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El talento
es mas relevante
ue nunca

En un entorno laboral tan complejo, cambiante y acelerado como

el actual, el talento es mds relevante que nunca. Hace afios que

se popularizé el concepto de “la batalla por el talento” y, desde
entonces, las empresas no han dejado de buscar los mejores perfiles
para crecer con éxito. Pero se podria decir que es hoy cuando las
capacidades de los profesionales cobran mds relevancia que nunca
como consecuencia de la incertidumbre, el cambio tecnoldégico vy,
sobre todo, la nueva mentalidad de los profesionales.

Sol

Hoy dia, los trabajadores ya no piden, sino que exigen, mds
flexibilidad, mejores salarios y nuevas oportunidades. Nada nuevo,
salvo que ahora los profesionales tienen otra mentalidad y abordan
sus relaciones laborales desde una perspectiva distinta. Ahora, al
contrario de lo que pasaba hasta hace unos pocos afos, el profesional
estd dispuesto a cambiar o, incluso, a renunciar y dejar su empresa
con mas facilidad.

Socio de People Advisory
Services de EY Tax

Cada vez mds, las compafiias compiten para captar, retener y
desarrollar el talento que les permita mejorar su ventaja competitiva
y, para ello, no escatiman recursos. En este contexto, la empresa
familiar no puede permanecer indiferente ante un proceso de
cambio al que es preciso sumarse con agilidad. De hecho, aquellas
organizaciones que no sean capaces de adaptarse serdn desplazadas
por las que si logren contar con los mejores perfiles.

Con el fin de analizar dénde estd la empresa familiar en la carrera por
consequir el mejor talento hemos llevado a cabo el presente estudio
de la mano de IE Foundation a través del Center for Families Business.
Creemos que merece la pena analizar cudles son las fortalezas y los
obstaculos que pueden encontrar las compafiias a la hora de contar
con los mejores. Pero, sobre todo, creemos que entre todos podemos
hacer una reflexién compartida para impulsar las mejores practicas
en materia de gestién del talento en un pilar clave de nuestro tejido
empresarial.
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2Seguro gue la empresa
ililar aprovecha su

encial para contar

Y

Las empresas familiares se caracterizan, entre otras cosas, por “su
permanencia en el tiempo"” y su “resilencia”, es decir, por seguir
produciendo bienes o prestando servicios a lo largo de décadas; por
sequir creciendo con rentabilidad y por seguir generando valor de
manera sostenible. Este valor diferencial estriba precisamente en su
cardcter “familiar” y en su capacidad para generar vinculos entre los
profesionales que trabajan en la organizacién.

Ruiz-Roso Cada empresa familiar es Unica y tiene su propia historia, pero
suelen coincidir en su capacidad para atravesar distintas épocas,
etapas y territorios manteniéndose fieles a sus principios. Es decir,
las empresas familiares de éxito son aquellas que saben adaptarse
y aprovechar el viento a favor sin desviarse de su rumbo; aquellas
gue apuestan por innovar, por conguistar nuevos mercados o por
arriesgar cuando otros no se atreven.

Socio responsable de EY
Private-Empresa Familar
de EY

En un contexto empresarial cada dia mas dificil en donde el talento
cuenta mds que nunca, nos preguntamos cémo esta jugando

sus cartas la empresa familiar. Queriamos saber cémo se estan
adaptando a la lucha por los mejores recursos humanos unas
compaifiias donde el factor humano es especialmente relevante, tanto
en su gobernanza como en sus operaciones.

Los resultados obtenidos en esta investigacién puesta en marcha
con |IE Foundation a través del Center for Families Business son
esclarecedores y, sobre todo, “movilizadores”. La conclusién general
es que la empresa familiar tiene recursos, fortalezas y capacidades
que la colocan en una posicién de privilegio frente a la empresa no
familiar. Sin embargo, en un escenario tan acelerado, estas ventajas
no siempre se perciben con claridad por parte de los trabajadores, lo
gue reduce la fuerza de estas organizaciones para captar y retener a
los mejores.

Tras la lectura del informe, queda claro que es preciso moverse,
avanzar y fomentar una nueva cultura del talento en la empresa
familiar. Por ello, proponemos una serie de recomendaciones y
medidas que ayudardn a las compafiias a identificar sus fortalezas, a
reflexionar sobre cédmo pueden adaptarse vy, en definitiva, a impulsar
su posicién en la dura pugna por el mejor talento.
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La empresa familiar tiene
los recursos para liderar la
carrera por el talento

En linea con la filosofia del IE Center for Families in Business de
generar conocimiento de vanguardia, con un enfoque prdctico

y til para las familias empresarias, nos complace presentarles
este estudio, realizado en colaboracién con EY, que aborda las
oportunidades y los desafios de la empresa familiar en el entorno
laboral actual.

Mas alla de proporcionar evidencia sélida sobre la idiosincrasia
de la gestién del talento de la empresa familiar, el informe busca
generar un didlogo constructivo entre lideres empresariales,
académicos y profesionales de recursos humanos sobre cémo
desarrollar estrategias efectivas para atraer y retener talento
en empresas familiares. El desarrollo de estas estrategias es
fundamental para el progreso y el bienestar de la sociedad
espaiola, dado el papel de las empresas familiares como
principales generadoras de empleo privado en Espafia,

una realidad que a menudo pasa desapercibida.

En el actual panorama empresarial, donde las personas son

el motor del éxito, las empresas familiares destacan como
entornos Unicos de trabajo que fusionan relaciones profesionales
con la historia, valores y visién de sus fundadores. El informe
gue presentamos pone en evidencia los retos que supone para
las empresas familiares poner en valor sus ventajas como
empleadoras, al tiempo que satisfacen las aspiraciones de los
trabajadores en el nuevo entorno laboral. Es importante para
la empresa familiar ofrecer un propésito corporativo sélido y
un mayor sentido de pertenencia a la empresa sin descuidar la
atencién a nuevas demandas de los empleados, como mayor
flexibilidad laboral, y a las mds tradicionales, como ofrecer una
remuneracion competitiva.

Las numerosas investigaciones llevadas a cabo desde el IE
Center for Families i demuestran la capacidad de las
empresas familiare .
dado su fuerte sentido
estamos convencidos de
saldran fortalecidas en la
este sentido, el egtudio of
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programa DBA de IE Business School.

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral

EY - IE University



e

UNIVERSITY

CENTER FOR
FAMILIES IN
BUSINESS

IE Center for Families in Business es la
iniciativa estratégica de Fundacién IE y Ia
apuesta diferencial de IE University para
aportar valor a las familias empresarias.
El Centro estd constituido por un equipo
de académicos internacionales que
ofrecen investigacion de vanguardia
desde una perspectiva multidisciplinaria.
La misién comun es crear conocimiento
puntero y de referencia a nivel mundial,
apoyado en la experiencia préctica, en
beneficio de los socios involucrados, de
la comunidad IE y de la sociedad en su
conjunto.

A través de nuestra investigacion y de
nuestra formacién de prestigio damos
prioridad a desarrollar y difundir los
aspectos diferenciales de las familias
empresarias y su esencia como
institucién de confianza, poniendo en
valor su contribucién a la sociedad. Sobre
la base de esa singularidad Ilevamos a
cabo investigaciones para ayudar a las
familias empresarias a superar los tres
principales retos a los que se enfrentan:
el crecimiento, la cohesién y la transicion
generacional.

