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OBJETIVOS DE LA SESION

La Catedra de Empresa Familiar




La Catedra de Empresa Familiar

* Creada en la Universitat de Valencia en 2006 por iniciativa de:
AVE, EDEM, IEF e IVEFA

* Mision: contribuir a la mejora de la competitividad y las
probabilidades de éxito y perdurabilidad a largo plazo de las empresas
familiares.

* Pretendemos lograr dicha contribucion a través de tres tipos de
actuaciones:
* Investigacion.
* Docencia.
* Divulgacion / Transferencia de conocimiento.



Aproximar la idiosincrasia y las
particularidades de las empresas
familiares (EF) a los estudiantes
de grado y posgrado de la
Universitat de Valencia, con el
objeto de que conozcan mejor
dicha realidad y sean capaces de
incorporarse de modo efectivo a
las empresas familiares.

De tematicas de interés para
las empresas familiares, las
familias empresariasy para
todos los interesados en las
mismas, con una orientacion
practica y profesional.

Desarrollo de un plan de
investigacion propio enfocado
a ampliar el conocimiento
sobre las peculiaridades e
idiosincrasia de la empresa
familiar.



La Catedra de Empresa Familiar

¢ Eventos
¢ Desayunos
¢ Jornadas actualidad
¢ Jornadas Internacionales
e Publicaciones
e Cuadernos
¢ Notas investigacion
e Monografias
* Redes sociales

Docencia

e Curso EFDP UV
e Seminarios UV
e Tesis Doc., TFM, TFG
e Colaboraciones

Investigacion

® Proyectos propios
® Observatorio GECE Bankia-lvie
¢ STEP Project

e Informes técnicos

e Articulos cientificos

.
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La Catedra de Empresa Familiar

e Eventos
¢ Desayunos
¢ Jornadas actualidad
¢ Jornadas Internacionales
¢ Publicaciones
e Cuadernos
e Notas investigacion
e Monografias
» Redes sociales

Docencia

Investigacion

Desayunos
CEFUV

Se establecen tertulias
centradas en problematicas
o temas de interées para los
profesionales y miembros de

empresas familiares y familias
empresarias.



La Catedra de Empresa Familiar

e Eventos
¢ Desayunos
¢ Jornadas actualidad
¢ Jornadas Internacionales
¢ Publicaciones
e Cuadernos
e Notas investigacion
e Monografias
» Redes sociales

Docencia

Investigacion

Jornadas de
actualidad CEFUV

Seminarios organizados por la
Catedra con un espiritu mas
formativo o informativo sobre

aspectos relevantes para las
empresas familiares.



La Catedra de Empresa Familiar

e Eventos
¢ Desayunos
¢ Jornadas actualidad
¢ Jornadas Internacionales
¢ Publicaciones
e Cuadernos
e Notas investigacion
e Monografias
» Redes sociales

Docencia

Investigacion

EF
en el mundo

Un acto orientado a
aprender de la situacion y las
experiencias de las empresas

familiares en otros paises.



La Catedra de Empresa Familiar

e Eventos
¢ Desayunos
¢ Jornadas actualidad
¢ Jornadas Internacionales
¢ Publicaciones
e Cuadernos
e Notas investigacion
e Monografias
» Redes sociales

Docencia

Investigacion
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La Catedra de Empresa Familiar

Observatorio de
Gobierno
cstrategia
Competitividad

dela Cmpresa
| Barcia

Docencia

Investigacion

STEDP %
PROJECT

FoOR FaAMILY I'H'Il RFEISING

* Proyectos propios
® Observatorio GECE Bankia-lvie
¢ STEP Project

e Informes técnicos

e Articulos cientificos

.



https://youtu.be/kg8srFpidgs

OBJETIVOS DE LA SESION

Descripcion de la situacion
de la empresa valenciana.

