulta la implementacion.

¢ Cuadles han sido los principales obstaculos para digitalizar tu empresa?

Dificultad para identificar
soluciones tecnolégicas
adecuadas

Regulacion estatal

Resistencia al cambio
en la cultura
organizacional

Falta de presupuesto

Falta de habilidades
digitales en el equipo

Figura 3.5 Principales obstaculos para digitalizar tu empresa. Fuente: elaboracion propia.

Sin embargo, no todo es material en estas decisiones, la psicologia influye de
forma significativa y lo hace a través de la cultura organizacional y la resistencia
al cambio de muchos negocios familiares. La presion de como se hacian las
cosas en el pasado, junto con la necesidad de dejar herencia a las generaciones
venideras, hace que los empresarios familiares tomen decisiones que, en
ocasiones, se guian por el corazon mas que por la razén. La batalla emocional y
sentimental es una realidad de los empresarios que lideran proyectos familiares,
situandoles en un limbo entre lo que es bueno para la empresay lo que es bueno
para la familia. Este enfrentamiento resalta la necesidad de estas empresas de
contratar a profesionales externos que velen por el bienestar del negocio sin

comprometer a los familiares ni enfrentarles entre si.

En definitiva, la digitalizacion no es un proceso sencillo. La falta de conocimiento,
los costes elevados o la presion psicologica de la tradicion familiar impactan de
forma directa sobre este proceso. Los empresarios conocen lo que la
digitalizacién aporta a su negocio y la necesidad de hacerlo de forma inminente,
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pero estos obstaculos ralentizan su implementacion, lo que puede suponer una

pérdida de mercado importante para ellos.

3.2.1ll  Sucesion generacional

Como se ha visto anteriormente, la sucesidn generacional es otro de los
principales retos a los que se enfrentan las empresas familiares. Mantener el
control es una preocupacion latente en este grupo y que, en ocasiones, supone
una barrera adicional para el crecimiento y expansion de la compania. En base
a lo mencionado, se ha querido extraer informacion de las empresas
encuestadas a cerca de su percepcion sobre la herencia del negocio de
generacion en generacion. Aunque partiendo de una base de datos pequefia, la
variedad sectorial y de tamafo de las empresas encuestadas da riqueza al
estudio. Hay empresas con 100 y 200 afios de historia que inciden sobre la
importancia de lo aqui debatido.

De la muestra encuestada, el 45,5% reconoce que, efectivamente, la sucesion
generacional es un problema y tiene un impacto significativo sobre el crecimiento
y la sostenibilidad de su negocio en el tiempo. PwC en su estudio Empresas
familiares (2021), condujo una encuesta a 2801 empresas familiares dando a
conocer que el 41% de ellas tenian establecido un plan de sucesién, lo que
refuerza el hecho de que la sucesion generacional es un asunto relevante para
la continuacion del negocio y las empresas familiares implementan estrategias
para su correcta ejecucion. De este estudio conducido por PwC se ha
descubierto que a raiz del Covid-19, solo el 13% de los negocios familiares reviso
su plan de sucesion. El escaso porcentaje evidencia la estabilidad y robustez de
las empresas familiares ante crisis de caracter global, y resalta su capacidad de
adaptarse a cambios significativos, que como ya se ha dicho antes, son cada vez
mas recurrentes dada la globalizacion y la digitalizacion del entorno.

Indagando mas en el asunto tratado, aunque los empresarios familiares
destaquen por mantener la estabilidad en sus negocios a largo plazo, también
muestran preocupacion sobre la incertidumbre que trae consigo el traspaso a la
nueva generacion. La variedad sectorial y de tamafno de los negocios que han
participado de la encuesta, ha permitido obtener distintas visiones y estrategias

frente a este reto. Sectores como el farmacéutico o el vitivinicola identifican la
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necesidad de herederos especializados en la industria, mientras que empresas
de marketing o moda depositan su preocupacion sobre las distintas visiones en
torno al modelo de negocio. Empresas con 100 y 200 afios de historia no ven
problema en este cambio de generacion ya que, afirman haberlo hecho antes,
sin embargo, aquellas que se dirigen a este proceso por primera o segunda vez,
muestran su miedo a la repercusion que pueda tener sobre la estrategia del
negocio y los planes para crecer en la industria. En funcion del tipo de producto
o servicio que oferten al publico, estos cambios resultan o no significativos, por
lo que las empresas familiares que se acercan a este momento deben conducir
previamente un analisis de su situacion y su plan de negocio en los afos
sucesivos. De este modo, la nueva generacion directiva no sea capaz de tirar
por suelo en un abrir y cerrar de ojos todo lo que se ha construido con afos y
décadas de trabajo.