Mds informacion
IE Center for Families in Business
https://familiesinbusiness.ie.edu/
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FOUNDATION

Fundacién IE es una organizacion sin
animo de lucro que trabaja desde una
perspectiva global para mejorar el
impacto social de IE University gracias al
apoyo de sus donantes y la colaboracién
con socios estratégicos. Tiene como
finalidad contribuir a la mejora de la
sociedad, fomentando los valores de
Diversidad e Inclusiéon, Emprendimiento,
Humanidades, Sostenibilidad e
Innovacioén, mediante la promocion y
participacién en iniciativas destinadas a
la mejora de la calidad de la educacién

y el desarrollo del talento, asi como a la
generacion y divulgacién del estado del
arte del conocimiento.

M4s informacién
Fundacion IE
https://www.ie.edu/es/fundacion-ie/
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El estudio analiza las fortalezas y desafios
de la relacién de empleo idiosincratica de
la empresa familiar espafiola en el entorno
laboral actual.

A través de conversaciones con expertos
de las principales empresas de soluciones
de capital humano de talento se identifican
los principales rasgos del mercado laboral
espafol actual:

Nuevas demandas de los
trabajadores con relacién a la
oferta de trabajo flexible, de
propdsito corporativo claro y de
cuidado del bienestar del trabajador.

Vigencia de las demandas
tradicionales, la oferta de salarios
competitivos es esencial para
atraer talento.

Mayor poder de negociacion

del empleado, debido a cambios
poblacionales, la escasez de talento,
sobre todo en algunos perfiles,

y a la mayor transparencia en el
mercado laboral.
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El andlisis de datos recogidos a través
de una encuesta realizada a 500
trabajadores en empresas espafolas
muestra los siguientes resultados:

\ 2

Los principales motivos de abandono

del puesto de trabajo en la empresa
espafola (por orden de importancia) son
la insatisfaccion con el salario, la falta de
oportunidades para progresar y la falta
de flexibilidad.

Los principales motivos para permanecer
en el puesto de trabajo en las empresas
espafiolas son (por orden de importancia) la
estabilidad laboral ofrecida por la empresa,
la flexibilidad y el buen ambiente laboral.

La importancia y orden de prioridad de
estos factores se mantiene tanto para la
empresa familiar como para la no familiar.
Sin embargo, encontramos importantes
diferencias entre ambas:

3.1. Un modelo de prediccion de la tasa
de abandono del puesto de trabajo
identifica que:

La insatisfaccion con el salario es un
factor de abandono mas importante
en la empresa familiar: cuando un
trabajador pasa de cobrar un salario
en el percentil 10 a un salario en

el percentil 90, sus intenciones de
abandonar la empresa se reducen en
un 11% en la empresa no familiar, y en
un 24% en la empresa familiar.

11

w

A pesar de que la empresa familiar
ofrece menos flexibilidad laboral (un
53% tiene la opcién de teletrabajar
frente a un 83% en la no familiar y un
56% de los empleados de empresas
familiares tiene horario flexible frente
a un 80% en las no familiares), y de
que los trabajadores en la empresa
familiar tienen peores percepciones
respecto a la existencia de un clima
favorable para la conciliacién en la
empresa, la falta de flexibilidad
influye menos en la intencién de
abandono del trabajador que en la
empresa no familiar:

Pasar de no poder teletrabajar a tener
esta opcién reduce la intencién de
abandono del trabajador en un 15%
en una empresa no familiar y sin
embargo no tiene efecto en una

I EREREINTIETR

Pasar de un clima laboral poco
favorable a la conciliacién a uno muy
favorable se asocia con una reduccion
en la intencién de abandono en la
empresa no familiar del 34% y en la
empresa familiar del 23%.

3.2. Los trabajadores en empresas familiares

abandonan sus empresas menos por
motivos no econdémicos: un 8% de los
trabajadores con intencién de abandonar
una empresa no familiar cita la falta de
alineacién de los valores personales con
los de la empresa como motivo principal
de abandono, frente a un 5% en las
empresas familiares.

La estabilidad laboral ofrecida por

la empresa familiar es un factor
fundamental de retenciéon: un 26% de

los trabajadores en empresas familiares
cita la estabilidad laboral como principal
motivo para permanecer en la empresa
frente a un 21% en la empresa no familiar.

EY - IE University | La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral
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4 — Estas diferencias revelan dos caras de la
relacién de empleo idiosincratica de la

empresa familiar que, por un lado, logra que

sus empleados estén mds comprometidos
(el compromiso con la empresa es un 5%
superior en la empresa familiar) pero que
también se enfrenta a mayores desafios
para retener talento (la tasa de abandono

es un 8% superior en la empresa familiar).

A partir de estos datos y de entrevistas realizadas con directores
de Recursos Humanos de empresas familiares lideres en Espaiia,
se identifican las ventajas y desafios asociados a la idiosincrasia
de la empresa familiar para hacer frente a las nuevas demandas en

el entorno laboral actual.

Posicion mas Pero

mayores desafios

favorable para... en relacion con...

z 1 Brindar un propdsito 1

corporativo claro.

Ofrecer
2 estabilidad laboral. 2

Ofrecer flexibilidad laboral que
se ajuste a las necesidades de 3
cada trabajador.

Crear sentido de pertenencia 4
entre los empleados.

Promover la proactividad 5
de empleados.

N N N N

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral | EY - IE University

Posicionarse como empleador
con salarios competitivos.

Brindar oportunidades de ascenso
en su trayectoria profesional.

La conciliacién
laboral.

La implementacién
del teletrabajo.

Evitar percepciones
de falta de equidad.




13

Para ayudar a las empresas familiares a potenciar sus fortalezas
en materia de empleo haciendo frente a sus desafios, ofrecemos un
decdlogo de recomendaciones.

miliar

[sar el

-

Estrategias
de gestion
de talento
flexibles

Reaprendizaje
profesional
para un futuro
sostenible
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En la clausura de la Asamblea Anual de
Socios del Instituto de la Empresa Familiar
de 2023, su presidente Andrés Sendagorta
sefialé: “la necesidad de un gran consenso
politico y social que aborde las dificultades
extraordinarias que sufren las empresas
familiares para cubrir necesidades de
personal en todo el abanico de la cadena
productiva"t. Ayudar a las empresas
familiares a superar estas dificultades es
clave, dado que en Espafia generan el 67%
del empleo privado, o lo que es lo mismo,
mads de 6,6 millones de puestos de trabajo?.

Con frecuencia, las empresas familiares son
percibidas como un tipo de organizacion
gue otorga gran importancia a los valores.
De hecho, segun el informe Edelman

Trust Barometer de 2022, las empresas
familiares son percibidas como el tipo de
compafiia que mds confianza genera en

las personas acerca de su capacidad “para
hacer lo correcto”3. En un contexto de
notables transformaciones en el mercado
laboral global, donde los empleados cada
vez mas prefieren trabajar en empresas
gue tengan un propésito claro, ése traduce
esta mayor confianza en una ventaja
competitiva a la hora de atraer y

retener talento?

Como veremos a continuacion, en este
nuevo entorno laboral han surgido nuevas
demandas por parte de los trabajadores,
no sélo en relacién con el propésito, sino
también con la flexibilidad laboral y con
un mayor equilibrio entre la vida personal
y profesional. ¢Esta respondiendo la
empresa familiar de forma adecuada a
estas nuevas demandas?

EY e IE University, a través del IE

Center for Families in Business y de EY
Insights, colaboran para responder a
estos interrogantes y abordar los retos y
oportunidades de la empresa familiar en
el entorno laboral actual. Mediante una
encuesta a 500 empleados en Espafia 'y
entrevistas con directores de Recursos
Humanos de empresas familiares Iideres y
con gestores de las empresas globales de
Recursos Humanos en Espafia, este estudio
identifica las claves para que las empresas
familiares puedan competir con éxito en el
nuevo entorno laboral.

