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Recuperar la ventaja

Las empresas familiares de alto rendimiento estan
aprovechando sus fortalezas unicas para lograr el crecimiento
en tiempos de cambios rapidos.
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Introduccion El desempeiio entre las empresas familiares es divergente.
Nuestra encuesta global realizada a 1.325 ejecutivos y lideres
sénior en mas de 60 territorios muestra que solo una de cada
cuatro empresas (25 %) logré un crecimiento de ventas de dos
digitos durante el ano pasado. Eso es menos del 43 %
registrado hace dos afnos y marca un regreso a los niveles de
mediados de la pandemia en un sector central de la economia
global.

La ONU estima que las empresas familiares generan alrededor
de dos tercios del Producto Interno Bruto mundial (PIB) y el 60
% de los empleos. Consideradas durante mucho tiempo mas
resistentes que sus homadlogas cotizadas en bolsa, muchas de
ellas se encuentran ahora bajo una presion cada vez mayor.

Parte del desafio es que las fortalezas tradicionales, como la alta reinversién y el bajo
apalancamiento, ahora resultan mas dificiles de convertir en crecimiento. Los
choques geopoliticos, las politicas comerciales cambiantes, los problemas climaticos y
los avances en la IA generativa estan remodelando el entorno operativo. Al mismo
tiempo, la investigacién Valor en Movimiento de PwC muestra que surgiran nuevas

fuentes de valor a medida que las industrias tradicionales se reconfiguren en
ecosistemas dindmicos durante la préxima década. El margen de error se esta

reduciendo y, para muchos, atin no existe una estrategia de renovacién establecida.


http://dpe-preview.pwcinternal.com/content/pwc/co/es/publicaciones/value-in-motion.html
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El crecimiento de las empresas familiares cae
drasticamente

P: Mirando hacia atras en el ultimo afio fiscal ¢qué variacion han
experimentado las ventas de tu empresa?

Crecimiento de un digito (3-9 %) B Crecimiento de dos digitos [ Disminucion de dos digitos

Disminucién de un solo digito (menos 3-9 %)

80%

60%

40%

20%

0%

20%

28 %

32%

9%

2023 2025

Nota: Se excluyen las respuestas “No sé”
Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC

Esto plantea una pregunta fundamental: ; qué separa a las empresas familiares de
mayor rendimiento de la actualidad del resto? Para obtener la respuesta,
combinamos nuestro analisis de la encuesta con entrevistas en profundidad con
lideres de empresas familiares, acompafiado de las ideas del profesor Matt Allen de la
Kellogg School of Management y los especialistas en empresas familiares globales de
PwC.

Estas perspectivas muestran cémo las empresas lideres estan convirtiendo el
proposito, la agilidad, la visién a largo plazo y la reputacién en crecimiento bajo
presion. Los resultados también dan luces sobre cémo puede evolucionar la
estrategia de la empresa familiar en los proximos afios.



Presion de

navegacion:
el desafio en

contexto

60 %

40 %
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La persistente incertidumbre macroecondmica y los cambiantes marcos regulatorios
dominan ahora las agendas de los consejos de administracion. Los lideres de las
empresas familiares también nos dijeron que estan preocupados por una serie de
desafios reiterativos: interrupcion de la cadena de suministro, volatilidad de costos,
saturacion del mercado y escasez de talento.

Muchas empresas familiares se estan alejando de las apuestas de alto crecimiento y
estan transitando hacia estrategias medidas y de crecimiento constante que
refuerzan su resiliencia. Hemos observado una tendencia basada en priorizar las

operaciones centrales estables, ya que los objetivos de crecimiento a dos afios caen
con respecto a los niveles de 2021 y 2023.

Ambiciones de la empresa para los proximos dos
anos

P: ;Cudl de las siguientes opciones describe mejor las ambiciones de tu
empresa para los préximos dos afios?

- Crecer de manera
constante

Estabilizar el
- negocio principal

./+\ o Crecer répida y

2018

T agresivamente
_ Reestructurar/reducir
el tamafio para
sobrevivir
2021 2023 2025

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC
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Este cambio es coherente con lo que entendemos sobre el espiritu de las empresas
familiares, a menudo reconocidas por su enfoque conservador. Ademas, nuestra
encuesta de este afio revela que, en tiempos de disrupcién del mercado o cambios de
la industria, solo el 22 % dice que innova activamente, lo que incluye repensar sus
estrategias de gestion.

Solo el 3 % de las empresas buscan reinventar completamente sus negocios, y la
mayoria prefiere la precaucién o adopta un enfoque altamente selectivo para
experimentar a través de nuevos enfoques de gestion. Esta precaucion sugiere que, en
un mundo de convergencia industrial y la disrupcidn del ecosistema, muchas
empresas familiares pueden estar subestimando los cambios que se avecinan y la
velocidad a la que lo hacen.