De la misma manera que la psicologia impactaba en la adopcién de innovaciones
como desarrollos tecnoldgicos, también lo hace sobre la gestién de la sucesion
familiar. El problema aparece cuando surgen discrepancias entre los familiares,
distintas visiones del modelo de negocio, falta de comunicacion entre ellos o
distribucion de la herencia en lo que al negocio concierne. Son asuntos que
deben ser tratados con sutileza y de nuevo cabe resaltar la necesidad de
contratar a externos que dirijan la situacién de forma profesional y no familiar.
Por ejemplo, en el caso de Belevels, una de las empresas encuestadas de las
que se ha hablado previamente, requiri6 de un asesoramiento externo para
valorar la entrada del fondo en su estructura de socios y se vel6 por el éxito

empresarial y no familiar.

En resumen, la comunicacion y el tiempo son factores imprescindibles para
establecer una sucesion generacional ordenada y exitosa. Como se ha visto, las
empresas familiares tienen un caracter de estabilidad y rigidez ante grandes
cambios, pero una preparacion en conciencia del impacto que supone es

fundamental para anticiparse a lo inesperado y minimizar riesgos.

3.2.IV Retos adicionales aportados por los empresarios familiares

Ademas de la informacion recogida en relacion a los factores que se habian

identificado en el panorama global, el estudio también ha recogido otros retos
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declarados por los propios empresarios.

En primer lugar, la cultura empresarial ha sido el factor mas importante en la
muestra, con un 50% de los encuestados declarando que es su mayor fortaleza.
Una cultura empresarial que no es solida supone un problema ya que evita que
los empleados trabajen en una misma linea, siguiendo unos mismos principios y
valores que dicten sus decisiones. En la actualidad, el mercado econdmico esta
interconectado, lo que trae consigo la conexion de distintas culturas y visiones
de negocio. Es por ello que para evitar choques y enfrentamientos internos el
negocio debe trabajar por mantener una estructura cultural sélida y conocida por
todos sus empleados. Ademas, con objetivo de evitar conflictos familiares y
garantizar una sucesion ordenada los negocios familiares tienen un mayor
interés en cuidarla. La cultura empresarial es una ventaja competitiva para los
negocios familiares ya que, en muchas ocasiones, son sus valores y sus
tradiciones las que destacan en el mercado. Por el contrario, un negocio no
familiar no tiene el foco tan puesto en la cultura empresarial puesto que un nuevo
directivo o un cambio de estrategia puede suponer un cambio total de su cultura

empresarial.

En segundo lugar, otro desafio aportado por los empresarios familiares ha sido
el cuidado de la imagen de marca. De nuevo, los medios de comunicacion y las
redes sociales potencian la expansion de una marca demandando esfuerzos
mayores por parte de los negocios con el fin de mostrar una imagen coherente
que refleje su actividad y funcion en el entorno econdmico. Ademas, la imagen
de marca es un factor que también define la cultura de una empresa, por lo que

una empresa familiar tiene un motivo mayor para cuidarla.

Por ultimo, la innovacion ha sido otro de los retos planteado por los empresarios
familiares. La competitividad demanda diferenciacion, por lo que los negocios
deben innovar en su oferta ofreciendo a los clientes mas valor que sus
competidores y capturando mayor cuota de mercado. Los negocios familiares
tienen una tendencia a ser mas conservadores y mantener las tradiciones, lo que
dificulta que se arriesguen a innovar y cambiar su actividad para adaptarla a las
nuevas demandas del mercado. Estas ataduras a la operativa tradicional se ven

reflejadas principalmente en empresas con mas historia como es el caso

35



Farmacia Roca (75 anos) o Hijos de Rivera (120 anos), quienes han expuesto

este reto en el cuestionario.
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4 ;Qué estrategias estan implementando las
empresas familiares para hacer frente a

estos retos globales?

Aunque partiendo de una muestra reducida, en este estudio se ha logrado
acceder a grandes empresas familiares con operaciones tanto en Espafia como
en paises extranjeros como es el caso de Hijos de Rivera (duefos de Estrella
Galicia), CILMD o ALSA. Con objetivo de extraer informacion valiosa de los
empresarios que han llevado al éxito estos negocios, al final del cuestionario se
han incluido dos preguntas abiertas que atienden a las estrategias

implementadas para ser competitivas y sobrevivir en el panorama global actual.