EY - IE University

Ayudar a las empresas
familiares a superar
estas dificultades

es clave, dado que

en Espafia generan

el 67% del empleo
privado.

! https://capital.es/2023/06/27/generaciones-

empresa-familiar-consejos/

> Datos del Instituto de Empresa Familiar.

https://www.iefamiliar.com/la-empresa-
familiar/cifras/empleo-y-variables-

economicas/

3 Un 67% de los 32.000 encuestados en

el estudio a nivel global confia mds en

las empresas familiares en este sentido,

en comparacién con el 58% en empresas
privadas. Edelman Trust Barometer de 2022.

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral
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El “futuro del trabajo"” serd muy diferente al
modelo que ha caracterizado a la mayoria
de las empresas desde los afios 50. Este
nuevo entorno laboral avanza hacia una
relaciéon de empleo mds corta donde, a

raiz de que las empresas han dejado de
brindar la estabilidad que solian ofrecer en
el pasado, los empleados han respondido
disminuyendo su nivel de compromiso con \

sus organizaciones. v
-

En este nuevo contexto, y en buena medida
a raiz del shock generado por la reciente _
pandemia, han surgido nuevas demandas )
por parte de los trabajadores. Entre i R AN =
ellas destaca la necesidad de tener mas
flexibilidad laboral, tanto de posibilidad
de hacer el trabajo en remoto como de
horarios que permitan un mayor equilibrio
entre vida profesional y personal. Un
estudio reciente realizado por Randstad*
muestra que un 45% de los 35.000
trabajadores encuestados a nivel mundial
no aceptaria un trabajo si no pudiera tener
un horario flexible, y un 48% no lo aceptaria
si le impidiera disfrutar de su vida personal.
|~

Ademads de la flexibilidad, los expertos

de las empresas globales de Recursos
Humanos que han colaborado en este
informe mencionan que aspectos tales
como el propdsito que ofrece la empresa,
la alineacién de los valores del empleado
con los de la compafiia, la importancia
que se da a temas de salud fisica y mental
y la posibilidad de seqguir creciendo y
formdndose, han adquirido mayor relevancia
en el mercado actual, especialmente entre
las nuevas generaciones.

4
|
s \
4 Randstad Tendencias, 2023.
https://www.randstad.es/tendencias-de-talento/

Han surgido nuevas demandas por parte de los trabajadores.
Entre ellas destaca la necesidad de tener mas flexibilidad
laboral, tanto de posibilidad de hacer el trabajo en remoto
como de horarios que permitan un mayor equilibrio entre
vida profesional y personal.
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“Se han introducido nuevas necesidades,
sobre todo una creciente demanda de
flexibilidad. También se analiza la propuesta
de valor para el empleado, y oportunidades
dentro de la compafiia de crecimiento
personal y profesional. Los nuevos
candidatos, sobre todo los mds jévenes,
necesitan sentirse parte de un proyecto,
que estdn aportando su granito de arena
para construir algo importante. Ademas,
ahora, estos jévenes no tienen verglienza
en reclamar el cuidado de la salud mental
y piden a las empresas que les atiendan en
ese sentido”. ManpowerGroup.

“Las nuevas generaciones lo que

quieren son empresas que les ofrezcan
oportunidades para mejorar y expandir

sus habilidades a través de la formacion
continua. Algo que echan en falta en
muchas empresas. Por ejemplo, muchos
trabajadores nos dicen que si tuviesen un
plan de desarrollo no se marcharian de la
empresa. Los jévenes quieren, ademas,
identificar sus valores personales con los
valores de las de la compahia, y eso para
ellos hace mds atractivo el trabajo. Cada vez
nos preguntan mds si hay algin proyecto de
voluntariado”. Randstad.

De manera unanime los expertos afirman
gue, si bien las empresas necesitan atender
a estas nuevas demandas, no deben olvidar
gue la oferta de un salario competitivo
sigue siendo una condicién necesaria para
poder hablar de lo demas.

“Si bien el propdsito y los valores de la
empresa son elementos importantes para
los candidatos, no podemos subestimar la
importancia de ofrecer niveles salariales
competitivos y justos. Por muy alineado
que estén los valores del candidato con

los de la empresa, la sensacién de ser
valorado y recompensado adecuadamente
es fundamental para su satisfaccién laboral
y compromiso a largo plazo. Ademds

de atender las nuevas demandas, la
competitividad de los salarios es una parte
importante de la estrategia de atraccion y
retencion de talento, sobre todo el talento
mads joven”. Grupo Adecco.
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Junto con estas nuevas demandas, el
desarrollo de nuevas tecnologias y el
impacto de la inteligencia artificial, estan
transformando el panorama laboral. A
medida gue ciertas habilidades pierden
relevancia debido a la tecnologia, surgen
herramientas que optimizan procesos,
liberando a los empleados de tareas
repetitivas. Segln un informe reciente
del Grupo Adecco®, dos de cada tres
trabajadores ven de manera positiva el
impacto de la inteligencia artificial en sus
empleos. EI 59% espera ahorrar tiempo
en tareas repetitivas para enfocarse en
labores mds estratégicas, mientras que
el 54% cree que la inteligencia artificial
abrird oportunidades laborales previamente
inaccesibles. En esto coincide también

un reciente informe de ManpowerGroup
estima que para 2025 habrd 149 millones
de nuevos empleos digitales, en areas
como privacidad, ciberseguridad, andlisis
de datos, machine learning e IA, cloud y
desarrollo de software®.

Todos estos cambios que definen el futuro
del trabajo implican que no sélo hemos
modificado nuestra forma de trabajar,
sino también lo que pensamos sobre el
concepto del trabajo. Esto ha provocado
gue empresas en distintas partes del

mundo se enfrenten a una tasa de rotacién
sin precedentes, acufiada como la “gran
dimisién”, donde los empleados “votan

con los pies”, buscando nuevos trabajos si
ven sus demandas insatisfechas. Esta gran
rotacién es preocupante para las empresas,
especialmente en el marco actual de escasez
de mano de obra generada en parte por la
baja natalidad en muchos paises y por la
falta de habilidades técnicas necesarias para
cubrir nuevos puestos de trabajo. De hecho,
segun un informe reciente de EY, un 75%

de las empresas a nivel global afirma tener
dificultad para cubrir puestos de trabajo’.

https://www.
adeccoinstitute.es/wp-content/uploads/2023/11/
GWoF 2023 Research Deck Adecco Group_Launch.

pdf

https://www.rrhhdigital.com/secciones/
talento/156727/La-llegada-de-la-generacion-Z-a-las-
empresas-define-el-futuro-del-empleo/

https://assets.ey.com/
content/dam/ey-sites/ey-com/es es/topics/workforce/
ey-estudio-enclave-retencion-talento.pdf
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Espafia no es ajena a dicha realidad laboral
global. Segun datos de la Tesoreria General
de la Sequridad Social, Espafia alcanzé un
récord de dimisiones voluntarias en 2022,
pasando de 545.000 en 2020 a 1.680.000
en 2022 (ver gréafico 1).