El problema del tamano y competitividad




Situacion de la empresa valenciana

EMPLEO

— Las empresas familiares suponen
el 88,8 % de las empresas
(sociedades) en Espaiia,

— EI91,1% en la Comunidad Valenciana

VALOR ANADIDO
BRUTO



Situacion de la empresa valenciana PORCENTAJE DE EMPRESAS VALENCIANAS SEGUN NIVEL DE COMPETI-
TIVIDAD. iNDICE GECEcomp

Evaluacion general de la competitividad:

Superiores 229 22,7 31,1 24,6
— Las empresas valencianas en posiciones

“superiores” de competitividad son
menos de las esperadas

Solidas
— El problema se observa fundamentalmente
entre las empresas familiares
Modestas
Fragiles 278 27,3 215 248

v cv Esparia

CValenciana  pomiliares NoFamiliares ~ Familiares

Fuente: Observatorio GECE a partir de datos de Bureau van Dijk




Situacion d e Ia DISTRIBUCION PORCENTUAL DEL NUMERO DE EMPRESAS POR CUARTILES
C.Valenciana y Espaia. Empresas Familiares y No Familiares. 2014-2015)

empresa valenciana

Superiores Sdlidas Modestas Fragiles

196 156 12.2

Seguin
tamaifio
e 8748 937
Empresas
Familiares
232 157 121 10,3
~ . . 5!@.’"‘!
— Eltamano y la intensidad tersidod Segin tamafio
tecnoldgica de la industria Grandes y medianas
i ] 879 897 I Pequeiias
estan claramente asociados
a los niveles de competitividad Saofn Intansidad tecaoidoka
215
f‘:;':“m : Alta y media alta
I Media baja y baja
T65
Empresas 66,6
Mo Familiares
1748 131
= “
intensidad
tecnoldgica

82.2 869

Fuente: Observatorio GECE a partir de datos de Bureau van Dijk




Situacion de la empresa valenciana

Efecto de la propiedad familiar en el tamano y en la especializacion sectorial:

— Las EF tienen mas dificultades para crecer que las ENF

b) Distribucidn porcentual de las empresas segin tamanio

11 12
118

871

cv Espafa cv Espana cv Espafia

Total (sin micra) Empresas Empresas No
Familiares familiares

m Pequeias m Medianas mGrandes



Situacion de la empresa valenciana

Efecto de la propiedad familiar en el tamano y en la especializacion sectorial:

— Las grandes y medianas EF valencianas (auin siendo un % ligeramente
menor) son mas grandes y tienen un mayor impacto en la economiay el

empleo que sus equivalentes espafolas.
b) Espafa
a) C.Valenciana

Empresas Total EmpleoEF  Empresas EF Valor Empresas Total Empleo EF Empresas EF Valor
(sin micra) anadido EF (sin micro) anadido EF

EPequeiias B Medianas W Grandes mPequeiias  MMedianas = Grandes



Situacion de la empresa valenciana

Relacion entre tamano y especializacion sectorial:

— A mayor tamaino, aumenta la contribucion
al VA de las industrias de intensidad
tecnoldgica alta o media-alta
(desde el 15% en las microempresas
hasta el 25,5% en las grandes).

Grafico 11. Distribucidn sectorial del Valor Ahadido
segun su intensidad tecnolégica o de conocimien-

to. Empresas grandes, medianas, pequefias y micro.
2014-2015 (porcentaje)

a) C.Valenciana

13,6 JRVE]

491
i ) % | h
338

Grandes MedianasPequefas Micro Grandes Mhm?quhu Micra
Industria

W Alta HMedia alta
= Media baja Baja

Intensivos en conocimiento
1 Baja intensidad

Grandes Medianas Pequefias Micro

b) Espafia

336 279 298

507
oD S 2'1. '
49,3

Grandes Medianas Pequefas Micro

Industria Servicios
CAlta EMedia alta Intensives en conocimiento
EMedia baja © Baja = Baja intensidad



Situacion de la empresa valenciana

Efectos del tamaifo sobre la competitividad:

Grafico 13. Gastos de personal sobre ventas por

i tamano de empresa. C. Valenciana y Espana. 2014-
Ca pltal humano Grafico 12. Coste medio por empleado por tamaiio g v

