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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES (Comunitat Valenciana)
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por propiedad
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87,4%

Gráfico.  Distribución del número de empresas por tipo de propiedad y de gobierno, 2023 (porcentaje)



CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES (Sistema de valor agroalimentario)

Fuente: Observatorio GECE y elaboración propia
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87,2%

Fuente: Observatorio de la Economía
Agroalimentaria Valenciana (GVA – Ivie)
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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES
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53,2%

Gráfico. Distribución del VAB por tipo de propiedad y de gobierno, 2023 (porcentaje)
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CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES (Sistema de valor agroalimentario)

Fuente: Observatorio GECE y elaboración propia
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86,2%

Fuente: Observatorio de la Economía
Agroalimentaria Valenciana (GVA – Ivie)
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A pesar de su relevancia, en general no se presta 
suficiente importancia a comprender la 

idiosincrasia y las implicaciones del carácter 
familiar en la gestión empresarial



Contexto 
industrial

Características  
Orientaciones

Diversidad 
accionariado

Estructuras 
de decisión

Resultados

Estabilidad 
emocional

Ciclo de 
vida del 
negocio

SEW 
(riqueza
socio 
emocional)

Número; fam. vs no 
fam.; edades; 
ambición; preferencia 
fin vs no fin; estructura 
capital

Involucración familiar
Autonomía externos
Objetivos Alineados /
Compartidos / conflicto

Munificencia; Riesgo; 
Incertidumbre; 
Hostilidad; Dinamismo; 
Holgura temporal; 
discrecionalidad

Gobierno empresa; 
Gobierno familia; 
protocolos; 
Distribución poder…

Presión; 
stress; 
holgura

Unión/confianza; 
desunión/desconfianza
; conflicto/competencia

Consolidación; 
estabilidad; 
crecimiento/expansión; 
agotamiento/madurez; 
crisis (externa/interna)

Control; Vínculos; 
Apego; Identidad; 
Continuidad

Contexto de la toma de 
decisiones en la EF

PROPIEDAD GOBIERNO FAMILIA

EMPRESA

ASPECTOS QUE INFLUYEN EN LA TOMA DE DECISIONES EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

DIRECCIÓN

Contexto
institucional

Fiscalidad
Cultura 
Representac
ión social…

ENTORNO



RASGOS COMPORTAMENTALES

Priorizan la supervivencia

Orientación a largo plazo 
y vinculación al origen

La sucesión es el proceso 
más crítico

Continuidad generacional

Incremento de tamaño

Profesionalización, 
talento y buen gobierno

PRINCIPALES DESAFÍOS



RASGOS COMPORTAMENTALES (aspectos clave vinculados a los desafíos)
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Priorizan la supervivencia

Orientación a largo plazo 
y vinculación al origen

La sucesión es el proceso 
más crítico

• Estabilidad

• Vertebración del 
territorio

• Recaudación fiscal 
(directa e indirecta)

• Impacto ESG

RASGOS COMPORTAMENTALES (aspectos clave vinculados a los desafíos)



Priorizan la supervivencia

Orientación a largo plazo 
y vinculación al origen

La sucesión es el proceso 
más crítico

• “Siembra”
• Canalización del 

compromiso
• Planificación del 

proceso sucesorio
• Planes de 

contingencia

RASGOS COMPORTAMENTALES (aspectos clave vinculados a los desafíos)



Claves para el buen gobierno en la EF

ALINEAR SEPARAR



Mecanismos para…

… alinear

▪ Liderazgo

▪ Transparencia

▪ Comunicación

▪ Rendición de cuentas

▪ Valores

▪ Equilibrios de poder

… separar

▪ Órganos de gobierno
• En la empresa

• En la familia

▪ Prácticas de buen gobierno

▪ Visión/perspectiva externa/ajena

▪ Claridad y disciplina



Qué NO ES 
profesionalizar

▪ Situar personal ajeno a la 
familia en puestos
directivos

▪ Nombrar un director 
general ajeno a la familia

▪ Establecer normas que 
limitan el acceso a puestos
de dirección a los
miembros de la familia