Aumento del nimero de dimisiones en Espafa

Ademds, segun datos recogidos por una
encuesta global sobre teletrabajo, en 2022
un 13% de los trabajadores espafioles
renunciaria a su trabajo o buscaria otro
empleo si se les exigiera regresar a un
modelo de trabajo presencial durante

los cinco dias de la semana laboral, un
porcentaje muy similar a la media a nivel
global (15%) (grafico 2).
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Porcentaje de trabajadores que buscaria otro empleo o renunciaria a su
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Promedio de buscar otro trabajo

Nos encontramos por tanto en un entorno
laboral donde las empresas compiten

por contratar un talento que goza de

un creciente poder de negociacién. Un
estudio global reciente de EY sobre

el futuro del trabajo, muestra que los
trabajadores han ganado, de media, ocho
puntos porcentuales en su poder general
de negociacién en el mercado de trabajo
desde 20198,

8 EY 2023 Work Reimagined Survey.

Grecia
Espafa
Italia
Austria

Alemania
Ucrania
Corea
Polonia
Malasia
China
Brasil
Francia
Japén
Taiwan

Estados Unidos

Segun los expertos entrevistados, uno
de los factores que ha favorecido dicho
aumento es la escasez de talento, en
gran parte debida a la inversién de la
piramide poblacional y a la velocidad
de cambios en el entorno, incluyendo
cambios tecnolégicos.

https://www.ey.com/en_gl/workforce/work-reimagined-survey
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“La demanda de talento tecnoldgico ha
trascendido los Iimites de las empresas

de tecnologia para abarcar todas las
industrias y ante la escasez de profesionales
tecnolégicos el trabajador tiene un mayor
poder de negociacién. Para afrontar

este cambio, es crucial que las empresas
adopten una visién proactiva y evallden sus
necesidades futuras de talento tecnoldgico
e inviertan en la formacién y desarrollo
continuo de competencias y habilidades".
Grupo Adecco.

“Actualmente hay un déficit de talento

y este déficit de talento ha venido para
quedarse por dos motivos fundamentales,
el primero, la pirdmide poblacional espafola
que se estd invirtiendo ahora mismo es
mds ancha en el medio que en el top o en
la base. La tasa de reposicién cada vez es
menor en Espafa. Y el sequndo motivo

es el gap que hay entre lo que necesitan
las empresas y la formacién que estamos
ofreciendo”. Randstad.

Identifican también el reto al que se
enfrentan muchas empresas para, incluso
cuando el talento existe en el mercado, la
dificultad de atraerlo con las condiciones de
la empresa actuales.

“Se habla mucho de escasez de talento,

de falta de profesionales. Es cierto que
existe, pero tal vez el desajuste se debe a

la dificultad de encontrar lo que el talento
estd buscando y lo que la empresa en este
momento puede ofrecer”. ManpowerGroup.

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral | EY - IE University
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Otro factor que destacan los expertos es la
intersectorialidad de ciertos perfiles, que
hace que las empresas compitan por ta
no solo contra empresas de su mis

sector sino de muchos otros sec or'

gracias en parte al crecimiento de las redes
sociales y profesionales. En este contexto,

el cuidado de la marca de la empresa

como empleadora se convierte en un
elemento fundamental.

“En las entrevistas antes preguntdbamos
las referencias al candidato y ahora

el candidato, cuando llega ya tiene
referencias. Conocen la reputacidn de una
compafia no solo por lo que la compania
dice en sus redes sociales en su pdgina
web y en los medios de comunicacion, sino
también lo que dicen los empleados actuales
y los exempleados. Muchas veces toda
esta informacidn estd en las redes y sale
informacidn de nuestras propias empresas
que no podemos controlar por eso hay que
ser muy cuidadosos”. Randstad.

Por tanto, se vislumbra una nueva realidad
laboral donde las empresas que quieran
atraer y fidelizar talento necesitan hacer
propuestas atractivas a los candidatos
gue atiendan a un amplio abanico de
expectativas, tanto profesionales como
personales. Las empresas que consigan
desarrollar estas estrategias seran las
ganadoras de esta “batalla por el talento”.

EY - IE University | La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral
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Anadlisis cuantitativo

Para el andlisis cuantitativo se encuesté

a 500 empleados en empresas de al
menos 50 empleados y no pertenecientes
al sector publico. Todos los encuestados
tenfan contrato de trabajo indefinido y una
titulacién académica®, ademds ninguno
ocupaba puestos de alta direccién. Todos
los empleados encuestados realizaban
tareas susceptibles de hacerse en remoto,
independientemente de si se les permitia o
no teletrabajar.

Para distinguir si trabajaban en una
empresa familiar o no se hizo a los
trabajadores la siguiente pregunta: éLa
empresa en la que trabajas es una empresa

familiar, es decir, una empresa en la que
la familia posee el control de la empresa?
Segun las respuestas a esta pregunta, un
23% de los encuestados trabajaba en una
empresa familiar y un 77% trabaja en una
empresa no familiart®,

Los encuestados en ambos tipos de
empresas poseen caracteristicas
demograficas similares (sexo, edad,
educacién, hijos), lo que sugiere que no
hay una autoseleccién basada en estas
caracteristicas observables en cuanto
al tipo de persona que se clasifica para
estar en empresa familiar o en empresa
no familiar.

Analisis cualitativo

Para profundizar en los desafios de Ia
empresa familiar en la retencién del talento,
hemos entrevistado en profundidad a
directores de recursos humanos de 14
empresas familiares que son lideres en
gestién del talento en sus respectivos
sectores (Ver anexo para el listado de las
empresas familiares participantes). En
linea con el andlisis cuantitativo, todas
estas empresas tienen alguna parte de sus
plantillas cuyas tareas son susceptibles de
hacerse en remoto.

Adicionalmente hemos entrevistado a
lideres de las tres empresas globales

de Recursos Humanos, Grupo Adecco,
ManpowerGroup y Randstad, para conocer
su vision global de la situacién del mercado
de trabajo actual y los factores clave de
retencién en este nuevo entorno, asi como
sus percepciones acerca de las ventajas y
desafios que enfrenta la empresa familiar
frente a la no familiar a la hora de luchar la
batalla por el talento.

Se puede consultar metodologia
completa y anexos en el siguiente enlace:

https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/

ey-com/es_es/topics/ey-insights/ey-informe-
ie-talento-empresa-familiar-anexo.pdf

Carrera técnica o diplomatura, licenciatura o titulo de grado y/o titulo de posgrado.

° Para validar esta clasificacién preguntamos ademas al trabajador que indicara quien posee el bloque de participacién
mayor en su empresa, incluyendo 4 categorias: Fundador, grupo familiar, otro tipo de propietario, no se. La correlacion
entre ambas es del 93%y las conclusiones del informe no varian usando una u otra medida.

EY - IE University

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral


https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/es_es/topics/ey-insights/ey-informe-ie-talento-empresa-familiar-anexo.pdf
https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/es_es/topics/ey-insights/ey-informe-ie-talento-empresa-familiar-anexo.pdf
https://assets.ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/es_es/topics/ey-insights/ey-informe-ie-talento-empresa-familiar-anexo.pdf

Conclusiones
del estudio
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¢Por qué abandonan
sus empleos los
trabajadores espanoles?

Segun nuestros datos, las intenciones

de abandono son mayores en la empresa
familiar que en la no familiar. Ademas,
dentro del grupo de trabajadores que tiene
intencién de abandonar su empleo, el
porcentaje que reporta haber iniciado

una busqueda activa de un nuevo
empleot! es también superior en las
empresas familiares.

i IEBN Intencion de abandono

Empresa
familiar

Empresa
no familiar

Intencién Bldsqueda
de abandono activa de
empleo

" : ' 4

La intencion de abandono se ha medido con la pregunta ¢Estds pensando en cambiar de trabajo en

el préximo afio? A aquellos con intencién de abandono se les preguntaba ademas lo siguiente: éHas
empezado a buscar trabajo activamente (consultar puestos de trabajo, mandar curriculos, hacer alguna
entrevista)?, para conocer si su intencién de abandono es activa o no.

EY - IE University = La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral
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Como indica el grafico 3, los principales
factores de abandono en la empresa
espafola son el descontento con el salario,
la falta de oportunidades para ascender y
la falta de flexibilidad. La presencia de la
flexibilidad entre los factores mds citados
refleja la nueva realidad laboral, donde

las demandas de los trabajadores en este

sentido han aumentado significativamente.