La primera pregunta ha buscado qué estrategias han implementado o consideran
implementar para asegurar ser competitivas en el largo plazo y hacer crecer su
actividad abriendo nuevos mercados. Para ello, una de las estrategias que varios
encuestados han resaltado es la optimizacion de costes y el cuidado de sus
gastos. Establecer presupuestos a los departamentos y cuidar las finanzas
permite controlar margenes operativos y de eficiencia, asi como tener un control
exhausto de la parte baja de la cuenta de pérdidas y ganancias de una compaiiia.
De esta manera, la empresa conoce qué recursos tiene disponibles, cuando es
conveniente invertir y en qué manera le impacta a su beneficio y, por tanto, a su
éxito en el mercado. Hijos de Rivera refleja en su modelo de negocio una gestion
de gastos clasica buscando margenes mas altos mediante la reduccién del coste
por economias de escala. Como se ha mencionado anteriormente en este
estudio, las empresas familiares tienen una visidén de sus negocios a largo plazo,
con intencion de hacer crecer sus negocios para la continuidad de generacién
en generacion. Por ello, este enfoque de reduccién de costes no solo responde
a la optimizacion financiera que cualquier empresa busca alcanzar, sino también
a una prudencia financiera que no ponga en riesgo las operaciones de la

empresa y su posterior herencia familiar.

Tradicionalmente el ahorro en costes de las empresas se ha tratado mediante la
eficiencia operativa o la negociacion con proveedores, pero el desarrollo

tecnologico actual esta demandando nuevas estrategias innovadoras, como es
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el caso de la inteligencia artificial. Esta nueva herramienta tiene la capacidad de
cambiar procesos en areas tanto administrativas y financieras, como de
marketing y publicidad. De hecho, Bodegas Barbadillo, empresa familiar con mas
de 200 afios de historia, incide en el cuestionario sobre el beneficio de implantar
la inteligencia artificial para la promocién de sus productos. Otra de las empresas
encuestadas, Farmacia Roca, destaca la automatizacion de sus procesos como
elemento clave de su estrategia, caracterizada por la inmediatez y el servicio
express. La implementacion de estas estrategias en ambas empresas es reflejo
de su iniciativa por mantenerse lideres en sus mercados. Con 200 y 75 afios de
historia, estan actualizadas para la inmediatez que demanda el mercado,
evitando que la competencia les deje obsoletas y favoreciendo su continuidad en
el mercado. Las acciones tomadas por estas empresas familiares dan luz a su
creciente digitalizacién e innovacién, dejando atras su imagen conservadora,

anclada a procesos tradicionales y operativas que les impiden ser competitivas.

Otra de las estrategias nombradas por varias de las empresas encuestadas ha
sido la inversion en redes sociales y plataformas digitales. Segun un informe
publicado por HubSpot (2023), un 90% de los profesionales de marketing
encuestados, afirman que tener presencia y crear comunidad en redes sociales
es una pieza clave para triunfar en el mercado actual. En sintonia con lo
publicado por HubSpot, las empresas familiares son capaces de visualizar esta
necesidad para, como dicen desde Bodegas Alonso Cuesta, llegar a mas clientes
potenciales, o, como dicen desde CILMD, incluir nuevos medios y canales de
comercializacion. CILMD, comenz6 promocionando sus productos de forma
presencial, yendo de puerta en puerta, y a través de correo. Su modelo de
negocio evolucioné acogiendo las nuevas herramientas digitales y sirviéndose
del telemarketing y el consumo digital de los clientes desde su casa. Adquirir
estos nuevos canales de comercializacidon le ha dado acceso a un mercado
exponencialmente mas amplio y ha evitado que CILMD se quede anclado a la
operativa tradicional, llevandole a ser una de las principales empresas de
marketing digital en Espafa. Cuidar la imagen de las empresas en las
plataformas digitales es uno de los retos que los empresarios resaltaban en la
encuesta, por lo que se debe tener en cuenta que invertir en ello no solo es un

factor econdmico, sino que también requiere esfuerzos operativos acomparnados
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de buenas decisiones estratégicas.

Una propuesta de valor clara es otro de los enfoques que Belevels ha declarado
fundamental para avanzar en el entorno global. El CEO de esta empresa ha
compartido que, para hacer frente a los retos de la competencia y la
globalizacion, es necesario definir de forma Optima qué tipo de producto estas
vendiendo, a quién se los estas vendiendo y si existe una demanda real. Es por
ello que las estrategias de posicionamiento y marketing estén orientadas a ello,
con todas las areas de las empresas poniendo sus esfuerzos en una misma
propuesta de valor. Belevels es una empresa qué se ha posicionado en el sector
de la salud en un momento clave de la historia. La nutricion esta cogiendo
importancia en la vida de las personas y, cada vez son mas las personas que se
preocupan por su salud integral. Cuando su CEO habla de definir con precision
qué tipo de producto vendes y si existe una demanda real, esta describiendo los
factores que han hecho que su empresa, con menos de cinco afos de historia,
pase de ser una startup, a una gran empresa con mas de 7,5 millones de euros

en facturacion.