Las empresas familiares prefieren respuestas
conservadoras a la disrupcidén

P: En tiempos de disrupcién del mercado o cambios
significativos en la industria, ;cémo suele responder tu
empresa familiar en términos de método de gestién?

40 %
35%
32%
30 %
22 %
20 %
10 %
° 8 %
= -
o
Reinventar Establecerse Innovar Experimentar Adoptar
completamente firmemente activamente selectivamente  un enfoque cauteloso

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC
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Y, sin embargo, el crecimiento permanece como una opcién viable. Las empresas
familiares mas dinamicas persiguen el impulso de las ventas a través de la
estabilidad, no de la volatilidad. Los avances tecnoldgicos y la transformacién digital
siguen siendo las principales prioridades de casi dos tercios de las empresas
familiares (65 % y 64 %, respectivamente). Estas prioridades son ain mas comunes

entre las empresas medianas que estan creciendo.

En nuestras recientes mesas redondas con lideres de empresas familiares, varios
ejecutivos informaron beneficios tangibles de la experimentacién temprana con la IA
generativa, citada por el 60 % de los encuestados como una oportunidad de
crecimiento. Por ejemplo, algunos notaron mejoras en sus tiempos de respuesta de
precios dinamicos, lo que mejor6 la participacion del cliente, a pesar de que
realizaron inversiones de capital relativamente modestas en la implementacion de la

IA generativa.

Las oportunidades de expansién y diversificacion también estdn dando forma a la
estrategia. Poco mas de una quinta parte (21 %) de las empresas familiares citaron
estos factores como el desencadenante de los recientes cambios de direccidn. Entre
las empresas con ingresos de entre USD$100 millones y USD$1.000 millones, el
impulso estd aumentando. Dos tercios (63 %) de este grupo, que también registré las
tasas de crecimiento mas altas durante el afio pasado, apuntan a una expansién

constante en los proximos afios, seis puntos porcentuales por encima de su promedio
de 2023.

Lo que hacen de manera
diferente los colaboradores
de alto rendimiento

El desafio para la expansion, como siempre, radica en la ejecucién. Para las
empresas familiares, la busqueda del crecimiento esta inevitablemente ligada a su
ADN estructural: modelos de gobernanza profundamente arraigados,
transiciones de liderazgo generacional y relaciones con las partes interesadas

arraigadas en la comunidad.
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No obstante, lo que hace que estas empresas sean resilientes también puede
ralentizarlas. En mercados dinamicos, el liderazgo centralizado puede ofrecer
velocidad o actuar como un freno a la innovacién en las fronteras de la
organizacion. Las transiciones de liderazgo a menudo se retrasan porque la
proxima generacidn no esta completamente preparada. Muchos lideres reconocen
que sus estructuras de gobierno carecen de la agilidad para seguir el ritmo de un
cambio acelerado. Las juntas impulsadas por el consenso, a menudo compuestas

por voces de ideas afines, pueden fallar cuando se necesita una accién decisiva.

Para crecer con confianza, las empresas familiares que mas se destacan,

buscan entender sus vulnerabilidades y sacan ventaja de las cualidades que las
hacen tinicas. Nuestra investigacion apunta a cuatro areas de enfoque que
distinguen a los mejores colaboradores, que se analizan en detalle a continuacién:

¢ Escalando el propésito. El propdsito claro y codificado estd detras de
una gama de capacidades que impulsan el crecimiento.

¢ Adoptando la agilidad estructural. Las empresas familiares de alto
rendimiento se estan inclinando por la toma de decisiones centralizada.

¢ Poner a trabajar el capital a largo plazo. En una era de incertidumbre
macroeconomica y volatilidad geopolitica, el capital paciente esta
demostrando ser un motor de crecimiento.

¢ Protegiendo y activando la reputacion. Para las empresas
familiares, la reputacion es tanto un legado que proteger como una
palanca para activar el crecimiento.
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1. Es calar el Hace tiempo que entendemos que el propoésito de la empresa puede constituirse

prop 6Sit0 como una fuente de ventaja competitiva. Las empresas familiares se estdn
uniendo constantemente en torno a una declaracion clara y bien definida de su
mision y valores: el 80 % de los encuestados puede articular los suyos en una sola
oracion (frente al 76 % de hace dos afios). El 64 % informa que este propdsito se
comunica activamente dentro de la organizacién. Ademads, el 60 % dice que esta
directamente vinculado a los productos y servicios que ofrecen, un impulsor
tangible de la estrategia comercial y el valor para el cliente.

