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Resumen ejecutivo

La empresa familiar ocupa una posicion central en la economia de Euskadi: representa el 86,1%
del tejido empresarial, aporta el 53,1% del empleo y genera el 45% del valor afiadido. Su
continuidad es, por tanto, una cuestion relevante para la competitividad, el empleo, la
resiliencia empresarial y el arraigo territorial.

Esa continuidad no depende Unicamente de las capacidades internas de cada empresa.
Requiere también un ecosistema de apoyo capaz de acompafar decisiones complejas sobre
crecimiento, propiedad, gobernanza, sucesion, atraccion de talento, reputacion y relacién con
el territorio. Por ello es importante identificar los agentes y acciones que contribuyen al
desarrollo de la empresa familiar en Euskadiy valorar en qué medida ese ecosistema responde
a los principales desafios que afrontan las familias empresarias.

El informe adopta una lectura dinamica de la empresa familiar y tal como sintetiza la siguiente
figura, no plantea una evolucién inevitable ni Unica, sino un marco para observar cémo algunas
familias empresarias pueden pasar de una empresa operativa a grupos empresariales
familiares y, en fases mas complejas, a galaxias familiares que integran empresa, patrimonio,
inversion, legado y otros instrumentos asociados.

Esta evolucion permite formular preguntas relevantes para los agentes que acompafian a la
empresa familiar: qué retos competitivos plantea el crecimiento, cdmo evolucionan los grupos
empresariales, como se producen los cambios accionariales y qué implicaciones tiene todo ello
para el arraigo territorial. Por ello, el ecosistema de apoyo debe acompafiar no solo empresas
familiares aisladas, sino trayectorias de evolucion de la familia empresaria.
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Trayectoria evolutiva de la familia empresaria y preguntas estratégicas para el
ecosistema de apoyo

¢;Qué retos competitivos
tiene para el crecimiento?

Empresa familiar

A

Grupos empresariales
S . familiares S ;

i ¢Cémo evolucionan los ™. @  ;Cémo se producen los
;. grupos empresariales? - ‘. cambios accionariales?

Galaxias familiares

¢Tiene implicaciones con
el arraigo en el territorio?

Un ecosistema con masa critica, pero con cobertura desigual

El mapeo realizado identifica 47 agentes vinculados al contexto vasco (4 institucionales, 38
intermedios u organizacionales y 5 sociales o comunitarios) y 56 acciones desarrolladas en los
ultimos cinco afos. Se han incluido iniciativas con evidencia verificable, conexion directa o
indirecta con Euskadi y vigencia posterior a 2020.

Los resultados muestran que Euskadi tiene una base amplia de agentes, iniciativas y
capacidades en torno a la empresa familiar. Sin embargo, el apoyo no llega con la misma
intensidad a todos los desafios identificados. Por tanto, el reto no es crear nuevas estructuras
de apoyo, sino ordenar mejor lo que ya existe, conectar capacidades dispersas y reforzar
aquellos ambitos donde el acompafiamiento a la empresa familiar sigue siendo limitado.

Cinco desafios para la continuidad y el arraigo

El informe organiza el analisis en cinco desafios clave. El mapeo permite ver donde se
concentran los apoyos y dénde aparecen brechas.

. Crecimiento _empresarial y propiedad arraigada al territorio. Existen apoyos
vinculados a fiscalidad, sucesiéon y financiacién. Sin embargo, se identifican menos
instrumentos diseflados para acompafiar procesos de crecimiento de empresas
familiares maduras. Crecer sin perder control familiar ni arraigo territorial requiere
instrumentos mas adaptados, como capital paciente, coinversion, fiscalidad
adaptada o acompafiamiento estratégico ante sucesiones.
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. Gobernanza familiar avanzada. Es uno de los ambitos con mayor presencia de
agentes y acciones. Hay talleres, jornadas, formaciones y programas sobre
protocolos familiares, consejos de familia, sucesion y profesionalizacion. La brecha
esta en pasar de la sensibilizaciéon al acompafiamiento continuado para implementar
cambios profundos en la relacion entre familia, empresa, propiedad y patrimonio.

. Nuevas generaciones y atraccion de talento. Es uno de los ambitos en los que menor
cobertura especifica se ha identificado y que se impulsa especialmente desde
asociaciones de empresa familiar. El relevo generacional no puede abordarse solo
como sucesién; también exige atraer talento joven y externo, perfiles cualificados y
nuevas capacidades para afrontar procesos de transformacién, innovacién y
crecimiento.

. Valores, imagen y reputacién. Se identifican diversas acciones de visibilizacion,
premios, eventos, casos y actividades educativas que ponen en valor la contribucion
econdmica y social de la empresa familiar. Esta dimension refuerza uno de los retos
identificados para este tipo de empresas, al mejorar su capacidad de atraer talento,
implicar a las nuevas generaciones y fortalecer la legitimidad social del proyecto
empresarial familiar.

. Dialogo y colaboracion con el territorio. Existen foros, congresos, encuentros y redes
de relacién. La brecha no esta necesariamente en crear mas espacios, sino en
asegurar que sean Utiles para detectar necesidades, conectar capacidades y generar
colaboracion orientada a decisiones estratégicas.

Galaxias familiares, una cuestion emergente

Junto a los cinco desafios, el informe identifica una cuestién transversal de creciente relevancia:
la evolucion de algunas familias empresarias hacia galaxias familiares. Este concepto permite
analizar realidades en las que la familia articula una constelacion de empresas, patrimonio,
vehiculos de inversién, fundaciones, oficinas familiares y otros instrumentos mediante los
cuales organiza su influencia, sus decisiones econémicas y su legado.

En este contexto, los family offices o instrumentos patrimoniales adquieren relevancia como
instrumentos orientados a gestionar el patrimonio familiar, invertirlo y hacerlo crecer en el
tiempo. El informe identifica 28 instrumentos vinculados a esta dinamica. En los Ultimos afios
su utilizacion se ha incrementado, lo cual implica que la familia empresaria gana centralidad
como sujeto econdmico, puede tomar decisiones de inversion, diversificacion, entrada de
capital, desinversién o localizacion de activos que afectan al vinculo entre empresa, familia 'y
territorio.

Las galaxias familiares no son un sexto desafio equivalente a los anteriores. Son una evolucién
de la familia empresaria que atraviesa el crecimiento, la gobernanza, la inversion, el relevo y el
arraigo territorial.
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¢Qué muestra el conjunto del mapeo?

El mapeo apunta a una cobertura desigual, con una mayor densidad de iniciativas en ambitos
relacionalesy formativos. En cambio, aparecen menos mecanismos disefiados para acompafar
de forma continuada decisiones estratégicas complejas.

Esta limitacion es especialmente visible en tres ambitos: i) el crecimiento de empresas
familiares con mantenimiento de la propiedad arraigada; ii) la atraccion de talento joven y
externo hacia pymes familiares; y iii) la alineacién entre sofisticacion patrimonial, continuidad
familiar y compromiso territorial.

Esta lectura no resta valor a los apoyos existentes. Al contrario, muestra que Euskadi parte de
una base activa sobre la que puede construir una arquitectura mas articulada y eficaz. A partir
de este diagnostico, el informe sefiala tres lineas de trabajo para avanzar hacia un
acompafiamiento mas articulado:

. Ordenar y hacer mas legible el ecosistema. Sistematizar informacién comparable
sobre agentes, acciones, publicos destinatarios, tipos de apoyo y desafios cubiertos
permitiria identificar solapamientos, vacios y oportunidades de coordinacion.
También ayudaria a las familias empresarias a entender mejor qué apoyos existeny
cuando pueden ser utiles.