El grafico también indica que existen
importantes diferencias entre empresas
familiares y no familiares:

Los factores econdmicos (satisfaccion
con salario y beneficios) tienen mayor
peso en la empresa familiar como motivo
de abandono.

Los factores no econémicos (falta de
alineacién de los valores personales con
los de la empresa, ausencia de retos
profesionales e inestabilidad laboral)
tienen menos peso en la empresa
familiar como motivo de abandono.

Un porcentaje superior de trabajadores
en empresas familiares cita la falta de
reconocimiento de logros como motivo
de abandono.

Un porcentaje superior de trabajadores
en empresas familiares cita la falta de
flexibilidad como motivo de abandono.

(I-1il: 3] Factores de abandono

Insatisfaccién con el salario

Falta de oportunidades para ascender

Falta de flexibilidad

Reconocimiento de
logros insuficiente

Estrés laboral

Escasez de beneficios

Ausencia de retos profesionales

Falta de apoyo de los supervisores

Valores personales no alineados
con los de la empresa

Inestabilidad laboral

Pocas vacaciones

Mal ambiente laboral

Ausencia de impacto positivo
de la empresa en la sociedad
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Dada la creciente importancia de la
flexibilidad en el entorno laboral, entender
las razones detrds de las disparidades en

flexibilidad entre empresas familiares y

no familiares es esencial para apoyar a las
primeras en abordar con éxito el desafio de
la atraccion y desarrollo del talento.

En las préximas secciones nos centramos
en responder a dos preguntas clave

en este sentido:

4.2.

La oferta de flexibilidad
laboral en la empresa

familiar espanola

Para comparar la oferta de erxibiIidg'
laboral entre empresas familiares y. ni
familiares consideramos tres aspec
posibilidad de teletrabajar, la flexi
horarios y la presencia de un clima
propicio para la conciliacién.

d de teletrabajar

La oferta de dias para poder teletrabajar es
menor en una empresa familiar qgue en una
no familiar. En las empresas familiares en
Espaia, solo el 53% de los trabajadores
tiene esta opcion, en comparacion con

el 83% en las empresas no familiares.

¢Existe una diferencia significativa en la
oferta de flexibilidad entre ambos tipos
de empresas? éValoran los empleados
en empresas familiares la flexibilidad

de manera diferente que sus pares en
empresas no familiares?

Ademds, mientras que las empresas
familiares permiten el teletrabajo en media
un dia a la semana, las no familiares ofrecen
una media de tres dias de trabajo en remoto
(gréfico 4).

m Oferta de teletrabajo

53%

No Familiar

Familiar

Dias de teletrabajo promedio a la semana
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Los datos también muestran que los
empleados en las empresas familiares
hacen un menor uso del teletrabajo ya que,
aun cuando se les permite teletrabajar
tienden a aprovechar esta opcién en menor
medida (gréfico 5).

m Porcentaje de empleados que hace menos uso del teletrabajo
seqgln el nimero de dias permitidos para teletrabajar*?

60%
50% Familiar
40%

No Familiar
30%

20% /
10% /

0% o . :
s liis T porcentaje de trabajadores
PR ST g que teletrabaja los cinco dias en
la empresa familiar es menor a
un 1%.

/
:..-/ A
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Flexibilidad en los horarios

Al igual que ocurre con el teletrabajo,

en la empresa familiar la flexibilidad

de horarios que se ofrece al empleado

es menor que la que ofrece la empresa
no familiar (grafico 6). Un 56% de los
empleados de empresas familiares tiene
horario flexible o libre frente a un 80% en
las no familiares.

Los datos muestran que

la decision de teletrabajar

es mas consensuada en la
empresa familiar: un porcentaje
significativamente superior

de trabajadores en empresas
familiares con respecto a las
empresas no familiares afirma
contar con un proceso para llegar
a un acuerdo sobre qué dias en
concreto teletrabajar entre la

empresa y el trabajador
(gréfico 7).

[EEIXA Fiexibilidad horaria

Flexible

Fijo Libre

Decision sobre que dias teletrabajar

Empresa

EY - IE University

Empleado Acuerdos
entre ambos

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral



32

laboral favorable a la conciliacion

Los trabajadores en empresas familiares
perciben un clima menos favorable

para la conciliacién que aquellos en
empresas no familiares (3,76 vs 4,34

en una escalaque vade 1 a7dondel
indica un “clima muy poco favorable a la
conciliaciéon” y 7 un “clima muy favorable
a la conciliacion”, ver gréfico 8).

(e YilX:] Valoracion del clima laboral favorable a la conciliacién

No familiar
Familiar

1 2 3 4 5 6 7

Clima muy poco Clima muy
favorable a la favorable a la
conciliacion conciliacion

En resumen, la respuesta de los
encuestados sugiere que la empresa
familiar ofrece menos flexibilidad que
la empresa no familiar.

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral | EY - IE University
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¢Representa esta menor oferta de
flexibilidad laboral una desventaja
a la hora de retener talento?

Para entender hasta qué punto esta
menor oferta de flexibilidad de las
empresas familiares esta afectando a

la intencion de abandono??, calculamos
un modelo de prediccién que examina el
impacto de los aspectos relacionados con la
flexibilidad distinguiendo si los empleados
estdn trabajando en una empresa familiar
o not4. Dado que los encuestados sefialan
la insatisfaccion con el salario como el
principal motivo de abandono entre los
trabajadores espafioles, en el modelo se
incluye ademas el salario como factor

de prediccién. Los graficos 9, 10y 11

EY - IE University

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral

muestran el impacto de cada factor de
prediccion sobre la tasa de abandono.

El grafico 9 corrobora la importancia que
tiene el salario como factor clave para
reducir la tasa de abandono en ambos
tipos de empresas, asi como su mayor
importancia relativa en la empresa familiar.
Cuando un trabajador pasa de cobrar un
salario en el percentil 10 a un salario
en el percentil 90, sus intenciones de
abandonar la empresa se reducen en un
11% en la empresa no familiar, y en un
24% en la empresa familiar.

m Relacion entre intencion de abandono y salario

Familiar No Familiar

Salarios méas bajos, entre 20.000-40.000

(Percentil 10)

3 Medimos las intenciones de abandono en una escalade 1 a7,
preguntando al trabajador que tan en desacuerdo o acuerdo esta con las
siguientes dos afirmaciones “A menudo pienso en dejar mi trabajo”, y
"“Es probable que busque un nuevo trabajo el préximo afio” y calculando
una media de las respuestas a las dos preguntas.

4 Para estimar los pardmetros hemos utilizado un modelo de regresién
lineal. Este modelo controla ademds por variables demogréficas
del empleado (sexo, edad, nivel educativo, nimero de hijos) y por
caracteristicas de su puesto de trabajo y empresa (salario, nimero de
subordinados, industria, tamafio y edad de la empresa).
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El modelo también indica que la falta de
un clima favorable para la conciliacién
impulsa las intenciones de abandono en
ambas empresas, si bien algo menos en

la empresa familiar que en la no familiar
(gréfico 10). Mejorar de un clima laboral
poco favorable (percentil 10) a uno muy
favorable (percentil 90) se asocia con una
reduccion en la intencién de abandono
en la empresa no familiar del 34% y en la
empresa familiar del 23%.

(Y[ WEE Relacion entre intencion de abandono
y clima de conciliacion laboral

Familiar No Familiar

Clima de conciliaciéon poco favorable

GCHILREY Relacion entre intencién de
La principal diferencia entre la empresa abandono y teletrabajo

familiar y no familiar la encontramos

en relacién con la oferta de teletrabajo
(grafico 11). La oferta de teletrabajo
influye significativamente en la empresa
no familiar, donde pasar de no poder

teletrabajar a tener esta opcién reduce

las intenciones de abandono en un 15%.