Por otro lado, Bodegas Barbadillo recuerda la virtud de las empresas familiares
en mantener su imagen tradicional, preservando la vision rustica y natural que
su mercado ya conoce desde hace 200 afios. Declara que, aunque sea necesario
incorporar nuevas herramientas digitales y de automatizacién para ser
competitivos, una empresa familiar no debe perder su esencia, ya que es su
factor diferencial y una ventaja competitiva que les permite capturar mayor

mercado.

De distintas maneras, pero con un mismo objetivo, las empresas familiares
implementan estrategias que mantienen sus negocios en la cresta de la ola,
expandiéndose en mercados y limitando el espacio para nuevos competidores.
Sin embargo, también cabe resaltar una idea propuesta en la encuesta que no
casa con la linea de este estudio. Al contrario que el resto de los negocios
familiares, Seditex Global declara la necesidad de pensar en corto plazo dada la
situacion de incertidumbre del mercado actual. Es cierto que se encuentran en
una etapa de avances tecnoldgicos que cambian constantemente la forma

operar, sin embargo, no construir las estrategias a largo plazo puede perjudicar
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la estabilidad del negocio y condicionarlo a las fluctuaciones del mercado, lo que
pondria en riesgo la continuidad del negocio familiar y, por lo tanto, el traspaso

de generacion en generacion.

En la segunda pregunta se les ha planteado un caso de vision del negocio a
futuro. Este experimento llama a la reflexibn del empresario y le hace
preguntarse qué plan de negocio hay sobre la mesa, como va a implementarlo y
qué recursos necesita para ello. Aun siendo todas las respuestas distintas, hay
un claro hilo conductor que las guia hacia el futuro, la tecnologia. Todas saben
que es fundamental en su plan proximo y declaran la intencion de implementarla,
ya sea mediante la automatizacion de sus procesos o la incorporacién de la
inteligencia artificial. “Modernizacion”, “desarrollo” o “eficiencia” son términos con
los que los empresarios describen su plan de futuro, pero ademas son términos
que describen el potencial de la tecnologia. Una empresa que mira a futuro
piensa en estas acciones y construye su plan en base a ellas. Asi lo han hecho
Bodegas Barbadillo o Bodegas Alonso Cuesta, optimizando sus procesos de
produccion, Farmacia Roca con tecnologia de recogida de medicamentos en su
local, o CILMD y Planta 18 con proyectos de marketing en canales

mayoritariamente online y digitales.

Los cambios requieren tiempo y paciencia, pero también proactividad y
confianza. Como dice el CEO de Belevels, “hay que arriesgarse para conseguir
lo que uno se propone”, y en el mundo empresarial esta regla dicta las acciones

de quien triunfa.

4.1 Factores clave del éxito de empresas familiares
globales

Los negocios familiares han sido capaces a lo largo de la historia de hacerse con
el mercado, liderar sectores y contribuir al crecimiento econdmico de sus paises.
Con la globalizacion, este valor aportado por las empresas familiares se expande
fuera de su pais de origen, favoreciendo la economia y el bienestar global. En el
desarrollo de este trabajo se han podido identificar tres pilares que, siendo retos
para estos negocios, sostienen su actividad y potencian su viabilidad en el

entorno actual.
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En primer lugar, la digitalizacion no es una opcion, es un factor fundamental para
la competitividad y la eficiencia operativa de los negocios. La automatizacion de
procesos Yy la adopcién tecnologica mejoran la calidad actual de los productos y

servicios, y permite ampliar el alcance a nuevos mercados.

En segundo lugar, los negocios familiares deben proyectar una vision a largo
plazo sustentada por una planificacion prematura y en conciencia. Un negocio
busca obtener resultados lo mas pronto posible y tener a sus accionistas
satisfechos en el corto plazo. Sin embargo, el negocio familiar tiene como
prioridad la estabilidad y su continuidad en el tiempo, por lo que las decisiones
estratégicas deben ser tomadas con antelacion, incluyendo planes de
contingencia y mitigando riesgos. Esta cautela acompafia a la innovacion, uno
de los principales retos resaltados por los empresarios en la encuesta. Estos
recalcan que la innovacion es necesaria para diferenciarse de la competencia,
pero que requiere precaucion y mas en el caso de los negocios familiares, que
deben preservar la tradicion y las costumbres de su negocio que han ido

ofreciendo al mercado en sus anos de actividad.