Las empresas familiares cumplen su proposito

Pregunta a las empresas que tienen una declaracién de propésito clara:  Cudl
de estas afirmaciones es precisa para el propdsito de tu empresa? (Selecciona
todas las que correspondan)

Se comunica activamente

con el interior de la

empresa

Relacionado con la forma en que

entregamos nuestros
productos/servicios

64 %

60 %

Relacionado con la orientacion 54 %

al cliente

Escrito/publicado
en nuestro sitio web

50 %

Se comunica activamente con

. 45 %
el exterior

Se comunica activamente
con los miembros de la familia

38 %

Conectado con Objetivos de
Desarrollo Sostenible especificos

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %

18 %

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC

Existe un poderoso vinculo entre el propdsito y los facilitadores principales del
desempefio continuo en las empresas familiares. Las empresas con un propésito
claramente articulado no solo estan mas ancladas a valores sélidos, sino que también

estdn mds en sintonia con la innovacion, la visién a largo plazo y la confianza de las
partes interesadas.
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Estas empresas tienen el doble de probabilidades de perseguir un crecimiento
agresivo (18 % frente al 9 %) y significativamente mas probabilidades de priorizar la
innovacion (23 % frente al 16 %) y los objetivos a largo plazo (35 % frente al 26 %).
Un tercio (33 %) fomenta activamente una cultura de experimentacién e innovacion,
en comparacién con solo el 24 % de la muestra total. Las empresas familiares
impulsadas por un propésito también tienen mas probabilidades de operar con
principios codificados: es mds probable que tengan un conjunto claro de valores
familiares o un codigo de conducta definido, y que mantengan una declaracién
documentada de visién y propésito.

La conexion propdsito-rendimiento

Las empresas con un proposito claro informan una mayor
probabilidad de llevar a cabo acciones que impulsen un
desemperfio sostenible.

B conunclaro propdsito de empresa Sin un propésito claro de empresa

Tener un cédigo de conducta definido

I 67 %
50 %

Mantener una declaracién de visién y propdsito documentada

I 5

35 %

Crecer agresivamente
I 18 %

9 %
Innovar activamente
e 23 %

16 %
Fomentar la innovacion y la experimentacion
24 %

Invertir selectivamente en innovacidon comprobada
— 53 %

44 %

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC
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Las empresas familiares que articulan un propésito
compartido, integrado tanto en la propiedad como en
la organizaciéon, a menudo exhiben un enfoque
estratégico mas nitido. Ese proposito actia como una
vision unificadora, guiando la toma de decisiones y
alineando a las partes interesadas a través de las
generaciones.

En tales entornos, el desempefio ya no se mide
unicamente por métricas de crecimiento o resultados
de innovacion, sino por el grado en que estos logros
son el medio para una mision mds amplia.

A medida que aumentan la incertidumbre y las
interrupciones del mercado, tener un fuerte sentido
de propdsito sera aun mas importante".

—Matt Allen, Profesor Clinico John L. Ward de Empresas Familiares,
Escuela de Administracion Kellogg, Universidad Northwestern

Idea aplicable: Codificar y comunicar el propdsito puiblicamente. Intégralo tanto en la experiencia del
cliente como en la propuesta de valor para el colaborador. Aunque el 86 % de las empresas familiares dicen
que se guian por un conjunto claro de valores familiares, solo el 61 % lo ha documentado claramente. Esta
desconexion representa una oportunidad perdida, especialmente en una era en la que la transparencia y la
autenticidad son impulsores clave del valor de la marca y la creacién de confianza.

En el recorte de empresas familiares de la Global Workforce Hopes and Fears Survey 2024 de PwC, dos tercios
de los colaboradores de empresas familiares creian en los objetivos a largo plazo de su organizacion, y el 80 %
dijo que su trabajo se alinea con sus valores o creencias. Dado que las empresas familiares suelen tener una
fuerte retencién de colaboradores, los hallazgos subrayan cémo un propésito claro fortalece el compromiso y
el impacto en toda la organizacion.



2. Adoptando
la agilidad
estructural
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El mito: las empresas familiares son demasiado cautelosas para adaptarse
rapidamente.

La realidad: las empresas familiares de alto rendimiento se estdn apoyando en su
agilidad. Lejos de ser frenadas por la tradicién, estas empresas estan aprovechando
las ventajas estructurales, como la propiedad privada, las jerarquias planas y el

poder de toma de decisiones concentrado, para moverse rapida y decisivamente.

La investigacion académica sobre las empresas familiares a menudo se ha centrado
en como su orientacion a largo plazo y su liderazgo unido pueden fomentar la
resiliencia y la innovacion, especialmente en tiempos de crisis, cuando estan
empoderadas por la cultura y la gobernanza adecuadas. Las juntas desempefian un
papel fundamental para permitir la capacidad de respuesta al definir lineas de
autoridad claras, fomentar la previsién estratégica y respaldar el despliegue rapido
de capital. Sin embargo, muchas empresas familiares siguen sin tener suficiente

poder en esta area.