. Construir un lenguaje comun sobre la evolucion de la familia empresaria. Diferenciar
entre empresa familiar, familia empresaria, grupo empresarial familiar y galaxia
familiar permitiria ajustar mejor los instrumentos de apoyo a realidades
empresariales, familiares y patrimoniales distintas.

. Desarrollar mecanismos de acompafiamiento para decisiones de alto impacto. El
ecosistema puede reforzarse con dispositivos que acompafien procesos
prolongados de crecimiento, sucesion, gobernanza, entrada de capital,
profesionalizacion, atraccion de talento y articulacion patrimonial. La cuestion no es
sustituir los apoyos existentes, sino complementarlos con capacidades mas
orientadas a procesos estratégicos.

. Alinear fiscalidad y trayectorias de evolucion de la empresa familiar. Analizar la
coherencia entre los instrumentos fiscales y las distintas casuisticas identificadas
permitiria entender mejor como afectan a decisiones clave como el crecimiento, la
inversion, la sucesion, la entrada de capital y el mantenimiento del centro de
decision. Para ello, resulta necesario avanzar en una mejor identificacidon estadistica
de la empresa familiar y en mecanismos de seguimiento que aporten evidencia para
orientar las politicas publicas.

En resumen, Euskadi cuenta con una amplia y activa red de instituciones e iniciativas de apoyo
a la empresa familiar. Su siguiente reto es evolucionar desde una suma de iniciativas hacia una
arquitectura mas articulada de acompafiamiento que incorpore las necesidades de la empresa
familiar en sus diferentes fases de evolucion. Esto es clave para sostener la continuidad de las
familias empresarias, reforzar el crecimiento de sus proyectos y preservar su contribucién al
desarrollo econdmico, social y territorial de Euskadi.

Vi
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1. Presentacion

La Fundacién Bancaria BBK y Orkestra - Instituto Vasco de Competitividad comparten un
propdsito: fortalecer un modelo de competitividad transformadora en el que la creacién de
valor econdmico se integre con el arraigo territorial y el impacto social.

El Laboratorio de Inversidn con Principios es un proyecto de investigacion aplicada de Orkestra,
con el apoyo de la Fundacién BBK. Su finalidad es generar conocimiento util para reforzar un
modelo empresarial en Euskadi basado en la competitividad, el arraigo territorial y el impacto
social, integrando la excelencia econdmica con el compromiso social y medioambiental. El
proyecto se articula como un laboratorio de investigacién y accion que combina la reflexién
académica con la aplicacion practica.

La linea de Empresa Familiar dentro del Laboratorio de Inversion con Principios se concibe
como una plataforma de investigacién aplicada, diadlogo estratégico y acompafiamiento
empresarial. Su objetivo es profundizar en el papel estructural de las empresas familiares en la
competitividad dado que tienen implicaciones positivas para la cohesién territorial (Suwala et
al., 2024), poniendo en valor sus aportaciones y su arraigo en el territorio.

Este informe ofrece un analisis estructurado del conjunto de actores, recursos y dinamicas que
conforman el entorno de apoyo a las empresas familiares en Euskadi. El objetivo es doble: (i)
identificar los agentes clave que, de manera directa o indirecta, contribuyen a su desarrollo y
sostenibilidad; y (ii) evaluar la capacidad del ecosistema para responder a los desafios
especificos que enfrentan en su trayectoria hacia la continuidad, el crecimiento y el arraigo
territorial.

Para ello, el informe se organiza en una secuencia que avanza desde lo conceptual hasta lo
propositivo, a través de los siguientes capitulos:

e Capitulo 2. Conceptosy contextualizacion. Se introduce el concepto de empresa familiar,
su relevancia en el tejido econdmico y los rasgos que la definen, como base para
comprender por qué requiere una atencion especifica en el disefio de politicas y apoyos.
Este capitulo incluye una revision de literatura sobre las caracteristicas diferenciales de
las empresas familiares y contextualiza su realidad en Espafia y el Pais Vasco mediante
datos cuantitativos sobre su peso econdémico y su evolucién reciente. El capitulo
fundamenta la necesidad de un ecosistema de apoyo robusto y adaptado.

e Capitulo 3. Marco analitico y desafios. Se desarrolla el marco analitico para el mapeo del
ecosistema del Pais Vasco, basado en el modelo de Geels, que categoriza a los actores
en niveles institucional, intermedio/organizacional y social/comunitario, y distingue sus
funciones. A partir de este marco, se identifican cinco desafios clave para el desarrolloy
el arraigo territorial de la empresa familiar: (i) fomento del crecimiento y del arraigo; (ii)
gobernanza familiar avanzada; (iii) atraccion de talento y de nuevas generaciones; (iv)
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cuidado de la imagen y reputacidén; y (v) mecanismos y espacios de didlogo y
colaboracion en el territorio.

e Capitulo 4. Agentes y acciones del ecosistema. Se identifican y describen los agentes y
las acciones que integran el ecosistema de acompafiamiento a la empresa familiar en el
Pais Vasco, y se clasifican segun las tipologias establecidas. Asimismo, se destacan
acciones de caracter transversal que contribuyen de forma simultanea a distintos
desafios.

e Capitulo 5. Resultados del mapeo. Se presenta el mapeo final de agentes y se analiza en
gué medida contribuyen a los cinco desafios clave para el desarrollo y el arraigo
territorial de la empresa familiar en el Pais Vasco.

e 6. Conclusiones. Se identifican las principales brechas y oportunidades del ecosistema
y, a partir de este diagnostico, se formulan recomendaciones estratégicas, con especial
atencion al papel que podrian desempefiar BBK y Orkestra para fortalecer un
ecosistemma mas coordinado, innovador y sensible a las necesidades de las empresas
familiares del Pais Vasco.

En conjunto, este documento aspira a ser una herramienta util para instituciones, entidades de
apoyo, personal investigador y familias empresarias, con la finalidad de contribuir al desarrollo
de un ecosistema de acompafiamiento basado en didlogo informado y en una accién mas
articulada, en favor de una empresa familiar mas competitiva, sostenible y arraigada en el Pais
Vasco.
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2. Empresa familiar, familia empresaria, y las
galaxias familiares: conceptos y rasgos clave.

Existen multiples definiciones de empresa familiar. Gdmez-Mejia y su equipo proponen una
formulacién sencilla al identificar la “empresa familiar” como aquellas organizaciones en las
que una o varias familias «ejercen una influencia sustancial en los asuntos de la empresa»
(Gébmez-Mejia et al., 2011, p. 660). En esta perspectiva, la especificidad de la empresa familiar
se situa en la familia empresaria y en su influencia. De ahi que, cada vez mas, el foco de estudio
tienda a desplazarse desde la empresa hacia la familia empresaria, tanto en la literatura
académica (de Massis et al., 2021; Jaskiewicz et al., 2015; Nordqvist y Melin, 2010) como en la
realidad empresarial (Ormazabal, 2025).

La familia empresaria constituye una unidad de analisis distinta a la empresa familiar. Se define
como el grupo de individuos unidos por relaciones de parentesco, adopcion o afinidad (por
matrimonio u otra relacion) que poseen y/o administran conjuntamente multiples activos, a
partir de una vision compartida sobre como dichos activos deberian crear valor colectivamente
a través de las generaciones. Ambas realidades, empresa y familia, estan estrechamente
relacionadas, y su interaccion genera un impacto relevante en el desarrollo econémico y social
de los territorios (Amato et al., 2021; Benavides et al., 2022).