Por ultimo, aun manteniendo una cultura empresarial solida y cuidando la imagen
de marca que vienen transmitiendo desde hace afos, el negocio familiar que se
expande internacionalmente debe adaptarse al mercado exterior, quitarse la
etiqueta conservadora y ser flexible en la adopcion de cambios. Sin perder el
arraigo a su historia, el empresario familiar debe aplicar cambios para adaptarse,
y como se ha mencionado en ocasiones anteriores, la implicaciéon de un
profesional externo puede ser el detonante de una gestion éptima, tanto para el
negocio, como para el bienestar de la familia fundadora.

En conclusion, a diferencia del resto de empresas, las familiares tienen un legado
que proteger, lo que hace que la toma de decisiones y las operaciones
estratégicas puedan requerir de mas tiempo. La digitalizacion, la planificacidon
previa y la flexibilidad para adaptarse a cambios, son factores clave que pueden
determinar el rumbo del negocio familiar dado el panorama globalizado.
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5 Conclusiones

Los negocios familiares desempefian un papel clave, pero enfrentan numerosos
retos que ponen en compromiso su crecimiento y continuidad. Conforme se ha
ido desarrollando este trabajo, se han identificado desafios como la sucesién
generacional, la gobernanza, la globalizacion o la digitalizacion, que impactan de
forma directa sobre el éxito de estos negocios. Por otro lado, los empresarios
familiares han resaltado la influencia de la cultura empresarial, la imagen de
marca y la innovacion como retos adicionales en el entorno actual, que
demandan un cuidado progresivo y adaptado a cada época. Asimismo, se ha
llamado a la planificacion estratégica, a la toma de decisiones prematura y a la
adopcion tecnolégica como remedios para estos retos. El entorno globalizado en
el que se vive actualmente exige una atencion constante, ya que se guia por la
inmediatez y la exigencia, que demandan la implantacion de soluciones de forma

instantanea.

5.1 Recomendaciones para las empresas familiares

A partir de lo expuesto y debatido en este estudio, se han ido identificando
pequefias estrategias que a una empresa familiar le conviene tener en cuenta lo
antes posible. El conocimiento de los retos que se les plantean y la preparacién
previa para afrontarlos son fundamentales para que estos negocios lideren sus
sectores, por lo que, en base a las experiencias recogidas, se han identificado
una serie de propuestas que pueden ayudar a los negocios familiares a

prepararse para el panorama global actual.

En primer lugar, como se ha mencionado anteriormente, las empresas familiares
que manifiestan un efecto negativo de la globalizacion para su negocio indican
que la principal razon es la competencia internacional y online. Ante esta
declaracion, es recomendable conducir un analisis exhaustivo de la competencia
exterior de forma prematura, es decir, anticiparse a la posible expansion
internacional de un negocio familiar y valorar el impacto de la competencia

conforme el negocio crece.

En segundo lugar, otro de los retos mas destacados por los encuestados en el

entorno globalizado fue la regulacion extranjera. Por ello, es fundamental que las
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empresas que estén valorando la expansion internacional tengan este factor en
cuenta antes de iniciar operaciones fuera de la region donde desempefian su
actividad principal. Por ejemplo, en este estudio han participado empresas del
sector alimenticio como Belevels que, previo a su expansion internacional,
condujeron un analisis regulatorio para ajustar el etiquetado de sus productos a
los requisitos de cada pais. Asimismo, se ha mencionado como la regulacién
extranjera es muy cambiante, por lo que aquellas que ya operan en el extranjero
deben mantenerse informadas y revisar la ley con cierta frecuencia para operar

conforme a ella.

En tercer lugar, la digitalizacion ha sido uno de los ejes principales de este trabajo
ya que es un factor determinante para el crecimiento de los negocios del siglo
XXI. En base a esto, la adopcidén de nuevas tecnologias debe estar guiada por
la estructura empresarial, identificando que areas o departamentos la solicitan
para un desempefio optimo de su actividad.

En cuarto lugar, la cultura empresarial y la imagen de marca son la carta de
presentacion de los negocios, por o que es necesario que estén estrictamente
definidas y ligadas al comportamiento que han tenido durante sus afios de
historia. Cabe destacar que un negocio siempre puede implementar cambios en
esta area, pero debe hacerlo de forma coherente sin dafiar su posicionamiento

actual en el mercado.

Por ultimo, se ha podido ver la preocupacion latente sobre la herencia del
negocio por las nuevas generaciones. Para evitar problemas y traspasar el
negocio de forma limpia, seria util implantar una politica de sucesion previa al
momento en que ocurra. Los problemas surgen cuando la falta de tiempo limita
la capacidad de pensar y buscar soluciones optimas. Es fundamental que los
empresarios familiares establezcan una sucesién ordenada y justa antes de que
llegue el momento de ejecutarla. Asimismo, es muy positivo contratar a un
profesional externo que colabore en la correcta ejecucion de este proceso,
evitando discrepancias y enfrentamientos entre familiares y actuando en

beneficio de la compaiiia.