Las empresas familiares mas dinamicas estan respondiendo de manera agil a las
cambiantes demandas del mercado. Por ejemplo, el Grupo Bibby Line con sede en
Liverpool, fundado en 1807 por John Bibby, evolucioné a lo largo de seis
generaciones de un operador de veleros a un grupo empresarial diversificado, que

incluye servicios financieros e infraestructura.

"Pasamos de la vela al vapor y al petréleo, y ahora estamos haciendo la transicion a
sistemas de propulsion eléctrica y embarcaciones para dar servicio a los parques
eolicos marinos", dice el presidente Sir Michael Bibby, reflexionando sobre la
reinvencion constante de la compaiiia. "Tienes que evolucionar. No seguiras aqui en

40 afios si no lo haces. Y eso es solo una generacién".

Segun Bibby, un desafio central para las empresas familiares en crecimiento radica
en mantener la alineacién entre los accionistas (miembros de la familia con
participaciones a largo plazo) y los ejecutivos, que pueden no estar incentivados a
asumir riesgos empresariales. Esta alineacion es especialmente crucial para
preservar la agilidad, una de las fortalezas definitorias de las empresas en etapa
inicial y dirigidas por fundadores.
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Operar con agilidad

Casi la mitad de las empresas familiares se describen a si mismas como muy

agiles o agiles.

P: §Como calificas la agilidad de tu empresa para
responder a los cambios del mercado, las demandas de los
clientes y los desafios operativos durante el afio pasado?
50 %

42 %
40 %
35%
30 %
20 %
12 %
10 % 10 %
2%

0% :

No es nada Ligeramente  Moderadamente Agil Muy agil

agil agil agil

P: (preguntado a las empresas que eligieron "muy agil" o
"agil"): ¢En qué areas ha sido mas evidente esta agilidad en
tu negocio?

Toma de decisiones 79 %
de forma rapida

Producto o servicio
i i6 _ 58 %
innovacion
AdOpCIOI"] de 53 9%
tecnologia
Asociaciones o

45 %

colaboraciones
estratégicas

Expansién o entrada
del mercado

42 %

0% 20% 40% 60% 80%

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC

Las empresas familiares que informaron una mayor capacidad de respuesta a los

cambios del mercado, las demandas de los clientes y los desafios operativos durante

el afio pasado tenian significativamente mas probabilidades de lograr resultados

comerciales sélidos: el 31 % registré un crecimiento de dos digitos, en comparaciéon

con solo el 21 % de la muestra general.

Pero los beneficios se extienden mas alla de los ingresos. Las empresas agiles tienden

a operar con estructuras de toma de decisiones mas centralizadas (46 % frente a 39

%), un factor clave que respalda respuestas mas rapidas y coordinadas en toda la

empresa. También es mds probable que prioricen los objetivos a largo plazo (40 %
frente al 28 %) y que busquen activamente la innovacion (31% frente al 14 %). En

particular, el 51 % tiene niveles de confianza mas altos observados en las partes
interesadas, frente al 29 % de las empresas menos agiles.
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La conexidn agilidad-rendimiento

Las empresas agiles superan en varias dreas estratégicas.

B Muy &gil y agil Moderadamente agil y no agil

Innovar activamente

31 %

14 %

Estructura de toma de decisiones mas centralizada

T 4%

39 %

Crecimiento de dos digitos

T 31 9%

21%

Priorizar los objetivos a largo plazo

40 %

28 %

Mayores niveles de confianza vistos

T 51 9

29 %

La cultura fomenta la innovacion

T ——— 36 %

27 %
0% 5% 10 % 15 % 20 % 25% 30 % 35% 40 % 45 % 50 % 55 %

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC
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Idea aplicable: Reimagina la composicion de su junta para incluir diversidad generacional, de género y
experiencial para alinearse con las aspiraciones de crecimiento futuro. La agilidad se habilita a través de una
gobernanza sélida: toma de decisiones definida, planificacion de escenarios y despliegue de capital flexible.

Pero solo el 9 % de las empresas familiares tienen juntas directivas diversas, y solo el 30 % tiene una
constitucidn familiar, dos palancas principales para la agilidad. Construye agilidad a través de la gobernanza
intencional.

Segun el profesor Matt Allen, la agilidad estructural no es un beneficio natural para todas las empresas
familiares. "Para capitalizar los beneficios relacionados con la agilidad, las empresas familiares deben
centrarse en desarrollar un liderazgo fuerte que reconozca y sea capaz de explotar los beneficios
estructurales. Esta habilidad es mas importante durante las transiciones de liderazgo. Es esencial que las
familias se centren en preparar lideres que puedan pensar y actuar estratégicamente, no solo mantener lo que

lograron sus predecesores".