Qué REQUIERE la 
profesionalización
▪ Profesionalización = filosofía / 

actitud

▪ Criterios de toma de decisiones

▪ Consideración de los pros y 
contras

▪ Búsqueda de la objetividad

▪ Diversidad de perspectivas

▪ Humildad para escuchar otros
puntos de vista

▪ Transparencia y rendición de 
cuentas



Prácticas “profesionales”…

▪ Sistemas de control financiero y de gestión
▪ (PARA RENDIR CUENTAS)

▪ Sistemas de control y gestion de los recursos
humanos
▪ (PARA ATRAER Y DESARROLLAR TALENTO)

▪ Descentralización de la autoridad
▪ (PARA HACER CRECER EL TALENTO, Y 

LIMITAR EL ENFOQUE PERSONALISTA)

▪ Estructuras “activas”. Roles separados, claridad
y disciplina
▪ (NO SOLO FORMALES)

▪ Involucración “No Familiar”. 
▪ (Diversidad de perspectivas, crítica

constructiva, stewards, mediadores)



Estructuras que ayudan…

EN LA EMPRESA

EN LA FAMILIA

▪ Consejo de administración
▪ CONTROL 
▪ ESTRATEGIA
▪ DOTACIÓN DE RECURSOS

▪ DIVERSIDAD / INDEPENDENCIA

▪ Equipo de dirección
▪ TALENTO
▪ COMPROMISO
▪ DIVERSIDAD

EN LA PROPIEDAD

▪ JUNTA DE ACCIONISTAS
▪ FAMILY OFFICE
▪ FUNDACIÓN FAMILIAR

▪ CONSEJO DE FAMILIA
▪ ASAMBLEA FAMILIAR
▪ COMITÉS FAMILIARES



Mecanismos de Gobierno de uso creciente

El Consejo de Familia 
• Su función es la promoción del diálogo en la familia. Mejoran la comunicación y reducen 

conflictos entre ramas familiares.
• Es el guardián y transmisor de los valores de la familia. Refuerzan la identidad y el 

compromiso con el proyecto empresarial.
• Preparan a las nuevas generaciones para una propiedad responsable. 
• Conectan la visión familiar con las decisiones estratégicas del consejo de administración.
• No toma decisiones empresariales (Debe residir en los directivos y miembros de los órganos 

de gobierno corporativo).

Protocolo Familiar
• Formalización de los acuerdos en la relación familia-empresa
• El proceso de elaboración del protocolo es tan importante como el documento final.

Consejos asesores
• Herramienta clave para profesionalizar el gobierno de la empresa familiar sin perder agilidad 

ni control. Permite pasar de un gobierno intuitivo y personalista a uno más deliberado, 
estratégico y orientado al largo plazo



CONSEJOS DE FAMILIA Y PROTOCOLOS FAMILIARES

• La gobernanza familiar complementa la gobernanza
corporativa y de propiedad.
• Los consejos de familia facilitan diálogo, cohesión y 

continuidad generacional.
• Los protocolos familiares formalizan valores, normas y 

expectativas compartidas.
• Ambos mecanismos transforman relaciones informales en

procesos institucionalizados.



Salarios Aprendizaje

La importancia de gestionar el talento



Plan de 
carrera Cercanía

La importancia de gestionar el talento



Conclusión

• La empresa familiar es el modo organizativo prevalente en la 
economía 

• Su peso en términos de porcentaje de empresas, empleo y 
generación de valor es muy relevante

• Se presta poca atención a la influencia de los rasgos y la idiosincrasia 
de la empresa familiar

• Las empresas familiares son enormemente heterogéneas. No existen 
recetas únicas

• Necesaria toma de conciencia sobre la importancia del buen gobierno 
corporativo y la gestión del talento



Conclusión

• ¿Qué podemos/debemos esperar de las instituciones?

• Reconocimiento de la relevancia de las EF en la economía

• Apoyo/Incentivo/Presión institucional con relación a 
• Los procesos de profesionalización y buen gobierno
• Proyectos orientados a la mejora de la productividad / competitividad
• Estrategias de crecimiento en tamaño

• Mantenimiento o mejora de bonificaciones o eliminación de trabas
• Bonificaciones en fiscalidad (IP - ISD)
• Exigencias de grados de consanguineidad (IP– ISD)
• Consideración de opciones de gestión delegada / apertura de capital o gobierno 

corporativo…





www.cefuv.org

alejandro.escriba@ivie.es 

http://www.cefuv.org/
mailto:alejandro.escriba@ivie.es
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