Las recomendaciones aqui propuestas han surgido a partir de la informacion
proporcionada por las empresas familiares que participaron en la encuesta. Son
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una dosis de realidad que han contribuido al éxito de estos negocios, por lo que
si estas buscando el crecimiento del tuyo, ¢por qué no servirte de este

conocimiento previamente?
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6 Limitaciones del estudio y futuras lineas de
investigacion

Aunque se ha tratado de exprimir la informacion recogida al maximo, han
aparecido limitaciones en el desarrollo que conviene considerarlas para posibles

avances futuros.

La principal limitacidn que ha acompafado este estudio ha sido la muestra
recogida en el cuestionario. Han participado doce empresas, numero reducido
que impacta significativamente cuando se ha hecho segmentacion por impacto
de la globalizacion o digitalizacion de los negocios familiares. Los recursos de
los que se han dispuesto para el desarrollo de este trabajo limitaban el acceso a
un numero mas amplio, por lo que seria interesante disponer de una muestra
mas grande para futuras lineas de investigacion. Asimismo, el contexto
geografico y cultural de la muestra radica en Espafa, por lo que incluir empresas

con cultura y operativas diferentes enriqueceria la informacion.

Por otro lado, la inteligencia artificial y el desarrollo tecnologico aportan nuevas
soluciones para los negocios dia a dia, por lo que este trabajo carecera en poco
tiempo de la actualizacidn tecnologica que demanda el panorama digital actual.
Sin embargo, esta realidad acompafa cualquier estudio, por lo que simplemente

saberlo ya es suficiente para que el interesado sea consciente de ello.

En conclusion, la proactividad y la atencion son elementos fundamentales que
un empresario familiar debe cultivar para no quedarse atras en la economia
global actual. Como dijo Bill Gates “La clave para tener éxito en los negocios esta

en saber en qué direccidn va el mundo y procurar llegar ahi antes que nadie”.
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Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa

en Trabajos Fin de Grado

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras
herramientas similares son herramientas muy utiles en la vida académica,
aunque su uso queda siempre bajo la responsabilidad del alumno, puesto que
las respuestas que proporciona pueden no ser veraces. En este sentido, NO esta
permitido su uso en la elaboracién del Trabajo fin de Grado para generar codigo
porque estas herramientas no son fiables en esa tarea. Aunque el cdodigo
funcione, no hay garantias de que metodologicamente sea correcto, y es

altamente probable que no lo sea.

Por la presente, yo, Marta Echanove Puig estudiante de ADE y Analytics de la
Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado
"Principales retos a los que se enfrentan las empresas familiares ante el entorno
global actual ", declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial
Generativa ChatGPT u otras similares de IAG de cddigo solo en el contexto de

las actividades descritas a continuacion:

1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y
esbozar posibles areas de investigacion.

2. Critico: Para encontrar contra-argumentos a una tesis especifica que
pretendo defender.

3. Referencias: Usado conjuntamente con otras herramientas, como
Science, para identificar referencias preliminares que luego he
contrastado y validado.

4. Metoddlogo: Para descubrir métodos aplicables a problemas especificos
de investigacion.

5. Estudios multidisciplinares: Para comprender perspectivas de otras
comunidades sobre temas de naturaleza multidisciplinar.

6. Constructor de plantillas: Para disefiar formatos especificos para
secciones del trabajo.

7. Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad

linguistica y estilistica del texto.
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8. Generador previo de diagramas de flujo y contenido: Para esbozar
diagramas iniciales.

9. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y
comprender literatura compleja.

10.Generador de problemas de ejemplo: Para ilustrar conceptos y
técnicas.

11.Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el
trabajo con diferentes niveles de exigencia.

12.Generador de encuestas: Para disefar cuestionarios preliminares.

13. Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son
producto de mi investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado
lo contrario y se han dado los créditos correspondientes (he incluido las
referencias adecuadas en el TFG y he explicitado para que se ha usado
ChatGPT u otras herramientas similares). Soy consciente de las implicaciones
académicas y eéticas de presentar un trabajo no original y acepto las

consecuencias de cualquier violacion a esta declaracion.
Fecha: 21 marzo 2025

Firma: Marta Echanove Puig
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Anexo |: Cuestionario a empresarios familiares.

Nombre de la empresa

Pais de
operacion
(Sede
principal)

Sector de actividad

Afos de
operacion

¢En qué medida considera
que la globalizacién ha
impactado a su empresa?

¢,Cual es el mayor desafio que enfrenta su
empresa en un mercado global?