Las empresas familiares se han definido tradicionalmente por la inversién paciente a
3. Poner largo plazo y el compromiso con la creacién de valor a largo plazo. Cuando se les
a trab aj ar el pregunta cémo equilibran los resultados a corto plazo con los objetivos a largo plazo,
capit al a | argo tres'c'uartas partes de las empresas familiares favorecen una vision a largo plézo o
equilibrada. Solo una de cada cuatro adopta un enfoque a corto plazo. Del mismo
plazo modo, el 85 % de las empresas reinvierten las ganancias para financiar la innovacién,

confiando en el capital interno sobre el financiamiento externo y sefialando una clara

preferencia por la sostenibilidad sobre la velocidad.

Invertir para obtener valor a largo plazo

P: ;Como financias la innovacion en tu negocio?

Financiamiento externo (por ejemplo, capital privado, 36 %
préstamos bancarios) °

Alianzas estratégicas o empresas conjuntas _ 22 %
subvenciones o subsidios gubernamentales _ 18 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Nota: Se excluyen las rerpuestas de “Otro”

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC
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En entrevistas, los lideres de empresas familiares explicaron como una tesis de
inversion mas paciente puede ser una fuente de ventaja competitiva. Una
multinacional de segunda generacion obtuvo derechos de franquicia exclusivos en
Arabia Saudita para una importante cadena de tiendas de conveniencia de EE. UU.
Esto supone una audaz inversién en un sector minorista naciente, pero en rapida
evolucién, pero que puede quedar fuera del alcance de las empresas que cotizan en
bolsa, impulsadas por los rendimientos a corto plazo.

"Sabiamos que el sector se estaba modernizando, pero que seria un desafio
ingresar y requeriria una inversion a largo plazo", dice el Dr. Ghassan Alsulaiman,
fundador y presidente del Grupo Alsulaiman, con sede en Jeddah. "Pero estamos
mirando mas alla de lo que se puede lograr en los proximos afios. Estamos
buscando inversiones que puedan llevar el negocio familiar a través de varias

generaciones'.

Las empresas familiares de mayor crecimiento (aquellas que reportan un
crecimiento de dos digitos durante el dltimo afio fiscal), muestran solo ligeras
diferencias en las prioridades de crecimiento. Sin embargo, la madurez
generacional determina fuertemente el comportamiento de inversion, y las
empresas de la generacion posterior favorecen la expansion central, el desarrollo
del liderazgo y la transformacion digital. Las empresas familiares de la generacion

mas joven se inclinan hacia las nuevas empresas.

15
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Prioridades de inversion a largo plazo

P: ;Dénde prioriza actualmente tu empresa familiar la inversion para el
crecimiento a largo plazo? (Selecciona todas las que correspondan)

[ Primera generacién Segunda generacién Tercera generacion y superior

T 72 %

Expansion del negocio principal 72 %
83 %

Fortalecimiento del talento interno A———— a2 %}’
y desarrollo del liderazgo 43 %
50 %
— 35 %
Transformacion digital y adopcién de 40 %
1A 43 %

arsificaid P 42 %
Diversificacion en nuevos mercados ZG o
0

o industrias 50 %

Startups, capital de riesgo o nuevas 15 %

) 17 %
empresas comerciales
P 1%
- . I 18 %
Inicativas sostenibles y respetuosas 219
(o]

con el medio ambiente 24 9,

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80% 90%

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC

Varias dimensiones se destacaron en nuestro analisis sobre como estas empresas
orientadas al largo plazo superan constantemente a sus pares orientadas al corto
plazo. Es mds probable que logren un crecimiento de un solo digito (33 % frente a 21
%), una sefial de rendimiento estable y sostenible. También estdn mas enfocados en
fortalecer sus operaciones principales (78 % frente a 67 %) y significativamente mds
inclinados a adoptar nuevas tecnologias (21 % frente a 12 %).

Una dimensidn interesante es el papel de las oficinas familiares, que gestionan los
asuntos financieros de una familia a través de las generaciones. Si bien las oficinas
familiares se han centrado durante mucho tiempo en la preservacién de la riqueza, la
evidencia anecdotica sugiere que también pueden desempefiar un papel en el
crecimiento empresarial. Con capital flexible y una perspectiva a largo plazo,
permiten a las empresas familiares respaldar empresas en etapa inicial, explorar
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mercados adyacentes y probar mercados emergentes tecnolégicos, sin sobrecargar el
negocio principal. Esta separacion crea espacio para la experimentacién, con ideas
exitosas que a menudo retroalimentan a la empresa operativa.