En los ultimos afos se ha acufiado el término “galaxias familiares” (De Massis y Rondi, 2025),
gue constituye otra unidad de analisis y ofrece una via prometedora para avanzar en el estudio
de la empresa familiar. Segun estos autores, las familias emprendedoras pueden entenderse
como galaxias de “planetas” heterogéneos que incluyen organizaciones, individuos, recursos y
agentes que se extienden mas alla de una sola empresa familiar o incluso de una sola familia.
Este enfoque permite analizar ecosistemas de multiples “planetas” dentro de esa galaxia, como
empresas familiares, oficinas familiares, fundaciones, academias familiares, vehiculos de
inversion familiar, otros agentes y programas, en la medida en que todos ellos interactuan para
moldear la influencia familiar, los resultados empresariales y su impacto en el territorio. Esta
vision ampliada resulta especialmente relevante porque permite abordar, desde una
perspectiva colaborativa, las especificidades de la empresa familiar y su contribucién al
desarrollo territorial, cuestiéon central de este informe para el Pais Vasco (Benavides et al.,
2022).

Una vez formulados los conceptos de empresa familiar, familia empresaria y galaxia familiar, a
continuacion, el informe se centra en la descripcidn de tres rasgos de estas realidades que son
muy relevantes desde el punto de vista del desarrollo territorial en el Pais Vasco:

e En primer lugar, la riqueza socioemocional (socioemotional wealth) de la propiedad
familiar. Esta riqueza socioemocional esta relacionada con la denominada “propiedad
familiar responsable” (Aragon-Amonarriz e lturrioz-Landart, 2016), que se basa en el
compromiso de la familia con los grupos de interés de la empresa familiar a largo plazo
y en el comportamiento explicito de sus miembros vinculados a la empresa. Esta riqueza
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socioemocional lleva a priorizar el impacto, el arraigo y el compromiso a largo plazo
(Naldi et al., 2024).

Sin embargo, dado que las familias no son individuos aislados, sino un sistema de
relaciones entre sus miembros, el fomento de esta riqueza socioemocional y de su
continuidad exige una gobernanza familiar avanzada, asi como la transmision de esa
vocaciony ese legado (Radu-Lefebvre et al., 2024) y de esa propiedad responsable entre
generaciones (Aragén-Amonarriz et al., 2019).

e Ensegundo lugar, la resiliencia ante las crisis de la empresa familiar, que muestra una
vez mas la relevancia econémica y social que la empresa familiar tiene en los territorios.
Durante las crisis econdmicas, la naturaleza de la empresa familiar sugiere una mayor
capacidad de resistencia, aunque los factores que la condicionan son diversos
(Symeonidou et al., 2022; Yilmaz et al., 2024). La relacion entre estructura y tipo de
capital, tipo de propiedad familiar y su impacto en la continuidad empresarial es clave y
condiciona el desarrollo territorial en los momentos dificiles (Amato et al., 2023).

e Y, finalmente, esta vinculacién entre familia y empresa implica el arraigo territorial del
proyecto empresarial, una caracteristica central de la empresa familiar, asociada a su
permanencia local, su vinculacion con el ecosistema productivo y su contribucion a la
identidad econdmica y social del territorio (Kurland y McCaffrey, 2020). Sin embargo, las
diferentes trayectorias de las empresas familiares pueden conllevar la apertura a vias
que facilitan nuevas entradas de capital (Kammerlander et al., 2025), que pueden incidir
en ese arraigo y en esa conexiéon con el entorno y el territorio.

Por todo ello, el analisis del ecosistema que rodea a la empresa familiar es muy relevante y
constituye el objetivo principal que guia el desarrollo de este documento.

2.1. Relevancia de la empresa familiar en Espaina

En el informe que el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) present6 en 2025, titulado “El Futuro
de la Empresa Familiar. Sus retos y contribucién diferencial”, se aportan datos sobre la
relevancia de la empresa familiar y su contribucion social y econédmica en Espafia. En concreto,
a partir del estudio de empresas familiares espafiolas integradas en el IEF y pertenecientes a
sus 18 asociaciones territoriales, se presentan indicadores sobre la empresa familiar en
términos de numero de empresas y de aportacién econdémica y social, con datos recabados a
principios de 2024.

El informe subraya la preeminencia de la empresa familiar al estimar que el 92,4% de las
empresas en Espafia son de caracter familiar. El IEF realizé un estudio similar en 2015y, a partir
de su analisis, aunque los datos aportados no son estrictamente comparables, se apunta a un
pequefo incremento (aproximadamente 3,6 puntos porcentuales) en el peso de las empresas
familiares desde 2015.

En cuanto a la distribucién territorial por CC.AA. (Comunidades Auténomas), el analisis indica
que Canarias, Baleares y Galicia son las comunidades en las que las empresas familiares tienen
mayor peso, por encima del 94% del total. Les siguen Catalufia, Comunidad Valenciana, La Rioja
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y Madrid, todas ellas por encima de la media nacional. En el extremo opuesto se situan Murcia,
Pais Vasco y Navarra, que no alcanzan el 90%.

El andlisis de los datos del informe citado sugiere que este conjunto de empresas realiza una
contribucién diferencial al desarrollo econémico y social: crece al doble de ritmo que el
mercado, genera un 3% mas de empleo neto y, en términos de impacto medioambiental, el
17% ya ha alcanzado la neutralidad en emisiones de CO,. El informe aporta distintos datos que
ilustran esta contribucion al desarrollo territorial y que se resumen a continuacion:

Empleo: “Las empresas familiares son responsables del 70% del empleo privado en
Espafa. El peso en el empleo de las empresas familiares aumenta casi 4 puntos
porcentuales respecto a 2015 (3,9 puntos), en gran medida gracias al aumento de la
presencia de empresas familiares, mencionado anteriormente. Las empresas familiares
dan empleo a casi 10,2 millones de trabajadores.” (IEF, 2025)

Valor afiadido: “Las empresas familiares son responsables del 57,2% del VAB privado en
Espafia (por valor de mas de 560 mil millones de euros). Este porcentaje es
practicamente el mismo que el obtenido en el afio 2015 (57,1%). Por tanto, el
crecimiento en el porcentaje de empresas familiares y de su aportacién al empleo no se
traslada a un incremento de VAB respecto al total.”

Rentabilidad: «Aunque las empresas familiares facturan, de media, menos que las no
familiares, son capaces de generar valor afiadido y beneficios similares a las no
familiares. Consecuencia de ello es que la rentabilidad econdmica (resultados de
explotacién/activos totales) de las empresas familiares supera a las no familiares.” (...)
“Son las empresas potencialmente familiares (menos de 10 afios) las que muestran
rentabilidades mas elevadas y un mayor diferencial respecto a las no familiares. Y, por
el contrario, a medida que aumenta el tamafio de las empresas familiares su
rentabilidad aumenta, alcanzando el maximo en el estrato de empresas medianas (50-
250 empleados).” (...) Ademas, “las empresas familiares mas rentables son aquellas que
estan controladas por al menos una persona o familia que posee mas del 50% del capital
de la compafiia, siendo la rentabilidad especialmente elevada cuando la propiedad es
absoluta (100%), alcanzando en estos casos el 4,1%." (IEF, 2025)

Propensién exportadora: La propension exportadora de las empresas familiares
aumenta a medida que lo hace su antigliedad, tamafio y la dispersion de su
accionariado. En conclusién, las empresas familiares con mayor propension a exportar
son las grandes, longevas y con capital muy disperso (IEF, 2025).