Si ha pensado en expansion
internacional o ya lo ha hecho,
¢,Cuales son los principales retos para
hacerlo?

MONCAS AP Espana Otro 10 | Negativamente Competencia de empresas internacionales Barreras legales y regulatorias
Planta 18 Espana Otro 20 | Neutral Competencia de empresas internacionales No hay interés

R h tacio
Bodegas Alonso Cuesta Espana Agricultura/Alimentacion 25 | Positivamente Competencia de empresas internacionales Vies(l:JL;rliszoaSciéimanos y captacion,
Alquilopisosmadrid Espana Otro 30 | Positivamente Competencia de empresas internacionales No hemos pensado en ello
Farmacia Roca Espafia Salud 75 | Negativamente Competencia mercado online Barreras legales y regulatorias
CMP Espana Comercio 25 | Neutral Diferencias culturales en clientes y socios Adaptacién de productos y servicios
be levels Espafia Comercio 5 | Neutral Adaptacion a regulaciones extranjeras Recursos humanos y captacion
Seditex Global S.L. Espana Otro 28 | Negativamente Competencia de empresas internacionales Recursos humanos y captacion
ALSA Espafia Transporte 101 | Positivamente Adaptacion a regulaciones extranjeras Barreras legales y regulatorias
CILMD (Club Int ional del

. (Clu . " erlnamona © Esparia Comercio 51 | Positivamente Adaptacion a regulaciones extranjeras Recursos humanos y captacion

Libro Marketing Directo)

Fi - Adaptacic
Bodegas Barbadillo, S.L. Espana Agricultura/Alimentacion 204 | Neutral Competencia de empresas internacionales inanclacion y recurs.os, apiacion

de productos y servicios

Adaptacion d duct ici
Hijos de Rivera Espafia Otro 120 | Positivamente Sostenibilidad aplacion ge procliclos y Semvicios,

Barreras legales y regulatorias
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¢ Cuadles de los siguientes considera los
retos mas significativos derivados de

cambios globales en politicas y normativas?

¢Qué tan avanzada
considera que esta su
empresa en términos de
digitalizacion?

¢Qué tan dificil
ha sido integrar la
tecnologia en su
empresa familiar?

¢ Cudles han sido los principales obstaculos para digitalizar
su empresa?

Dificultad para identificar soluciones tecnolégicas

¢ Qué factores limitan la adopcién de nuevas tecnologias en su
empresa?

Normativas ambientales mas estrictas Moderadamente avanzada Facil adecuadas Complejidad de integrar tecnologias en sistemas existentes
Regulaciones de privacidad y proteccion de Dificultad para identificar soluciones tecnolégicas . . . . .
9 P yp Moderadamente avanzada Moderado P 9 Complejidad de integrar tecnologias en sistemas existentes
datos adecuadas
. . ) . - Falta de presupuesto, Dificultad para identificar soluciones Costes elevados de implementacion, Complejidad de integrar
Normativas ambientales mas estrictas Poco avanzada Muy dificil . _p P P . . P . el g
tecnolégicas adecuadas tecnologias en sistemas existentes
. e Falta de presupuesto, Falta de habilidades digitales en el Costes elevados de implementacion, Falta de conocimiento,
Ninguno Poco avanzada Muy dificil . N . . . .
equipo Complejidad de integrar tecnologias en sistemas existentes
Restricciones y regulaciones sobre - ” . ..
) yreg Poco avanzada Muy dificil Regulacion estatal Costes elevados de implementacion
tecnologia
Normativas ambientales mas estrictas Moderadamente avanzada Facil Resistencia al cambio en la cultura organizacional Falta de conocimiento
regulatorio en mis productos alimenticios Muy avanzada Moderado nacimos digitales Complejidad de integrar tecnologias en sistemas existentes
. Dificultad para identificar soluciones tecnolégicas . . . . .
Ninguno Moderadamente avanzada Moderado adecuadas Complejidad de integrar tecnologias en sistemas existentes
. . . . Dificultad para identificar soluciones tecnoldgicas . L.
Normativas ambientales mas estrictas Moderadamente avanzada Moderado adecuadas Costes elevados de implementacion
Regulaciones de privacidad y proteccion de Resistencia al cambio en la cultura organizacional, Falta de . . . . .
9 P yp Moderadamente avanzada Moderado L . . g ’ Complejidad de integrar tecnologias en sistemas existentes
datos habilidades digitales en el equipo
. . . . e Resistencia al cambio en la cultura organizacional, Falta de Costes elevados de implementacion, Complejidad de integrar
Normativas ambientales mas estrictas Moderadamente avanzada Dificil L . . . . .
habilidades digitales en el equipo tecnologias en sistemas existentes
. - e . . . R Falta de conocimiento, Complejidad de integrar tecnologias en
Incertidumbre geopolitica Moderadamente avanzada Dificil Resistencia al cambio en la cultura organizacional pie) 9 9

sistemas existentes

52



¢Es la sucesion
generacional un
reto significativo

para su
empresa?