Apuestas largas, victorias tempranas

Las estrategias a largo plazo parecen estar dando resultados a corto plazo,
particularmente en tecnologia emergente y sostenibilidad. Tomemos la IA generativa:
aunque alrededor de un tercio de los directores ejecutivos de empresas no familiares
informan un aumento de los ingresos (29 %) y la rentabilidad (32 %) de la tecnologia,
los rendimientos entre las empresas familiares publicas son notablemente mas fuertes.
Segtn los datos de las empresas familiares en la 282 Encuesta Anual de Presidentes de

PwC, casi la mitad (46 %) de estas empresas informan que la IA generativa ha
aumentado tanto los ingresos como la rentabilidad.

El mismo patroén se aplica a las inversiones climaticas. Las empresas familiares que
cotizan en bolsa tienen casi el doble de probabilidades de desplegar capital paciente
en iniciativas respetuosas con el clima.

Y este compromiso estd dando sus frutos: el 46 % de las empresas familiares ptblicas
dicen que sus inversiones en sostenibilidad en los ultimos cinco afios han aumentado
directamente los ingresos, en comparacion con solo el 32 % de las empresas privadas y
un tercio de los directores ejecutivos de las empresas en general.

Idea aplicable: Distingete a través de una estrategia de inversién a largo plazo. Los movimientos realizados
por SRF Ltd, un conglomerado quimico diversificado en su segunda generacién de propiedad familiar,
ejemplifican la capacidad de asumir riesgos calculados e invertir con un enfoque en los rendimientos a largo
plazo.

A principios de los 2000, guiada por la visién del fundador, la compafiia, con sede en Gurugram, India, realizé
una importante inversién en investigacion y desarrollo en un negocio de productos quimicos especializados, a
pesar de que la compafiia enfrenté desafios financieros iniciales y afios de falta de rentabilidad. "Hoy, es
nuestro mayor negocio", dice el director general Ashish Bharat Ram. "Fue un viaje de 15 afios. Fue arriesgado.
Pero aqui es donde las empresas familiares realmente pueden marcar la diferencia, asumiendo riesgos a largo
plazo que otros no pueden".


https://www.pwc.com/co/es/publicaciones/ceo-survey-colombia.html
https://www.pwc.com/co/es/publicaciones/ceo-survey-colombia.html
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En la generacion fundadora, este enfoque suele ser instintivo, impulsado por la visidn y la conviccién. Sin
embargo, a medida que la propiedad pasa a la segunda y tercera generacion, la dindmica puede cambiar. El
capital familiar compartido crea oportunidades y tensiones, ya que los propietarios sopesan la reinversién en
el negocio principal frente a la diversificaciéon. Cuando la familia ya no estd involucrada en las operaciones
diarias, cada decision de inversion exige un equilibrio cuidadoso.

En esta etapa, la gobernanza se vuelve critica. Los convenios claros y los marcos de toma de decisiones
ayudan a alinear el grupo de propietarios con los objetivos a largo plazo de la empresa. La educacién también
juega un papel vital: las familias que desarrollan capacidades en torno a la propiedad, la gobernanza y las
expectativas de los accionistas estan mejor equipadas para manejar estas tensiones y mantener la alineacién
entre generaciones.

4, Proteger y Para las empresas familiares, la reputacion es tanto un activo que proteger como una
activar la palanca que hay que activar. En nuestra encuesta, salvaguardar el negocio (78 %) y
r eputa ci 611 preservar el legado de la familia (77 %) se ubican como los principales objetivos a

largo plazo para los lideres de empresas familiares, muy por delante de generar
dividendos (68 %) o proporcionar empleo a los miembros de la familia (27 %).

La reputacion —la percepcién publica de una empresa derivada de su comportamiento
pasado, incluidos sus productos, servicios, valores y trato a las partes interesadas — se
correlaciona positivamente con el crecimiento del negocio, aunque el patrén se inclina
hacia la estabilidad en lugar de una rapida expansion. Las empresas que califican la
reputacion como "muy importante" tienen muchas mas probabilidades de reportar
cualquier crecimiento (59 % frente al 47 % entre las neutrales o menos enfocadas en
ella). Sin embargo, es mds probable que este crecimiento sea de un solo digito (33 %
frente a 21 %), lo que apunta a un enfoque conservador basado en la gestién de riesgos
y la continuidad.

Las empresas con mentalidad de reputaciéon también exhiben capacidades mas sdlidas
vinculadas al desempefio a largo plazo, incluida una articulaciéon mas clara del
proposito, una comunicacion de valores mas sélida y estructuras de gobierno mas
formales. La reputacion no es solo mas valorada en las empresas de la generacion
anterior, sino también mas sistematicamente integrado. A medida que las empresas
familiares maduran, es mucho mas probable que refuercen la reputacién a través de
estrategias y politicas institucionales basadas en un propdsito, y estas pueden cosechar
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recompensas tanto interna como externamente. "La marca familiar y la reputacion
ayuda a atraer a buenas personas a su organizacion', dice Sir Michael Bibby. "También
pueden atraer buenos clientes y ayudar a fomentar esas relaciones a largo plazo".