En conjunto, estos resultados refuerzan la caracterizacién de la empresa familiar como un actor
central del tejido productivo, con una contribucion destacada al empleo privado, un peso
relevante en la generacion de valor afiadido y un desempefio competitivo que se expresa tanto
en su rentabilidad como en su capacidad exportadora, segun el IEF (2025).
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2.2. Relevancia de la empresa familiar en el Pais Vasco

Como sefiala Lanzagorta en un articulo publicado en el Boletin de Estudios Econdmicos,
“Euskadi es rica en empresas familiares. Sin duda son la base de la economia vasca”
(Lanzagorta, 2023, p. 218). Esta afirmacidn se ve respaldada por los estudios del IEF ya citados,
tal como refleja la tabla siguiente.

Tabla 2.1 Evolucién del numero de empresas familiares y su peso relativo (2015-

2024)
Territorio Indicador 2015 (N°) 2024 (N°) Evolucidén
(Diferencia)

CAPV Empresa familiar 42.557 41.401 -1.156
Empresa total 50.415 48.091 -2.324
Peso de la EF sobre el total 84,41% 86,09% +1,7 p.p.

Espafia Empresa familiar 1.084.617 1.148.031 63.414
Empresa total 1.221.641 1.241.841 20.200
Peso de la EF sobre el total 88,78% 92,45% +3,7 p.p.

Fuente: Informe IEF, 2015y 2024 y elaboracién propia

El impacto econdmico de esta realidad se traslada de forma inmediata a su impacto social, ya
qgue la empresa familiar en el Pais Vasco contribuye de manera significativa a la generacion de
empleo: representa el 53,1% del empleo del Pais Vasco y el 45% del valor afadido (IEF, 2025).
Asimismo, tal y como se explicaba en el apartado anterior, en el Pais Vasco se trata de empresas
con un fuerte arraigo en el entorno donde se ubican y ejercen su actividad. La literatura citada
asocia ese arraigo con una mayor vinculacion con el territorio y con dinamicas de continuidad
en contextos de crisis (Amato et al., 2023; Fosse et al., 2025). En este sentido, la empresa familiar
puede actuar como un factor de resiliencia territorial en contextos de crisis.

Lanzagorta resume la aportacion de las empresas familiares en el Pais Vasco y destaca que “las
empresas familiares se caracterizan por compartir unos valores, unos principios y una cultura
que forman parte de su identidad, y que se han convertido en un importante activo
empresarial. Esos valores de los que hablamos son la consecuencia de la gestion de un
patrimonio propio, con un objetivo Ultimo que es el legado y siempre con la dimensién humana
como elemento de unién. En un mundo cada vez mas comprometido, donde la sostenibilidad
adquiere una importancia creciente, estos valores se convierten en una parte intangible de sus
activos” (Lanzagorta, 2023, p. 219).

Ademas de su relevancia en numero, tal y como se explica en el citado articulo, “todas ellas
comparten el mismo ADN: un legado, valores y principios basados en la vocacion de
continuidad a largo plazo, arraigo al territorio, resiliencia en los malos momentos, y agilidad y
flexibilidad en la toma de decisiones” (Lanzagorta, 2023, p. 218).

Ademas de su sostenibilidad en el tiempo, existen otros elementos que hacen singulares a las
empresas familiares, como la longevidad, la vocacion de continuidad familiar a largo plazo, el
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arraigo al territorio, un modelo de gobierno corporativo especifico muy dependiente de la
persona/familia fundadora, la gestion de las personas y una gestion financiera y estratégica
distinta a la de las empresas no familiares. En particular, el arraigo es una de sus caracteristicas
centrales: la cercania con el entorno donde se ubican y ejercen su actividad, junto con la
confluencia de propiedad y direccion, dificulta el abandono de estas regiones y favorece que
los centros de decision se mantengan y, en algunos casos, que las filiales se concentren,
especialmente cuando existe proximidad entre la propiedad y el territorio (Iturrioz et al., 2025)
en el Pais Vasco. Asi, la empresa familiar presenta efectos sociales beneficiosos, como la
inversion en activos intangibles, su contribucion y mayor continuidad del empleo local, la
generacion de riqueza o su relacion estrecha con la comunidad (Lenz, 2021), con potencial para
contribuir al desarrollo econdmico y social del Pais Vasco y convertirse en un aliado de las
instituciones y de la sociedad en el desarrollo econémico.



|
_ Orkestra
EMPRESA FAMILIAR EN EUSKADI: ECOSISTEMA DE APOYO, RETOS Y PRIORIDADES

3. Marco de analisis del ecosistema que rodea a
la empresa familiar

La empresa familiar estd muy enraizada en el entorno en el que se ubica, y resulta
especialmente relevante su aportacidén cuando se integra en un ecosistema (Benavides-Salazar
etal., 2021). En este sentido, el fomento de un ecosistema que acomparie a la empresa familiar
no solo puede apoyar a estas empresas en los desafios a los que se enfrentan, sino que, mas
alla de su impacto directo, puede operar como multiplicador de los beneficios potenciales de
esta realidad empresarial en el territorio. De hecho, las decisiones de los miembros de la familia
no solo estan condicionadas por sus atributos y preferencias personales, sino también por su
relacion con el entorno. Asi, la proximidad que perciben respecto de ese entorno y, en
particular, la proximidad percibida entre contexto y familia empresaria, resulta clave en el
comportamiento de las familias empresarias y, por ende, de sus negocios (lturrioz et al., 2025).
Por ello, la dindmica del contexto familiar y sus estructuras de gobierno, asi como el resto de
contextos que rodean a la familia empresaria, desempefian un papel fundamental en el
comportamiento de las empresas familiares y de las personas que las integran (McLarty et al.,
2025).

Asi, el comportamiento de la empresa familiar no se explica Unicamente por factores internos
a la familia o a la empresa. También estad determinado por el conjunto de actores, reglas,
recursos e instituciones con los que interactla; es decir, por el ecosistema en el que estas
familias empresarias estan insertas. Analizar la empresa familiar en el Pais Vasco exige, por
tanto, pasar de una perspectiva centrada en la unidad familia-empresa a una perspectiva
sistémica de las “galaxias familiares”, que permita comprender como el entorno moldea,
habilita o limita sus decisiones y trayectorias.

Desde esta légica, y atendiendo a la articulacién entre dinamicas internas y condiciones
externas, se propone un marco para el analisis del ecosistema que rodea a la empresa familiar.
Advertimos que la dimension fiscal se aborda de forma limitada: no se realiza un analisis
exhaustivo de los elementos vinculados a la fiscalidad de la empresa familiar asociados al
crecimiento organico o a la expansion de mercados; en cambio, si se consideran los elementos
relacionados con la sucesion accionarial.

El mapeo realizado se estructura en torno a dos ejes complementarios:

e Sitla a los agentes del ecosistema segun su nivel de actuacion
(institucional/intermedio/social) y su naturaleza, a partir del modelo de Geels (2004).

e Analizala contribucion de esos agentes a los principales desafios de la empresa familiar,
lo que permite evaluar qué aportan y como inciden en la continuidad, el crecimiento y
el arraigo empresarial.
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3.1. Enfoque sistémico y niveles del ecosistema:
aplicacion del modelo de Geels

El analisis del ecosistema de acompafiamiento a la empresa familiar en el Pais Vasco requiere
un marco conceptual que permita integrar la diversidad de actores, recursos e instituciones
que configuran su entorno, asi como las reglas formales e informales que condicionan su
comportamiento. En esta linea, se adopta una perspectiva sistémica e institucional que facilita
comprender la interaccion entre elementos econémicos, organizativos y socioculturales que
influyen en la competitividad, la continuidad y el arraigo territorial de la empresa familiar.