2015 (porcentaje
de empresa. C. Valenciana y Espaia. 2014-2015 {p je)
. . (miles de euros por empleado)
—  Mayores salarios medios 231
370 ®
— La eficiencia del capital humano 337 337 [
mejora o 2 @
27,7 ®
. 141
o
225 I
185
30, 307
29,0 sy 274 6 15,6 154
131
Total Micre Pequenas Medianas Grandes Total Micra Pequefas Medianas Grandes

C.Valenciana e Espaiia C. Valenciana ®Espafa



Situacion de la empresa valenciana

Grafico 15. Gastos de personal sobre ventas por
tamano de empresa. Empresas familiares y no
familiares. C. Valenciana y Espana. 2014-2015

Efectos del tamaiio sobre la competitividad: (porcentaje)

Capital humano

20,3

—  Los costes salariales en las EF son menores
que los de las ENF.

— A medida que se incrementa el tamano se gana
eficiencia del uso del capital humano 17.8

— Las EF valencianas logran mayor eficiencia
del capital humano (para todos los rangos de tamafio)
gue las EF espanolas.

Pequenas Medlanas Grandes

C. Valenciana (EF) W Espana (EF)
» CV (ENF) ESP (ENF)



Situacion de la empresa valenciana

Efectos del tamano sobre la competitividad:

Rentabilidad

La rentabilidad de las empresas medianas y grandes
(en torno al 6,5%) es superior a la de las pymes,

casi un tercio de las grandes superan
tasas del 10% de ROA

y menos del 10%
las que tienen rentabilidades negativas.

Grafico 17. Empresas por tamaiio segun rentabili-
dad (ROA). C. Valenciana y Espana. 2014-2015
(distribucion porcentual)

87 109 86 82 70 75 77 84

206 205

75 141 192 131 198 127

CVv ESP CV ESP OV ESP CV ESP
Grandes Medianas Pequenas Micro

Megativa HEntre 0y 10%
M Entre 10% y 20% Mas de 20%



Situacion de la empresa valenciana Grafico 18. Empresas segun rentabilidad (ROA).
C. Valenciana y Espana. Empresas familiares y no

familiares.2014-2015 (distribucion porcentual)

Efectos del tamaino sobre la competitividad: 7.6

Rentabilidad

* Las EF se situan en posiciones moderadas.

El porcentaje de EF con rentabilidad
negativa (8,7%) es menor al de las
ENF (15,2%),

pero también es menor

183
en el caso de las rentabilidades 87 104 15.2 106 129

altas (18,1% de las EF vs. 26,4% de las ENF). CV Espafia CV Espafla CV  Espafia
Empresas Empresas Total
Familiares Mo familiares (sin micro)
Megativa M Entre 0y 10%

M Entre 10% vy 20% Mais de 20%



OBJETIVOS DE LA SESION

¢Qué factores limitan o facilitan el
crecimiento y la competitividad de la
Empresa Familiar?

DEBATE




Factores de crecimiento y competitividad

1. REFLEXION INDIVIDUAL (5 minutos)

. Identificar 3 aspectos internos y 3 aspectos externos que pueden limitar o facilitar la
orientacion al crecimiento y la mejora competitiva en las empresas familiares.

2. PUESTA EN COMUN (10 minutos)

3. REVISION DE EVIDENCIAS DISPONIBLES Y DE TEMAS EN LOS
QUE ES NECESARIO PROFUNDIZAR MAS (10 minutos)



Factores de crecimiento y competitividad

—  Caracteristicas y perfil de gobierno y direccion
. Estructuracion — drganos y procesos de analisis y decision
. Profesionalizacion (procesos y formacion de miembros externos e internos a la familia)
. Diversidad de perspectivas y capacidad de gestion de la diversidad
e Sistemas de control NO LIMITATIVOS

— Capacidad de atraccion de talento
e  Condiciones salariales
*  Proyecto de empresa
* Posibilidades de desarrollo profesional

—  Orientacion estratégica
Apertura del repertorio estratégico y de las alternativas de financiacion

. Perspectiva comprehensiva en la toma de decisiones
en cada caso la combinacion adecuada... (Innovacion, internacionalizacion, operaciones corporativas...)