Al mismo tiempo, los lideres de las empresas familiares se centran en el potencial de
los riesgos para la reputacidn, incluidas las criticas de los medios, las percepciones
erroneas sobre los privilegios o la gobernanza opaca, para limitar la agilidad
estratégica necesaria para el crecimiento. Muchos lideres reconocen una mayor
exposicion en un entorno de alto escrutinio de los medios. Y

Aquellas empresas con vulnerabilidades reputacionales mas agudas tienden a ser
menos agiles, mds limitadas financieramente y mds reactivas en tiempos de crisis.

La atencion negativa es el mayor riesgo para

la reputacion

P: ;Cudl de los siguientes factores representa el mayor riesgo para

la reputacion de tu empresa? (Selecciona maximo dos)

Cobertura negativa de los medios o escrutinio publico

Activismo de los colaboradores o problemas de cultura en el lugar de trabajo
ﬁ 25%

Desalineacion de la postura politica y social con las partes interesadas
] 21 %
Percepcién del consumidor sobre los esfuerzos de sostenibilidad
e 20%

Preocupaciones éticas relacionadas con las cadenas de suministro o las practicas comerciales

R —— 19 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Nota: Se excluyen las respuestas “Otro
Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC

43 %

45%

50%
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El factor de confianza

La confianza agrava los desafios de reputacién. Una vez que fue una ventaja
heredada, la confianza se esta convirtiendo en un campo de batalla competitivo,
especialmente en un ecosistema de alto riesgo asociaciones y las expectativas de las
partes interesadas. Mas de dos tercios (74 %) de los lideres de empresas familiares
dicen que sus organizaciones son mas confiables que las empresas no familiares, una
visién alineada con la forma en que estas empresas han sido percibidas
tradicionalmente por clientes, empleados y comunidades. Sin embargo, el Barémetro
de Confianza de Edelman, una encuesta anual que mide la confianza en las empresas,
el gobierno, los medios de comunicacién y las ONG, muestra que esta brecha de

confianza se estd reduciendo, de 16 puntos en 2015 a solo 8 en 2025.

Esta tendencia sugiere que la confianza ya no es un hecho, sino algo que se
gana activamente.

Los datos del Barémetro de Confianza muestran que los consumidores a
menudo tienen expectativas diferentes de responsabilidad social corporativa
de las empresas publicas en comparacién con las empresas privadas y
familiares. Se espera que las empresas familiares inviertan en sus
comunidades. Sin embargo, la mitad o menos de los encuestados ven la
oportunidad de liderar como ciudadanos corporativos o para contribuir
activamente a las personas y al planeta. El silencio, en este contexto, es
arriesgado. A medida que evolucionan las expectativas de las partes
interesadas, la ausencia de una comunicacion clara y orientada a un propdsito

crea espacio para la duda y la falta de compromiso.
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El papel de la empresa familiar

P: ;Cual de las siguientes afirmaciones describe mejor lo que sientes respecto
al papel que desempeiia tu empresa familiar en la actualidad?

as empresas familiares como la nuestra tienen la Ninguna de las anteriores | Es poco probable que las

portunidad de liderar las practicas empresariales sostenibles. empresas familiares como la
nuestra lideren, pero

desempefiaremos nuestro papel
cuando sea necesario.

24 % 25 %

Vemos el valor de pagar nuestra parte justa Ninguna de las anteriores Vemos el impuesto como un costo para el

de impuestos como buenos ciudadanos corporativos negocio, que debe minimizarse para
seguir siendo competitivo

25 % 31 %

Para tener éxito en el futuro, nuestro negocio Ninguna de las | Desempefiaremos nuestro papel, pero es el papel del
necesitara brindar mayores beneficios para el anteriores gobierno, no de empresas como la nuestra, brindar mayores
planeta y la sociedad humana beneficios para el planeta y la sociedad humana

36 % 21 %

Fuente: 122 Encuesta de Empresas Familiares de PwC
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Idea aplicable: Comparte mensajes sobre su papel en las comunidades locales. E1 ADN de las empresas
familiares esta profundamente entrelazado con tus raices locales. Incluso para las empresas familiares
multinacionales exitosas que ahora estan en su tercera o cuarta generacion, mantener una fuerte presencia
local podria ser una fuente de ventaja competitiva, asi como un contrapeso al creciente escepticismo de las
empresas.