Entre los enfoques disponibles, resulta pertinente la propuesta de Geels (2004), que entiende
los procesos de cambio econdmico y organizativo como resultado de la interdependencia entre
reglas e instituciones, infraestructuras y dispositivos de soporte, y actores que reproducen o
transforman el sistema. Este enfoque se complementa con la vision de North (1990), para quien
las instituciones son “las reglas del juego”, tanto formales como informales. En coherencia con
ello, el mapeo distingue a los actores segun su funcion predominante en cada accion:
institucional, intermedia u organizacional, y social/comunitaria.

e Nivel institucional (macro): donde se definen marcos regulatorios y recursos que
orientan y condicionan la acciéon (normas, fiscalidad, programas e incentivos).

e Nivel intermedio u organizacional (meso). donde se traducen esos marcos en
instrumentos, servicios y dispositivos de acompafiamiento, articulando la relacién entre
el contexto institucional y las necesidades de las empresas.

e Nivel social/comunitario (micro): donde se sostienen y legitiman marcos normativos y
cognitivos vinculados a valores, reputacidén, continuidad y arraigo, a través de las
practicas de actores individuales y colectivos (familias empresarias, empresas,
asociaciones y otros agentes relacionados).
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Figura 3.1 Marco de analisis del ecosistema de la empresa familiar: actores y

niveles de actuacion

Intermediou
organizacional

Institucional

Empresa
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Social/
comunitario

Fuente: elaboracion propia a partir de Geels (2004)

Local

Estatal Europea

En coherencia con ello, el analisis distingue a los actores segun su funcién predominante en el
sistema, reconociendo que dichas funciones pueden variar en funcion del tipo de iniciativa o
accion considerada. En particular, el nivel intermedio u organizacional engloba actores con
funciones diversas de traduccion, coordinacién y provision de soporte. Por ello, este tipo de
actor puede desagregarse analiticamente a partir del propio mapeo, en funcidon de la
naturaleza de las acciones identificadas y de los roles que desempefian en cada iniciativa.

Tabla 3.1 Tipologia de actores del ecosistema de acompafiamiento a la empresa
familiar en el Pais Vasco

Tipo de actor

Funcién predominante el

ecosistema

en

Ejemplos de agentes

Institucional (macro)

Define marcos regulativos y moviliza
recursos publicos que habilitan o

condicionan la accién (normativa,
programas, incentivos,
instrumentos).

Administraciones publicas en
distintos niveles (autonémico, foral,
estatal y europeo) y sus instrumentos
asociados.

Intermedio u
organizacional (meso)

Traducey coordina: convierte marcos

institucionales en instrumentos,
servicios y dispositivos de
acompafiamiento. Es un tipo

paraguas con funciones diversas,
cuya desagregacion se realiza a partir

Agencias y entidades de desarrollo;
organizaciones de representacion
empresarial; clisteres y redes
sectoriales; entidades financieras e
instrumentos de financiacién;
universidades y estructuras de
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del mapeo segln el rol desempefiado | transferencia; firmas y proveedores
en cada accién. de servicios especializados.
Social / comunitario | Sostiene y  legitima marcos | Familias empresarias y 6rganos de
(micro) normativos y cognitivos vinculados a | gobierno familiar; redes relacionales;
valores,  reputaciéon, confianza, | fundacionesy entidades vinculadas a
continuidad y arraigo, articulando | familias/empresas; espacios
comunidad y referentes. comunitarios 'y de aprendizaje
compartido.

Fuente: elaboracion propia a partir de Geels (2004)

Dada la heterogeneidad de los agentes intermedios/organizacionales, y tras optar durante el
proceso por una clasificacion experta, se utiliza una subclasificacion funcional que permite
capturar con mayor precision la naturaleza de los apoyos que ofrecen y los mecanismos
mediante los que se generan impacto: conocimiento, financiera, servicios y acompafiamiento.

e Conocimiento: iniciativas orientadas a producir, sistematizar y transferir conocimiento,
investigacion y formacion, con el objetivo de mejorar la comprension del fenémeno y
las capacidades de los actores implicados.

e Financiera: instrumentos que movilizan recursos econdémicos, como subvenciones,
créditos o inversion, para facilitar proyectos, reducir restricciones de liquidez o
acompafiar procesos de crecimiento y transicion.

e Servicios: apoyos de caracter técnico, experto u operativo, normalmente acotados en su
objeto y duracién, como asesoria, consultoria o asistencia especializada, orientados a
resolver necesidades concretas o mejorar ambitos especificos del funcionamiento de la
empresa.

e Acompafiamiento: apoyos de caracter continuado y relacional, orientados a sostener
procesos de cambio o toma de decisiones complejas en el tiempo. Mas que aportar
Unicamente una solucidn técnica puntual, implican seguimiento, interaccion recurrente
y adaptacién a la evolucion del proceso.

En conjunto, este enfoque permite una lectura ordenada del ecosistema, al identificar qué
actores lo conforman, qué lugar ocupan dentro del sistema y cdmo se relacionan entre si. Esta
estructura multinivel constituye el punto de partida para, en un segundo paso, analizar la
contribucién de cada tipo de actor a los principales desafios de la empresa familiar.

3.2. El ecosistema y su contribucion a los desafios de la
empresa familiar

El desarrollo de un ecosistema atractivo, estable y competitivo que permita el crecimiento y
arraigo de la empresa familiar y de la familia empresaria requiere no sé6lo una visién y una
estrategia, sino también un ecosistema de agentes que colaboren para apoyar el impacto
econdmico y social de la empresa familiar en el territorio.

11
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Por ello, el andlisis critico del ecosistema debe partir de la identificacion de los desafios
especificos a los que se enfrenta la empresa familiar, sobre los que un ecosistema competitivo
deberia actuar. La identificacion de estos desafios nace de la convergencia entre los analisis
previos del Instituto de Empresa Familiar y la experiencia practica de la Catedra de Empresa
Familiar - Fundacion Antonio Aranzabal, y el analisis directo de casos identificados en la
literatura. Se seleccionan aquellos retos donde la intervencion institucional tiene una capacidad
de impacto real. Mas que retos aislados de la empresa, se presentan como desafios para el
ecosistema regional, donde las acciones propuestas buscan fortalecer tanto la competitividad
individual como el entorno institucional que las sostiene.

A continuacién, se despliega su descripcion detallada.

3.2.1. Desafio 1: Fomento del crecimiento empresarial y creacion de
avenidas para mantener la propiedad arraigada al territorio.

Las fuentes sefialan que el tamafio medio de las empresas familiares es menor que el de las
empresas no familiares (IEF, 2025). En consecuencia, el porcentaje de empresas familiares
disminuye a medida que aumenta el tamafio empresarial. Segun los datos del reciente informe
del IEF, las empresas familiares suponen el 94,5% de las microempresas, bajando al 87,9% en
las pequefas, al 72,4% en las medianas y al 52,8% en el caso de las grandes. Asimismo, solo un
1% de las empresas familiares alcanza la dimension de gran empresa, frente al 10% de las
compafiias no familiares.

Desde una perspectiva territorial, el analisis por tamafio muestra que las comunidades en las
que las empresas familiares tienen mayor presencia en los rangos de mayor dimension son
Madrid (2,8%), Baleares (1,8%) y Catalufia (1,4%) (IEF, 2025). En conjunto, estos datos apuntan
a un primer desafio de las empresas familiares vinculado al crecimiento empresarial.