Factores de crecimiento y competitividad Estructura de los
consejos de administracion

m Sin consejero delegado

Tipos de 6rganos de gobierno Con consejero delegado g5 954

43% Admin. Unico
B Mancomunado

®m Consejo Admin.

Fuente: CEFUV 2018
a partir de datos IEF



Factores de crecimiento y competitividad

Con equipo Con juntade | Con equipo directivo

directivo accionistas |y junta de accionistas
Admin. Unico 24,0% 10,8% 5,2%
Mancomunado 36,8% 20,9% 14,3%
Consejo Admin. 58,7% 51,4% 37,9%
Consejero Delegado
+ Consejo 58,6% 50,7%

Fuente: CEFUV 2018
a partir de datos IEF




Factores de crecimiento y competitividad

Con asamblea

Con consejo de

Con asambleay

familiar familia consejo de familia
Admin. Unico 5,0% 7,6% 1,3%
Mancomunado 6,9% 9,9% 3,8%
Consejo Admin. 9,0% 15,0% 6,4%
Consejero Delegado
+ Consejo 10,0% 13,9% 7,1%

Fuente: CEFUV 2018

a partir de datos IEF




Factores de crecimiento y competitividad

Actitud frente a los protocolos s/ niveles de competitividad
Actitud frente a los protocolos

familiars (H/M) A 3219%

3 VERY S

5’3% ‘ | | | ‘
2 75,4%

19,3%
Hombres | Mujeres 6,9% ‘
1 70,6%
22,4%
| |
NO PORQUE NO LO CONSIDERAMOS PROTOCOLO Si + NO PERO ESTA EN go% R0% A g00% 2k 2003 60.0% 08 80.08 0L
NECESARIO PROCESO + NO PERO LO ESTAMOS . )
PENS AT = Ns/Nc ® No necesita protocolo | Si protocolo / En proceso / Pensando

Fuente: CEFUV 2018
a partir de datos IEF



Factores de crecimiento y competitividad

Orientaciones / Prioridades

—  ¢éPor qué tienen las EF mas dificultades para crecer que las ENF?

Gréfico 12. La situacion del mercado
[p.e].: demanda estancada o decreciente)
Barreras

pEFCibidEIS al La coyuntura economica

crecimiento
La competencia en el sector

El marco institucional y/o la
legislacion regional/nacional

Fuente: IEF 2018 La escasez o el coste de
) financiacion externa

La escasa autefinanciacion

La falta de personal cualificado

La falta de conocimiente sobre nuevas
oportunidades y/o mercados

El temor a perder el control de la compania 5,8%

La dificultad para encontrar socios 2,8%




Factores de crecimiento y competitividad

Orientaciones / Prioridades

—  ¢éPor qué tienen las EF mas dificultades para crecer que las ENF?

Grafico 11. Garantizar la supervivencia

.. de la empresa
Principales °
objetivos N
EStFBtégiCDS Aumentar el beneficio

de la empresa
HF Proporcionar oportunidades de trabajo
familiar y una forma de vida adecuada a los
miembros de la familia

Fuente: IEF 2018

Aumentar el valor de mercado

Aumentar la dimension

Garantizar el control familiar
de la empresa




Factores de crecimiento y competitividad

Tabla 10. Directivos con formacion universitaria
Relacion entre Menos del 10% Entre el 10 Mas del 50%
generaciony y el 50%
directivos con
formacion 12 generacion 40,9% 16,5% 0.2%
universitaria 22 generacién 78.0% 88.7% 4.6%