Sin embargo, en la empresa familiar,

el teletrabajo no tiene un efecto

estadisticamente significativo. Por

tanto, mientras que en la empresa no

familiar la oferta de teletrabajo se revela

como un factor clave para reducir la tasa

de abandono, ésta no parece influir en la

decisién de abandono de los trabajadores
en empresas familiares. Teletrabajo

No Familiar

EY - IE University = La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral
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Por dltimo, la existencia de un horario
flexible no explica las intenciones

de abandono de los empleados,
independientemente de si trabajan para
empresas familiares o no.

Estos analisis sugieren gue las intenciones
de abandono del trabajador en la empresa
familiar estdn menos influenciadas por la
existencia de un clima laboral favorable a

la conciliacién y por la oferta de teletrabajo
en la empresa familiar que en la no familiar.
Sin embargo, esto no debe llevar a la
conclusién errénea de que las empresas
familiares puedan ignorar las demandas de
los trabajadores en este sentido.

Nuestros datos revelan que cuando las
empresas familiares proporcionan opciones
de teletrabajo, los empleados muestran
percepciones mds positivas sobre el clima
laboral de la empresa (grafico 12). En
concreto, perciben mds autonomia y mayor
apoyo de sus supervisores, asi como menor
nepotismo. Ademds, tienen una mejor
percepcion sobre la capacidad innovadora
de su empresa y perciben que ésta da
menos peso a hacer las cosas de forma
tradicional. Estas percepciones positivas a
su vez disminuyen la intencién de abandono
de la empresa, lo que sugiere que, de

modo indirecto, la oferta de teletrabajo sf
contribuye a la retencién del talento en las
empresas familiares.

(Gl P¥Y Diferencia (en %) en las percepciones de clima laboral entre
empresas familiares que ofrecen teletrabajo y las que no lo ofrecen

Autonomia Apoyo de los Claridad en las  Capacidad

supervisores  metas de la

innovadora

organizacion

Tradicion

Nepotismo

En resumen, el andlisis de los factores de abandono en
general y del papel de la flexibilidad laboral en particular,
parecen indicar que los trabajadores en empresas familiares

valoran otro tipo de aspectos a la hora de decidir si
permanecer en sus puestos de trabajo. Para profundizar

en esta cuestién, en la siguiente seccién comparamos las
respuestas entre empresa familiar y no familiar de los
factores de retencién mds mencionados por los empleados
gue respondieron que no tenfan intencién de abandonar sus
empresas en el préoximo afio (81% del total de la muestra).
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¢Cuales son los factores de
retencion en la empresa familiar?

El grafico 13 muestra que los dos

factores de retenciéon mds citados por los

encuestados que no tienen intencién de

abandonar sus empresas son la estabilidad

y la flexibilidad, si bien su importancia
relativa varia notablemente segun la
empresa sea familiar o no:

Un 27% de los trabajadores en empresas
familiares cita la estabilidad laboral
como principal motivo para permanecer
en la empresa frenteaun 21%en la
empresa no familiar.

La flexibilidad es un factor de retencién
menos importante en la empresa
familiar, siete puntos porcentuales por
debajo de la empresa no familiar.

La importancia de tener un buen
ambiente laboral se revela como un
factor de retencion clave, con igual
relevancia en empresas familiares y no
familiares.

En el resto de los factores, no se
observan diferencias tan significativas,
aunque en linea con los factores

de abandono observamos que los
trabajadores en las empresas familiares
citan mds como factores de retencién
aspectos no econémicos tales como “el
impacto positivo en la sociedad” o el
“apoyo de los supervisores".

Buena gestion de la carga de trabajo

(ViKY Factores de retencion

Estabilidad

Beneficios de empresa

Buen ambiente laboral

Apoyo de los supervisores

Valores personales alineados
con los de la empresa

Reconocimiento de méritos

Impacto positivo de la empresa
en la sociedad

Retos profesionales

Medidas de flexibilidad

Posibilidades de ascender

Salario
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"= 4.5.
La doble cara de la

familiar en la batal

En conclusién, las respuestas de los
trabajadores a la encuesta reerjan-.:’._
diferencias en las percepciones acerca d

y una no familiar:

» Los trabajadores en empresas familiares
reportan que éstas les ofrecen una
estabilidad y trabajos con mayores
retos y mayor impacto en la sociedad
en comparacion con lo que reportan
aquellos trabajadores en empresas
no familiares.

» Las empresas familiares ofrecen salarios
menos competitivos y menos flexibilidad
que las no familiares, aunque la oferta
de flexibilidad parece ser un factor
menos relevante para los trabajadores
en las empresas familiares.

 afectivo dé’i'tra

es aproximadamente un 5% mayor en
empresa familiar que en la no familiar (4,49
frente a 4,29 medido en una escala de 1
(muy bajo) a 7 (muy alto)). Pero no debemos
olvidar que este dato de mayor compromiso
con la empresa familiar contrasta con

la mayor intencién de abandono que
menciondbamos al inicio (25% empresa
familiar frente a 17% en la no familiar).

Por tanto, los resultados basados en las
respuestas de los trabajadores nos revelan
gue la empresa familiar tiene un marco
Unico de empleo y que éste muestra

dos caras: una gue fomenta un vinculo
emocional alto del trabajador con su
empresa y otra que alerta del mayor riesgo
a la hora de retener talento.

Para profundizar en los motivos que
producen esta dicotomia en la empresa
familiar y entender cémo estan
respondiendo las empresas para adaptarse
a la nueva realidad laboral con éxito
Ilevamos a cabo una serie de entrevistas
con directores de recursos humanos

en empresas familiares espafiolas de
referencia. En dichas entrevistas buscamos
en primer lugar entender mejor cudles son
las consecuencias de esta “doble cara” del
marco de empleo de la empresa familiar.
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La dualidad de la relacion de empleo de
las empresas familiares se resume en
cinco puntos que ponen de relieve tanto
las fortalezas de la empresa familiar como
sus desafios en la batalla por el talento.

La empresa familiar esta en una posicion mas
favorable para brindar un propdsito corporativo
claro a sus empleados, pero con mayores
desafios para posicionarse como empleador
con salarios competitivos.

Los directores de recursos humanos sefialan que una de las
mayores fortalezas de la empresa familiar es su propésito
corporativo claro. Este mayor propdsito se explica por la
naturaleza Unica de la relacién de empleo de la empresa
familiar, caracterizada por la cercania del empleado con

la propiedad.

Para mf, lo que retiene a las personas en una empresa
familiar es la cercania con la toma de decisiones, con la
direccidn. El hecho de tener capacidad de influir en el
ndcleo de decisién de la empresa hace que tu nivel de
compromiso sea mucho mayor, porque al final te das
cuenta de que llegas a formar parte de algo mds
grande, que no es una empresa sin mds, es una familia.

Dicha cercania a la propiedad puede suponer un desafio para
gue la empresa familiar pueda retener a sus trabajadores
gracias a factores econémicos (salario y beneficios). Este
desafio parece ser real: nuestros datos cuantitativos
muestran que los motivos econémicos son la principal

causa de intencién de abandono del puesto de trabajo en la
empresa familiar. Aunque los entrevistados sugieren que el
salario como intencién de abandono oculta otros factores.

El movimiento que hemos tenido aqui en general no es
de gente que se vaya por dinero, la mayoria ofrece en
las entrevistas de salida razones de crecimiento
profesional, de promocién. Probablemente esto les
supone la oportunidad de optar a una posicién de

mds responsabilidad, que lleva aparejada una

mejor compensacion.