Si ha respondido si en la pregunta anterior.
¢En qué manera impacta este problema en su
empresa?

¢ Cual considera que es la mayor
fortaleza de su empresa para enfrentar
los retos globales y tecnolégicos?

En su opinidn, ¢cudl es el mayor desafio a nivel global que enfrentan
las empresas familiares en la actualidad?

¢Qué apoyo o recursos considera que serian
necesarios para que su empresa pueda
afrontar exitosamente los retos de
globalizacion y digitalizacion?

No Adaptabilidad del equipo conocimiento de legislacion foranea asesoramiento legal
" . ” - Digitalizacion: incorporacion de |A en todos
No Adaptabilidad del equipo Gestion VS familia. 9 P
los departamentos
No Cultura empresarial solida Competencia solida ante empresas potentes Apoyos econdémicos para poder “competir”
No Cultura empresarial solida Presupuesto Subvenciones a PYMES
Si El propietario debe ser farmacéutico Innovacién en productos y servicios Oligopolio aplastante de grandes empresas Legal
No Innovacién en productos y servicios Las nuevas tecnologias Cursos y subvenciones
No Cultura empresarial solida construir un equipo internacional recursos humanos de calidad
. . . . - . Recursos humanos mas especializados en el
Si En el cambio de modelo de negocio Cultura empresarial sélida Cambio de cultura de consumo P
sector para afrontar los proyectos
No Cultura empresarial sélida El desarrollo de las siguientes generaciones Especializacion y gestion adecuada
A No creo que tengas desafios muy diferentes que el resto de las
Impactara cuando llegue el momento de hacer .
. . empresas por el hecho de ser familiares, el reto es mantener la
. ese cambio generacional, en el pasado ya ha . - . . R Dotarnos de los recursos adecuados con
Si . . .. Cultura empresarial sélida actividad de manera sostenida y rentable, con todo lo que esto implica L .
habido un cambio de generacion en la . . experiencia en el entorno digital.
o . .. de adaptaciones a los muchos cambio que se suceden en el
organizacion en la direccion.
mercado.
Somos muchos familiares, con opiniones I ., - . Ayudas a empresas familiares que fomenten
. . . El equilibrio entre mantener la gestion en la familia y seguir siendo . .. . e
Si dispersas acerca del futuro de la compaiia. Imagen de la marca competitivas la implantacion de tecnologias de ultima
Esto demora la toma de decisiones P generacion
Si Incertidumbre en el futuro Innovacién en productos y servicios La sostenibilidad y la incertidumbre geopolitica Garantias
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¢ Qué estrategias ha implementado o considera implementar para asegurar la
competitividad de su empresa en el largo plazo?

Optimizacién de costes y alianzas con players complementarios

¢, Cuadl es su vision para la empresa en los proximos 10 afios en un contexto de cambios tecnolégicos y globales?

implementar IA PARA optimizacion de procesos

A largo plazo la idea venderla. A medio plazo alcanzar el volumen adecuado
para poder venderla

Mi planteamiento es venderla

Apostar por las redes sociales para poder llegar a mas clientes potenciales

Posicion asentada en otros paises, y una produccion mas automatizada, con mejores herramientas

Desarrollo programa informatico, optimizaciéon pagina web

Adaptacion y modernizacion.

Automatizacion de pedidos y comunicacion directa casa-farmacia envios
automaticos

Estudiar demanda local y valorar implementar 1A

No sé

Buena

ser diferencial y tener clara la propuesta de valor

Dar pasos solidos en el desarrollo de producto y tener claro que existe demanda real

En estos momentos de mercado se piensa mas en corto y medio plazo, que en
el largo plazo

La adaptacién de la empresa a la demanda y habitos de consumo en el sector textil.

Digitalizacion y calidad

Adaptar necesidades del cliente con sostenibilidad en el ambito del transporte

Seguir probando distintos medios y canales de comercializacion, en los
diferentes mercados o entornos en los que operamos.

Confio en que nos habremos sabido adaptar a los cambios que cada vez son mas rapidos, como hemos hecho en los

ultimos 50 afios.

La inteligencia artificial para el ahorro en costes y mejora de la promocién

Una empresa que se mantenga en una imagen tradicional, con un proceso de creacién de vino rustico y natural, pero con

la tecnologia suficiente para mejorar la promocion y rentabilidad de la empresa

Estrategia de sostenibilidad y diversificacion de negocio

Ser mas internacional
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