Fuente: IEF 2018 32 generacion o ulterior 23,2% 11,9% 69,2%
Tabla 11. Directivos con experiencia previa
Relacion entre Menos del 10% Entre el 10 Mas del 50%
generacion y y el 50%
directivos con
experiencia 12 generacion 31.2% 19.6% 49.2%
previa en otras 22 generacién 43.4% 24 4% 32,2%

empresas
32 generacion o ulterior 44.4% 23,3% 32.3%
Fuente: IEF 2018




Factores de crecimiento y competitividad UGS HERE RIS CITTE IS

« GRUPO 1 (41.3%) CONCENTRICAS * GRUPO 2 (41.3%) ESTRUCTURADAS * GRUPO 1 (17.4%) EVOLUCIONADAS
“Baja complejidad organizativa, “Complejidad organizativa media, “Complejidad organizativa alta,
el gobierno gira entorno a un elemento con algunos medios para gobernarla” con medios para gobernarla”

central (normalmente fundador/a-CEO)
que solapa concéntricamente las tres
dimensiones: propiedad, familia y
empresa”

g
(2

=

Fuente: CEFUV 2018



Factores de crecimiento y competitividad JULSI-ERERRU M EERLE TS

« GRUPO 1 (41.3%) CONCENTRICAS

“Baja complejidad organizativa,

el gobierno gira entorno a un elemento
central (normalmente fundador/a-CEO)
que solapa concéntricamente las tres
dimensiones: propiedad, familia y
empresa”

* GRUPO 2 (41.3%) ESTRUCTURADAS

“Complejidad organizativa media,
con algunos medios para gobernarla”

Sin consejo,

Presencia unica de familia propietaria,
Presidente del consejo es el CEO,

% de miembros del equipo de direccion de
la familia propietaria repartido

No hay independientes

Sin experiencia en asesores externos
Indicador de independencia 1.27

Sin experiencia en consejos de familia
Promedio de 1.68 accionistas

Etapa de creacion 1.65 (fundador e hijos)

* GRUPO 1 (17.4%) EVOLUCIONADAS

“Complejidad organizativa alta,
con medios para gobernarla”

=

(J

=

]




Factores de crecimiento y competitividad JULSI-ERERRU M EERLE TS

« GRUPO 1 (41.3%) CONCENTRICAS

“Baja complejidad organizativa,

el gobierno gira entorno a un elemento
central (normalmente fundador/a-CEO)
que solapa concéntricamente las tres
dimensiones: propiedad, familia y
empresa”

* GRUPO 2 (41.3%) ESTRUCTURADAS

“Complejidad organizativa media,
con algunos medios para gobernarla”

* GRUPO 1 (17.4%) EVOLUCIONADAS

“Complejidad organizativa alta,
con medios para gobernarla”

Consejo pequeno,

Presencia unica de familia propietaria,
Presidente del consejo es el CEO,
>50% de miembros del equipo de
direccion de la familia propietaria,

No hay independientes en el consejo
Experiencias recientes en asesores
externos

Indicador de independencia 2.21
Experiencia diversa en consejos de familia
Promedio de 3.09 accionistas

Etapa de creacion 1.9 (hijos)




Factores de crecimiento y competitividad JULSI-ERERRU M EERLE TS

« GRUPO 1 (41.3%) CONCENTRICAS

“Baja complejidad organizativa,

el gobierno gira entorno a un elemento
central (normalmente fundador/a-CEO)
que solapa concéntricamente las tres
dimensiones: propiedad, familia y
empresa”

* GRUPO 2 (41.3%) ESTRUCTURADAS

“Complejidad organizativa media,
con algunos medios para gobernarla”

* GRUPO 1 (17.4%) EVOLUCIONADAS

“Complejidad organizativa alta,
con medios para gobernarla”

Consejos grandes

Presencia mixta de familia propietaria
Presidente del consejo no es el CEO
<20% de miembros del equipo de
direccion de la familia propietaria

Hay independientes en el consejo
Experiencias consolidadas en asesores
externos

Indicador de independencia 1.45
Consejos de familia consolidados
Promedio de 4.5 accionistas

Etapa de creacion 1.9 (hijos)

=




Factores de crecimiento y competitividad UGS HERE RIS CITTE IS

GRUPO 1 (41.3%) CONCENTRICAS
Equipos: fundacionales; persona_clave

Estrategia: menos abierta a operaciones
corporativas

Resultados: mejores que Grupo 2.