Ese menor salario es justificado por los entrevistados
por la existencia de un mayor control del gasto en las
empresas familiares.

Los salarios estdn mds ajustados porque con el tema
coste son mucho mds prudentes. Se mira mds la
inversidn y cuesta mds convencer de los gastos. Otros
gastos de formacién o de cuidar a los empleados, se
hacen mds porque se ven como una inversion.
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La empresa familiar estd en una posicion mas
favorable para ofrecer estabilidad laboral al
empleado, pero con mayores desafios para
brindar oportunidades de ascenso en su
trayectoria profesional.

La oferta de estabilidad laboral es el mayor factor de retencién en
la empresa espafiola y la empresa familiar goza de una ventaja en
este sentido. La mayor estabilidad laboral es corroborada por varios
directores de recursos humanos, que indican la reticencia de la
empresa familiar a hacer despidos, ERES o ERTES como solucién a
recorte de gastos, incluso en tiempos de crisis.

Pienso que una empresa familiar hace todo lo que sea posible
antes de hacer un ERTE o despedir gente. Muchas veces a
costa del propio patrimonio. Ese principio de que mi gente no
sufra estd ahi, metido en vena.

Cuando llegé la pandemia, aqui lo primero que dijeron los
accionistas es de aqui' no se va nadie. Mientras esta compafiia
tenga recursos, agui no nos deshacemos de nadie, lo que
refuerza la idea de la importancia de las personas.

Sin embargo, la apuesta por la estabilidad laboral como factor
de retencién puede también suponer un desafio para la empresa
familiar, pues puede resultar en una rotacién insuficiente que
provoca una falta de oportunidades de ascenso.

Una baja rotacién es una ventaja, porque fideliza a las
personas, pero, por otro lado, a veces se convierte en un
embudo a la hora de realizar promociones y desarrollar
las personas.
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La empresa familiar estd en una posicion mas
favorable para ofrecer una flexibilidad laboral que
se ajuste a las necesidades de cada trabajador, pero
con mayores desafios para la conciliacién laboral.

El marco de empleo de la empresa familiar se basa en “contratos
relacionales"”, donde se da un peso mucho mayor a las relaciones
personales y a atender las necesidades individuales de los
trabajadores. En linea con ese marco laboral basado en la confianza
entre las partes, las empresas familiares entienden la flexibilidad
laboral como un “traje a medida" que se ajusta de forma casi
personalizada a cada trabajador.

Somos una empresa absolutamente flexible, ya sea con
cuestiones de tipo médico, familiares, hijos y demds. Todos
los empleados saben que, si tienen alguna situacién personal
concreta, se habla con el manager del departamento y se
arregla. Flexibilizamos completamente la obtencién y
realizacién de los permisos.

Muchos entrevistados sugieren que esta oferta de flexibilidad mas
personalizada explica por qué la empresa familiar ofrece menos
teletrabajo y creen que quizds por ello los trabajadores puedan
valorarlo menos como factor de retencién. En este sentido, la
flexibilidad laboral va mds alld del teletrabajo.

La flexibilidad es un concepto mds alld del teletrabajo y ahi es
donde creo la empresa familiar siempre ha sido mas flexible.
Los duefios te obligan a estar ahi, pero cuando tu le dices que
tu hijo tiene un examen en Boston es que te llevan a Boston
si es necesario. El empresario familiar puede que no entienda
que los jueves por la tarde te marches porque teletrabajas,
pero si puede entender si tu se lo pides que te marches el
jueves, el viernes y el lunes por un motivo justificado.

Esta flexibilidad individualizada genera un sentimiento de
reciprocidad que fomenta un alto nivel de compromiso
con la empresa.

A uno le piden cosas que van mds alld de una relacién laboral
al uso, por ejemplo, coger por la mafiana un coche,
desplazarse 300 km por una urgencia en algun lado... yo
cuando me lo piden, estoy disponible porque sé que cuando
yo lo necesito la empresa estd disponible y responde de
buena gana para ayudarme.

Sin embargo, los directores de recursos humanos también
reconocen gque este modelo individualizado llevado al extremo
puede crear un clima poco favorable a la conciliacién.

Aquf lo que hacen los trabajadores es “sudar la camiseta”
pero por el hecho de darlo todo se concilia menos. Un claro
ejemplo es cémo hasta ahora, la peticién de una reduccién de
jornada llevaba a un estancamiento en la carrera profesional.
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La empresa familiar estd en una posicion mas
favorable para crear sentido de pertenencia entre
los empleados, pero con mayores desafios en la
implementacién del teletrabajo.

El entorno de trabajo de la empresa familiar, que ofrece un mayor
propdsito y retos profesionales mas atractivos para el empleado,
necesita la presencia de relaciones personales fuertes, basadas

en sentirse parte de la familia y del proyecto. Para que surjan esas
relaciones "la presencialidad” es importante, lo que puede explicar
la mayor resistencia que hay en la empresa familiar a la hora de
implantar el teletrabajo.

‘ Nuestra cultura se basa mucho en relaciones personales.

Para nosotros la creatividad para solucionar problemas y la
colaboracidén para afrontar retos requiere esa interaccion
persona a persona. Es por eso que no somos una empresa
que apueste por el teletrabajo. Aqui queremos vernos y estar.
Existe la posibilidad de teletrabajar algunos dias al afio y si
alguien tiene la necesidad o le surge un tema pues se hacen
“trajes a medida”. Pero no fomentamos el teletrabajo como
algo recurrente porque no es lo que realmente hace que las
cosas pasen aqu.

Sin embargo, desde el COVID el teletrabajo se ve de manera mas
favorable. Existe consenso de que hay un aumento considerable
en la demanda de teletrabajo por parte de los trabajadores y que
si no son capaces de satisfacer esa mayor demanda de teletrabajo
pueden tener dificultades en la atraccién de personas, sobre todo,
para cubrir vacantes en ciertos perfiles.

‘ Se estd flexibilizando y dando teletrabajo, porque tenemos
una familia y un Consejo de administracién que escucha, y
que entiende que como no vayamos por aqui vamos a
empezar a tener problemas de atraccién. Pero no lo hacen
porque se lo crean, lo que han vivido es justo “todo lo
contrario un “presencialismo” total y es lo que los ha
llevado al éxito”.

Tenemos que implantar el teletrabajo porque ya el mercado
nos lo requiere para la seleccién de algunos puestos. Por
ejemplo, para puestos digitales o informdticos es casi
condicién sine qua non.

A parte del uso del teletrabajo para determinados puestos, algunos
directores de recursos humanos resaltan que el teletrabajo les ha
permitido contrarrestar uno de los retos fundamentales que tienen
muchas de las empresas familiares a la hora de atraer y retener.

La empresa familiar ante el nuevo entorno laboral | EY - IE University
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‘ Sabemos que uno de nuestros problemas es la ubicacidn
por eso permitimos teletrabajar en casos concretos hasta
dos dias. Somos muy flexibles, intentamos siempre
equilibrar la balanza.

Finalmente, a pesar del mayor potencial coste de implementar el
teletrabajo en la empresa familiar se observa que el teletrabajo no
es incompatible con un buen rendimiento.

‘ ‘ Nosotros tenemos ya implementado un sistema de trabajo a
distancia parcial en numerosas posiciones que pueden
desarrollarse a distancia sin ver limitado su rendimiento.
Incluso vemos que se desarrollan de un modo mds eficiente,
0 sea, hemos comprobado que algunos con teletrabajo son
mds productivos.

La empresa familiar estd en una posicion mas
favorable para promover la proactividad de
empleados, pero con mayores desafios para evitar
percepciones de falta de equidad.