Ademas del riesgo competitivo, las pymes familiares se enfrentan a dificultades para escalar el
negocio. Este reto de crecimiento se asocia a una menor cultura, apoyos y sensibilidad hacia el
crecimiento. Frente a una culturay valoracion social mas orientada a la start-up, existen menos
avenidas y mecanismos formales para apoyar el crecimiento de la empresa familiar. Asimismo,
la sofisticacion de las estrategias de financiacion puede contribuir a sostener esos momentos
de mayor riesgo y a acompafiar dinamicas de proyectos empresariales especificos de nicho.
Cabe destacar que, en ocasiones, las pymes declaran no conocer o tener dificultades para
acceder a opciones de incorporacion de capital vasco que puedan impulsar el crecimiento sin
poner en riesgo el arraigo del proyecto. En este contexto, la pyme puede convertirse en un
objetivo vulnerable para operadores extranjeros que amenacen su arraigo (Aizpuru et al.,
2025).

Este reto no se refiere Unicamente al crecimiento en sentido econdmico, sino también a la
existencia de apoyos capaces de acompafar decisiones complejas sobre financiacion,
propiedad y continuidad del proyecto empresarial en el territorio. Desde esta perspectiva,
resulta relevante distinguir entre iniciativas de sensibilizacion o informacion general y
mecanismos especificamente disefiados para sostener este tipo de procesos en el tiempo.
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3.2.2. Desafio 2: Articulacion de una gobernanza familiar avanzada.

Las empresas familiares tienen una caracterizacion diversa, en funcién de la fase del ciclo de
vida en la que se encuentran. Desde esta perspectiva, una de cada cuatro empresas familiares
se sitla aun en una fase “emprendedora” (menos de 10 afios de antigledad); mas del 40%
permanece en primera generacion y solo una de cada tres ha superado el primer relevo
generacional (IEF, 2025). Asimismo, predominan las empresas no familiares entre las que se
encuentran en fase de “desarrollo” (entre 10 y 25 afios) y en fase “longevas” (mas de 50 afios)
(IEF, 2025). Todo ello apunta a un segundo desafio: la supervivencia o continuidad en el tiempo
como empresa familiar y la superacion de la fase emprendedora y de la fase consolidada.

Ambos son desafios relevantes para la empresa familiar, que exigen una adecuada gestién de
la sucesidon y el desarrollo de una gobernanza familiar avanzada.

Asi, el mantenimiento de la naturaleza familiar, ademas de los aspectos de negocio, requiere
implementar mecanismos como establecer limites entre la familia, los negocios y el patrimonio,
lo que resulta imprescindible para la continuidad en el tiempo de las empresas familiares. En
este proceso, los valores, la honorabilidad de la familia empresaria, su autoimagen y reputacion
pueden jugar un papel critico (Aragon-Amonarriz et al., 2019). La gobernanza familiar como
mecanismo de continuidad de la empresa familiar es un aspecto altamente relevante
(Martinez-Sanchis et al, 2022), ya que permite una gestion proactiva de la
intergeneracionalidad en el seno de la familia, planteando de forma anticipada el reto de la
sucesion y los vinculos entre la familia y la empresa (Aragdn-Amonarriz et al., 2019). Gracias a
ello, una gobernanza familiar avanzada ayuda a mantener el equilibrio entre negocio,
patrimonio y empresa.

3.2.3. Desafio 3: Atraccion de las nuevas generaciones y talento a la
empresa familiar.

Existe una menor proporcion de empresas familiares en aquellos sectores considerados como
intensivos en conocimiento y tecnologia, con una presencia de empresas familiares inferior al
87% en este tipo de sectores, es decir, por debajo de la que les corresponderia
porcentualmente (IEF, 2025). Desde otra perspectiva, menos del 5% de las empresas familiares
estan presentes en los diferentes sectores intensivos en conocimiento y tecnologia, frente a
casi el 7% de las empresas no familiares (IEF, 2025). Todo esto indica un tercer desafio,
vinculado a la presencia de la empresa familiar en proyectos con alta tecnologia y nuevo
conocimiento, lo cual puede afectar a su capacidad innovadora y a la incorporacién de nuevas
generaciones.

La capacidad de atraer personas con el perfil adecuado se ha convertido en un factor clave de
la competitividad empresarial futura, tanto para sostener las operaciones como para asegurar
el relevo y el liderazgo. Ademas, fomentar la vocacién empresarial entre los mas jovenes,
afianzar los lazos familiares, promover su vinculacién e identificacion con los proyectos
empresariales familiares y trabajar en las expectativas de toda la familia empresaria
minimizando los riesgos de conflicto entre generaciones es un desafio fundamental para la
continuidad de las empresas familiares (Martinez-Sanchis et al., 2020; Daspit et al., 2016).
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3.2.4. Desafio 4: Cuidar los valores, la imagen, la reputacion

El reconocimiento social de estas familias empresarias en el territorio impacta de forma
sustancial en las decisiones de mantenimiento de los centros de decision y en su conexién con
el territorio.

Ademas de los factores de competitividad puramente ligados a la propiedad o a la empresa
familiar, también emergen con fuerza factores como la cultura de conflicto en las relaciones
laborales; la imagen instalada en la ciudadania sobre la empresa y la figura del empresario,
condicionada, en parte, por la herencia de nuestro pasado reciente. Mejorar la imagen y la
difusion de los valores, el legado y el impacto de las empresas familiares es fundamental en un
territorio, especialmente para atraer a generaciones sucesoras y talento joven, para quienes
estas empresas pueden resultar menos atractivas que otras opciones profesionales por su
tamafio, actividad o contexto. En este sentido, una imagen deteriorada de la empresa y del
empresario/a en la sociedad puede generar un desgaste socioemocional de la persona
propietaria y de las potenciales sucesoras (Aragon-Amonarriz, 2021; lturrioz-Landart, 2025).

3.2.5. Desafio 5: Fomento de mecanismos de conexion y espacios
de dialogo, relacién y colaboracién con el territorio.

El arraigo empresarial se fundamenta en los apegos y vinculos que una empresa tiene respecto
a un territorio. Estos vinculos son el resultado de un proceso acumulativo generado a lo largo
del tiempo (Capello, 2019), como consecuencia de acciones y dinamicas socioecondmicas que
tienen lugar en el territorio (Amato et al., 2021; Kalantaridis y Bika, 2006; Pallares-Barbera et al.,
2004).

Sin duda, en estas dinamicas socioecondmicas territoriales, el papel que juegan las estructuras
sociales e institucionales en las que tienen lugar los intercambios econémicos y culturales es
determinante (Pallares-Barbera et al., 2004). Asi, las instituciones formales e informales afectan
a la dinamica de la empresa familiar: a sus decisiones sobre oportunidades de crecimiento, las
posibilidades y los limites de la diferenciacion estratégica, y las ventajas de rendimiento
realistas que podrian esperar obtener. En este sentido, el fomento de mecanismos de
colaboracion y relacion puede tener efectos en distintos desafios presentados en este
documento, de forma que se facilite a la empresa familiar, en gran medida pyme, su conexién
con activos estratégicos del territorio con alto potencial para su competitividad; el apoyo para
atraer, integrar, formar y retener a personas criticas en distintos niveles de la empresa; y la
facilidad para enfrentarse a los sistemas y burocracia que requiere el acceso a recursos
territoriales (Aizpuru et al., 2025).