Para algunos, esto implica un cambio de mentalidad, segin Richard Edelman, director ejecutivo de la firma
de comunicaciones globales Edelman: "En lugar de ser multinacional, tienes que ser multilocal,
especialmente porque la confianza ahora es hiperlocal y se construye a través de relaciones laborales y

fuentes de informacién que estan cerca de casa o se pueden relacionar con la audiencia prevista".

¢Cbémo se ve esto en la practica? "Comienza por enfatizar su abastecimiento local e integrar los productos
locales en la cadena de suministro”, dice Edelman. "Esto también significa construir marcas que resuenen
localmente, invertir en innovacién especifica para cada pais, capacitar y elevar el talento local, y
comprometerse con las comunidades a través de conversaciones y asociaciones relevantes con instituciones

locales confiables.

Al enraizar las operaciones, el desarrollo del talento y las comunicaciones en el contexto local, una empresa
2 3
puede fomentar una confianza mas profunda".

Edelman recomienda una variedad de otras consideraciones, incluido el dominio del panorama de los medios
de comunicacién de ritmo rapido, particularmente las redes sociales, al equipar a los colaboradores con una
comprensién profunda de la historia y los valores de su empresa y capacitarlos para que sean comunicadores
creibles. Ademas, considera integrar a los miembros mas jovenes de la familia en el negocio de manera mas
directa para beneficiarse de sus conocimientos sobre los medios modernos y las tendencias de consumo para

garantizar que la marca siga siendo vibrante y relevante en tu mensaje.



Sobre la encuesta

La 122 Encuesta Global de
Empresas Familiares 2025 es
un estudio de mercado
internacional sobre empresas
familiares.

El objetivo de la encuesta es
comprender como perciben
los lideres de las empresas
familiares sus companias y el
entorno empresarial.

La encuesta se realiz6 en
linea en colaboracion con el
Centro John L. Ward para
Empresas Familiares de la
Universidad Northwestern en
nombre de su Escuela Kellogg
de Administracion.

La encuesta se llevé a cabo
mediante 1325 entrevistas en
linea en 62 territorios entre el
1 de abril y el 17 de junio de
2025. En nombre de su
Kellogg School of
Management. La

encuesta realiz6 1325
entrevistas en linea en 62
territorios entre el 1 de abril y
el 17 de junio de 2025.

Los encuestados
comprendian

empresas con ingresos que
iban desde menos de 10
millones de délares (18 %)
hasta empresas
multimillonarias (9 %). Mas
de la mitad (54 %) declara
ingresos anuales de més de
51 millones de ddlares con un
41 % de mas de 101 millones
de délares). La industria
manufacturera representa el
34 % de las empresas
encuestadas, el 29 % se
dedica a los bienes de
consumo y el resto proviene
de los servicios financieros, la
tecnologia y la sanidad,entre
otras industrias.

Recuperar ventaja PwC 23

La Encuesta de Empresas Familiares 2025 de PwC destaca un momento crucial para
las empresas familiares en todo el mundo. En un panorama moldeado por la
turbulencia econdmica, la rapida disrupcién tecnolédgica y las cambiantes demandas
de las partes interesadas, algunas empresas familiares se estan distinguiendo al
combinar la resiliencia tradicional con una evolucién audaz. Nuestros hallazgos
clave incluyen:

* Propdsito como diferenciador: las empresas que definen e incorporan un
propdsito claro en la estrategia superan constantemente a las que no lo tienen. El
propdsito actiia como una visidn unificadora y una ventaja competitiva.

+ Agilidad a través de la estructura: la propiedad privada y la gobernanza
optimizada permiten que muchas empresas familiares se adapten mas rapido a las
cambiantes demandas tecnoldgicas y de los consumidores. Esta agilidad resulta
especialmente vital durante los periodos de interrupcion.

+ Ventaja de inversion a largo plazo: las empresas familiares se benefician del
capital a largo plazo, lo que les da la flexibilidad de invertir tanto en sectores
adyacentes como no adyacentes. Una visién paciente y generacional puede lograr el
crecimiento en horizontes temporales prolongados, sin restricciones por las
presiones del mercado a corto plazo.

* Reputacion como escudo y palanca: las reputaciones confiables protegen a
las empresas en mercados volatiles, pero deben administrarse activamente en un
panorama de medios en evolucidn. La reputacién, cuando se aprovecha, puede

profundizar la confianza de la comunidad y desbloquear el crecimiento.

La resiliencia a largo plazo de las empresas familiares dependera cada vez mas de la
combinacién de fortalezas atemporales (propdsito, capital paciente, reputacion) con
estrategias en torno a la agilidad y la gobernanza. Aquellos que adoptan este cambio
no solo estan salvaguardando su legado, sino que estan expandiendo su influencia
econdémica global.
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