Una relacién de empleo basada en un trato personalizado como la
gue promueve la empresa familiar conlleva una menor formalizacién
en los procesos. Esa forma de trabajar presenta algunas ventajas, ya
gue tiende a ser mds 4gil e intuitiva, generando con ello una mayor
proactividad entre los empleados.

La gestidn mds dgil lleva a una mayor implicacidn en la toma
de decisiones de los trabajadores que sienten que pueden ir
mds alld de lo establecido en su contrato, puesto esto es lo
que espera la propiedad.

Pero en ocasiones la falta de profesionalizacién puede traer
consecuencias negativas, como la toma de decisiones poco
objetivas, que podrian generar percepciones de inequidad.

Una empresa de cardcter multinacional o con duefios
diversificados, tiene los procesos como medios de control
para evitar subjetivismos. Esto no ocurre en las empresas
familiares. Incluso aunque haya procesos el poder esta
mds concentrado.

Ademds, esa forma de trabajar con procesos menos formalizados
también puede resultar problematica si la empresa crece mucho,
dificultando la implantacién de politicas de gestién de talento.

Lo que mds me llamd la atencidn al entrar a trabajar en una
empresa familiar es lo poco formalizado que estd todo. Al no
tener procesos, al implementar el teletrabajo hemos tenido
que empezar la casa por el tejado.
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Nuestros resultados sugieren que la
empresa familiar debe ser capaz de
maximizar los beneficios derivados de

las fortalezas inherentes a su relacién de
empleo, mientras se adapta proactivamente
a las expectativas y necesidades cambiantes
de los empleados en el panorama laboral
actual.

Presentamos a continuacion diez claves
para que las familias empresarias logren
potenciar sus fortalezas en la batalla por el
talento haciendo frente a los desafios del
mercado laboral.

Proposito para
atraer talento
y generar

: compromiso Evolucion
Liderazgo permanente

pumanista e hacia formas de
innovador trabajo flexibles

o
N
/

Bienestar como Salarios

estrategia de competitivos

retencion para atraer
09 y retener

Decalogo de la
empresa familiar
para impulsar el

talento

Equidad como
principio
esencial de

la compaiiia

Movilidad
como fuente

Reaprendizaje

profesional te
para un futuro de aprendizaje
sostenible Consistencia y desarrollo

para potenciar profesional
la marca

empleadora
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01

02

Crear entornos de trabajo
flexibles que respondan a las
demandas de nuevas formas
de trabajo, incluyendo el
teletrabajo, sin perder la
atencién personalizada a las
necesidades de conciliacion de
los empleados que actualmente
ofrece la empresa familiar.

03

Salarios
competitivos para
atraer y retener

Contrastar continuamente

la politica retributiva de

la empresa familiar con la
del resto del mercado para
ofrecer paquetes retributivos
competitivos, entendiendo
éstos como una inversién en
capital humano fundamental
para superar con éxito el
desafio del talento.

Transmitir claramente

durante todo el proceso

de contratacién, desde las
entrevistas iniciales hasta el
onboarding, el fuerte propdsito
gue caracteriza a la empresa
familiar con el fin de que el
candidato entienda el valor
Unico y oportunidades que
brinda trabajar en la compaiiia.

Impulsar la transmision de este
propdsito mediante la creacion
de un relato Unico, la medicién
de adopcién del propdsito

y la definicién de iniciativas
diferenciales que permitan a
los empleados entender cémo
impacta este propdsito en los
resultados del negocio y en la
sociedad.
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Equidad como
principio esencial de
ERLINERQIE

Disefiar mecanismos que
disminuyan el riesgo de la
existencia de subjetivismos en
la evaluacién y reconocimiento
de los empleados.

Transmitir a los empleados

la existencia de una cultura
gue promueve la igualdad de
oportunidades donde éstos
estén convencidos de que
pueden prosperar de acuerdo
con sus méritos.

015

Movilidad interna
para generar
oportunidades de
carrera

Sequir apostando por la
estabilidad laboral pero
garantizando la movilidad
interna, tanto vertical como
transversal, aportando nuevas
experiencias de aprendizaje

a los empleados para
enriguecer su experiencia y
dando visibilidad a nuevas
oportunidades de carrera que

fomenten a su vez el desarrollo

de competencias clave en la
empresa.

06

Consistencia para
potenciar la marca
empleadora

Fomentar la coherencia entre
lo que la empresa dice que es y
cémo se trata al empleado, con

el fin de mantener credibilidad
y reputacién en el mercado
laboral y evitar dafios que
puedan poner en riesgo la
imagen de la empresa familiar
como empleadora.
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~Acelerar por parte de la
empresa los procesos de
actualizacién y reaprendizaje
de nuevas habilidades
(Upskilling y Reskilling) de los
empleados garantizando la
alineacion de la organizacion
y sus objetivos futuros con la
adquisicion de capacidades

clave.

08

Estrategias de
gestion de talento
flexibles

Desarrollar estrategias

de gestién de talento que
combinen la fidelizacién del
talento interno a través del
desarrollo dentro de la empresa
con la captacién del talento
externo de modo temporal

para atender a necesidades
puntuales tanto de la empresa
como del trabajador.
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09

Bienestar como

estrategia de
retencion

Poner en valor el modelo

de trabajo de la empresa leerazqo

familiar en el que el hu!'nanlsta (]

cuidado al empleado es una innovador
prioridad, dando visibilidad

a las iniciativas orientadas a Apalancarse en la importancia

promover el bienestar fisico, de los valores y el cuidado

mental, social y financiero del del legado en la empresa

trabajador. familiar para impulsar estilos

de liderazgo que fomenten el
aprendizaje y actualizacion de
las personas, la cercania de los
lideres, la delegacién de toma
de decisiones y la colaboraciéon
entre los equipos en entornos
de trabajo cada vez mas
distribuidos geograficamente y
globalizados.
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Este trabajo ha sido posible gracias a

la colaboracién de diversas empresas
familiares lideres en Espafia. Queremos
expresar nuestro sincero agradecimiento
a sus directores de Recursos Humanos
por dedicar su tiempo y brindar un apoyo
desinteresado a nuestra investigacién.
Ademds, deseamos extender nuestro
agradecimiento a las empresas globales

en Espafia: Addeco, Randstad y
ManpowerGroup. Su colaboracién ha sido
fundamental para enriguecer este estudio,
y ofrecer una visién mds ajustada sobre el
nuevo entorno laboral.

Queremos dar las gracias a Teresa
Domenech, ayudante de investigacion del IE
Center for Families in Business, por su valiosa

de recursos humanos que son lideres

contribucion a la elaboracion del informe.
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71 Emilio Marcos 71 Vanesa Porto

Azvi Martinez Otero

Director de Recursos Humanos Directora de Recursos Humanos
/1 Francisco Mourifio 71 Francisco Chocén

Cortizo Migasa

Director de Recursos Humanos Director de Recursos Humanos
/71 Antonio Andrés /1 Marta Mosegui

Damel Natura Bissé

Director de Recursos Humanos Directora de Recursos Humanos
71 José Yera 71  Rebeca Filgueira

Estrella de Galicia Nauterra

Director de Recursos Humanos Directora de Recursos Humanos
71 Guillermo Rey 71 Monica Osborne

Grupo Segura
Director de Recursos Humanos

Persan
Global Talent Director

Empresas globales de Recursos Humanos
y gestores participantes

z Iker Barricat z Vicenc Alvaro
Presidente Director de Marketing
Grupo Adecco y Estrategia
ManpowerGroup

z Daniel Lorenzo

Director Nacional de
Relaciones Externas
Randstad
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