En definitiva, los cinco desafios analizados evidencian que la continuidad y la competitividad de
la empresa familiar estan estrechamente ligadas a la capacidad del ecosistema para
acompafarla en cada una de estas dimensiones. El analisis permite, por tanto, identificar qué
apoyos existen, cuales son insuficientes y qué ambitos requieren un refuerzo especifico para
sostener el arraigo y el desarrollo empresarial en Euskadi. Dado lo extendido de su uso, la
unidad de anadlisis del mapeo es la empresa familiar. Sin embargo, los desafios planteados
suponen retos para el conjunto de las galaxias familiares
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Figura 3.2 Desafios clave para el arraigo y la continuidad de la empresa familiar en
el territorio
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Fuente: elaboracién propia

3.3. Metodologia de busqueda

El mapeo del ecosistema de acompafiamiento a la empresa familiar en Euskadi se ha elaborado
a partir de un enfoque cualitativo y exploratorio, coherente con el marco conceptual, la
tipologia de actores y la identificacion de retos presentada en los apartados anteriores de este
capitulo.

Las acciones identificadas se han clasificado de acuerdo con la tipologia de actores identificada
en el capitulo 3, y en funcién de su contribucién principal a los retos de acompafiamiento
previamente identificados.

La unidad principal de analisis del mapeo es la accion o iniciativa concreta, identificada
mediante un codigo unico. Cada accidén puede estar impulsada, coorganizada o apoyada por
uno o varios actores, que se recogen de forma desagregada con el objetivo de capturar la
diversidad de roles y colaboraciones existentes en el ecosistema. Esta estructura permite un
mayor nivel de granularidad, facilitando el andlisis tanto del tipo de acciones desarrolladas
como de los patrones de colaboracion entre actores, sin que ello implique una duplicacion de
acciones.
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Este planteamiento es coherente con la literatura que propone analizar los ecosistemas
organizativos y econémicos desde una logica configuracional, atendiendo a la interaccion entre
actores, iniciativas y contextos, mas que al analisis aislado de organizaciones individuales
(Schneider et al., 2010).

En cuanto al perimetro del mapeo, se han incluido Unicamente aquellas acciones y actores que
presentan una conexién directa o indirecta con Euskadi, ya sea por su implantacion territorial,
por el desarrollo de actividades dirigidas a empresas familiares vascas o por su participacion
en iniciativas realizadas en colaboracion con agentes del ecosistema vasco. Este criterio implica
gue no se han incorporado de forma sistematica asociaciones, consultoras o redes de ambito
estatal o internacional cuando no existia evidencia de una vinculacién especifica y verificable
con el contexto vasco en el periodo analizado. Asimismo, el mapeo no incluye trabajo de campo
en empresas para realizar seguimiento o evaluacién de las acciones; se basa en evidencia
verificable disponible sobre su existencia y su vinculacién con el ecosistema vasco.

Se han incluido unicamente aquellas acciones con evidencia verificable, con una conexién
directa o indirecta con Euskadi, y con una vigencia temporal posterior a 2020. El mapeo no
pretende ser exhaustivo, sino ofrecer una representacion analitica y razonada, adecuada para
identificar dinamicas, concentraciones de actividad y principales vacios de actuacién. La
inclusién de actores y acciones responde exclusivamente a criterios de vinculacién verificable
con el ecosistema vasco en el periodo analizado y no implica una valoracion sobre su calidad,
impacto o relevancia relativa.
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4. Descripcidn de agentes y acciones de apoyo a
la empresa familiar en Euskadi

Este capitulo describe los principales agentes y acciones que conforman el ecosistema de
acompafiamiento a la empresa familiar en Euskadi, a partir del mapeo realizado. El objetivo es
ofrecer una vision estructurada de quiénes intervienen, qué tipo de apoyos despliegany cdmo
se distribuyen en relacién con los desafios identificados en el apartado anterior.

4.1. Tipologias de agentes

Siguiendo el modelo de Geels, se distinguen tres tipos de agentes —institucionales,
intermedios/organizacionales y sociales/comunitarios— que contribuyen con politicas e
iniciativas al abordaje de los cinco retos de la empresa familiar. En total, se han identificado 47
agentes: 4 institucionales, 38 intermedios y 5 sociales/comunitarios. Los agentes institucionales
incluyen las tres Diputaciones Forales de Bizkaia, Gipuzkoa y Araba y el Gobierno Vasco.

A partir de esta tipologia, la Tabla 4.1 presenta el listado de agentes identificados, organizado
por tipologia y, en el caso de los agentes intermedios/organizacionales, por subcategoria
funcional.
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Tabla 4.1 Tipologia de actores del ecosistema de acompafamiento a la empresa familiar en el Pais Vasco

Tipologia

Subcategoria

Agentes / nombres

Institucional

Diputacién Foral de Araba; Diputacién Foral de Bizkaia; Diputacion Foral de
Gipuzkoa, Gobierno Vasco

Intermedio/organizacional

Conocimiento

Academy of Management; ACEDE; Catedra de Empresa Familiar - Deusto Business
School - Fundacién Antonio Aranzabal; Catedra de Empresa Familiar - UPV/EHU;
Centre for Family Entrepreneurship and Ownership (CeFEO) - Jonkdping
International Business School; Esade Entrepreneurship Institute (EEI) - ESADE
Business School; European Institute for Advanced Studies in Management (EIASM);
Family Firm Institute; Global Business Family Initiative (GBFI); IE Business School -
Center for Families in Business; International Family Enterprise Research Academy
(IFERA); Red de catedras IEF; Step Project Global Consortium for Family
Enterprising; Chair of Family-Owned Business - IESE Business School

Financiera

Banca March; Banco Santander; CaixaBank; ELKARGI; Rural Kutxa

Servicios

Abante; Deloitte; EY; Franklin Templeton; Grupo OTEIC; ieTEAM; KPMG; Lansberg
Gersick Advisors; Telefénica

Acompafiamiento

ADEGI; AVEQ-KIMIKA; Beterri-Buruntza; Camaras de Comercio de Araba; Camaras
de Comercio de Bizkaia; Camaras de Comercio de Gipuzkoa; CEBEK; METI; SEA

Social/comunitario

ADEFAM; AEFAME; ASCEF; European Family Business (EFB); Family Business
Network

Fuente: elaboracién propia
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Ademas de clasificar los agentes por categorias, se han distribuido segun su contribucion
principal a los retos en funcidén de las actuaciones. Esta lectura permite identificar donde se
concentra la actividad del ecosistema y donde aparecen posibles solapamientos o vacios de
acompafiamiento.

Tabla 4.2 Distribucién de agentes por reto

Reto Agentes / nombres (orden alfabético)
Crecimientoy AEFAME; AVEQ-KIMIKA; Banca March; Beterri-Buruntza; Diputaciones
arraigo territorial Forales de Bizkaia, Gipuzkoa y Araba; Gobierno Vasco; ELKARGI;

ieTEAM
Gobernanza Abante; AEFAME; Camaras de Comercio de Bizkaia y Gipuzkoa;
avanzada Catedra de Empresa Familiar - UPV/EHU; CEBEK; Diputaciones

Forales de Gipuzkoa y Araba; ELKARGI; IE Business School - Center
for Families in Business; IEF y Red de Catedras del IEF; Grupo OTEIC;

SEA
Nuevas ADEFAM (red de asociaciones territoriales del IEF); AEFAME; Catedra
generacionesy de Empresa Familiar - Deusto Business School - Fundacién Antonio

atraccion de talento | Aranzabal; Rural Kutxa

Valores, imageny AEFAME; ASCEF (red de asociaciones territoriales del |IEF); Banco
reputacion Santander; Catedra de Empresa Familiar - Deusto Business School -
Fundacidén Antonio Aranzabal; Deloitte; IEF y Red de Catedras del IEF

Dialogo y ADEGI; AEFAME; Banco Santander; Camaras de Comercio de Bizkaia,
colaboracion con el | Gipuzkoa y Araba; CaixaBank; Catedra de Empresa Familiar - Deusto
territorio Business School - Fundacion Antonio Aranzabal; European Family

Business (EFB); EY; Family Business Network; IEF y Red de Catedras
del IEF; KPMG; Telefénica

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, se identifican 12 agentes que no se asignan directamente a los retos tedricos
considerados: Academy of Management; Lansberg Gersick Advisors; ACEDE; METI; SAFER;
European Institute for Advanced Studies in Management (EIASM); Family Firm Institute (FFI);
Global Business Family Initiative (GBFI); Centre for Family Entrepreneurship and Ownership
(CeFEO) - Jonkdping International Business School; Step Project Global Consortium for Family
Enterprising; Chair of Family-Owned Business - IESE Business School; Esade Entrepreneurship
Institute (EEI) - ESADE Business School.