* GRUPO 2 (41.3%) ESTRUCTURADAS
* Equipos: +familia; +formacion_s/1
» Estrategia: +consolidacion

e Resultados: +modestos

GRUPO 1 (17.4%) EVOLUCIONADAS

Equipos: +mujeres; +formacion;
+externos; +numerosos;+delegacion

Estrategia: mas abiertos a operaciones
corporativas o interorganizativas

Resultados: +grandes; +crecimiento;
+rentabilidad

=

g
(2

=




Factores de crecimiento y competitividad

Atraccion de talento (no familiar)

El 63% de espafoles no forjarian su carrera
profesional en empresas familiares

Con motivo de I|le del Dia
Internacional de la Empresa
Familiar, HAYS hz rezliz

estudio entre sus cendidstos gue

ofrece importantes conclusi

POR RRHH Digital, ©® 04:15 | 06 de Octubre del 2017
principgl resultsco ceterming gue

czsi un 63% de los trabajadores

Recruiting experts ;oromiie

familiar en csso ce poder =le
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worldwide
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Un grave problema de reputacion...

e Tegusta~ 3\ Siguiendo v 4 Compartir

L4 Professor Nicolai J. Foss i Me gusta esta pagina
20 de octubre a las 1926 - €

Mo, they are not.

"family firms are worse organizational stewards than nonfamily firms:
They offer lower compensation, invest less in employee training. and
exhibit higher voluntary turnover and lower labor productivity. Further,
and contrary to earlier research, we find that financial practices in private
family firms do not change over time, and that the deleterious influence
of family on employment practices rises with both firm age and with
heightened family involvement.

Are Family Firms Good Emplovers?

Family firms employ about 60 percent of the global worldorce. While it is widely
assumed that they are good employers, data about their conduct is mixed. In
this study, we extend stewardship and agency theories to test competing
propositions about the impact of family on employment practices using d...

AMJAOMORG

¢Ganada a pulso?



Factores de crecimiento y competitividad

Grandes retos

1.

2.

3.

Mejora de la competitividad

Atraccion de talento

Capacidad de inversion en
tecnologia / conocimiento /
innovacion

Incremento del tamano

Prioridades y orientaciones
adecuadas

Sistemas de gestion y de gobierno
no limitativos, y orientados al
crecimiento

Mejora de los sistemas de gobierno y de

los niveles de profesionalizacion

Enfoque estratégico de la gestion,
orientado a la competitividad y la
longevidad

Procesos de profesionalizaciéon de
los érganos de gobierno y direccion

CONDICIONES DEL ENTORNO

RECURSOS DEL ENTORNO
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Factores de crecimiento y competitividad

Reto de la profesionalizacion:

Tabla 12.

Relaciones
entre variables
de crecimiento
y formacion,
experienciay

generacion

Fuente: IEF 2018

Alngresos AEmpleo A Activos ROA ROE

CEO con formacion universitaria
de caracter economico

Planes de formacion en la empresa

Familiares ocupando puestos
directivos con formacion universitaria

Familiares ocupando puestos
directivos con experiencia previa

Generacion propietaria 1 genvs 22 gen
29 genvs 3% gen
Generacion gerente 1% genvs 29 gen

2% genvs 3% gen

+ + - +
+
+ -
+ + + - +
+ + +
+ -t
i+ it It + -t
- +



Factores de crecimiento y competitividad

¢CAomo avanzar en nuestro conocimiento? ¢{cOmo podemos aportar valor a las empresas?

Barkia



https://youtu.be/kg8srFpidgs

Catedra de

Empresa Familiar
COEV- 2019 de la Universitat de Valéncia

Comision de direccion de
empresas

Analisis de la competitividad Alejandro Escribé-Esteve
de las empresas familiares y 0

- cef@uv.es
no familiares www.cefuv.org
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