Para complementar la clasificacion por tipologias, se presenta un cruce entre tipologia de
agente y retos, contabilizando cuantos agentes de cada tipo aparecen asociados a cada reto.
Dado que un mismo agente puede contribuir a mas de un reto, los recuentos no son
excluyentes.
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Tabla 4.3 Tipologia de agentes por reto (numero de agentes que contribuyen a cada reto)

Fuente: elaboracién propia

Tipologia Subcategoria Crecimiento | Gobernanza Nuevas Valores, Dialogo y Total No
y arraigo avanzada | generaciones | imageny | colaboracién (retos) clasificados
territorial y talento reputacién
Institucional 3 4 0 0 0 7 0
Intermedio Conocimiento 0 4 1 2 2 9 10
forganizacional | o ciera 2 1 1 1 2 7 0
Servicios 1 2 0 1 3 7 3
Acompafiamiento 2 4 0 0 4 10 1
Social/comunitario 1 1 2 2 3 9 0
8 13 4 6 14
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En conjunto, el cruce muestra que la contribucién del ecosistema no es homogénea entre retos:
el dialogo y la colaboraciéon se apoyan sobre todo en agentes intermedios, especialmente de
acompafiamiento y servicios, mientras que la gobernanza avanzada combina de forma mas
equilibrada agentes de conocimiento y acompafiamiento. Ademas, los no clasificados se
concentran casi por completo en la subcategoria de conocimiento, lo que sugiere una
aportacion mas transversal que no se activa directamente en un reto especifico.

4.2. Tipologia de acciones

Las acciones identificadas en este estudio pueden agruparse en funcién de su naturalezay del
tipo de intervencién que representan. Estas acciones reflejan la interaccion entre distintos tipos
de actores y su encaje en los niveles del modelo de Geels.

En total, se han identificado 56 acciones desarrolladas en los ultimos cinco afios. Dado que
muchas de ellas son coorganizadas o cuentan con apoyo de varias entidades, una misma accién
puede involucrar simultaneamente actores de distinta tipologia; por ello, los recuentos por tipo
de actor no son excluyentes. En 15 acciones participan actores institucionales, los actores
intermedios estan involucrados en 39 acciones, y 14 acciones reciben apoyo de actores
sociales/comunitarios. El conjunto incluye tanto acciones potencialmente generalizables a la
totalidad de las empresas familiares, como iniciativas mas especificas y sectoriales, cuyo
alcance puede concentrarse en determinados sectores o colectivos.

A continuacion se recogen las principales acciones identificadas, organizadas segun su
contribucién principal a cada uno de los cinco retos.

Fomento del crecimiento empresarial y generacidon de avenidas para mantener la propiedad
arraigada al territorio

Medidas legales, fiscales y de acompafiamiento que facilitan la sucesion, reducen la carga
tributaria y mejoran el entorno normativo de la empresa familiar. Las principales acciones
identificadas son:

e Convenios financieros (ELKARGI; Banca March): apoyo operativo.

e Incentivos fiscales (Diputaciones Forales de Araba, Bizkaia y Gipuzkoa): reduccién de
impuestos sucesorios.

e Programa KIMIKA SEGI (AVEQ-KIMIKA; ieTEAM): acompafiamiento en transiciones de
propiedad.

e Programas de apoyo y asesoramiento en la sucesién de la propiedad (Beterri-Buruntza).

o Reformas forales (Diputaciones Forales de Araba, Bizkaia y Gipuzkoa): traspaso a
colaterales, reduccién de la edad del donante, exenciones especificas.

Articulacién de una gobernanza familiar avanzada

Formaciones, talleres y acuerdos que promueven estructuras de gobierno mas avanzadas
dentro de las familias empresarias. Las principales acciones identificadas son:
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Ciclo de talleres, jornadas y conferencias (UPV/EHU; CEBEK; Camara de Comercio de
Bizkaia): gobernanza y protocolo.

Herramientas de gestion (MEF, GESFINCOR; MODELEVA): profesionalizacion de la
empresa (UPV/EHU).

Jornada (AEFAME; ELKARGI): herramientas para estructuras familiares.
Jornada (Diputacion Foral de Araba; SEA; AEFAME): planificacion familiar y protocolo.
PDYG (IEF; IE; Abante): formacion ejecutiva en gobierno empresarial.

Programa “Formacién para la Continuidad de la Empresa Familiar” (Diputacién Foral y
Camara de Comercio de Gipuzkoa; Grupo OTEIC).

Curso de verano (Gobierno Vasco, UPV/EHU) sobre Fundaciones Empresariales:
Gobernanza, Propiedad Responsable y Arraigo y Marco Legal en Euskadi y Europa

Atraccion de las nuevas generaciones y talento a la empresa familiar

Iniciativas para acercar a jévenes a la empresa familiar mediante formacién académica,
encuentros y experiencias practicas. Las principales acciones identificadas son:

Encuentro nacional de jévenes (AEFAME-KIMUA; ADEFAM): red juvenil de empresa
familiar.

PIEF - Programa de Inmersion en Empresa Familiar (Catedra de Empresa Familiar-
Deusto Business School-Fundacion Antonio Aranzabal; Rural Kutxa): conecta jévenes
altamente cualificados con empresas arraigadas en Gipuzkoa.

Cuidar los valores, la imagen y la reputacién

Premios, eventos y materiales que ponen en valor la contribucién econdémica y social de las
empresas familiares, reforzando su legitimidad. Las principales acciones identificadas son:

Coleccion de casos “Empresas familiares - Familias empresarias” (Catedra de Empresa
Familiar-Deusto Business School-Fundacién Antonio Aranzéabal).

Compendio de informes anuales (Catedra de Empresa Familiar-Deusto Business School-
Fundacion Antonio Aranzabal).

Empresa Familiar en las Aulas (AEFAME-KIMUA): educacién en valores.

Encuentro Férum Familiar (IEF; Deloitte; Banco Santander; ASCEF): visibilizaciéon
nacional.

Premio Antonio Aranzabal al empresario emprendedor (Catedra de Empresa Familiar-
Deusto Business School-Fundacién Antonio Aranzabal).

Fomento de mecanismos y espacios de didlogo, relacidon y colaboracién con el territorio

Encuentros, foros y congresos que fortalecen la red de empresas familiares y promueven el
intercambio de experiencias. Las principales acciones identificadas son:

Asamblea KIMUA (AEFAME; CaixaBank; EY): intercambio.
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e Congreso Nacional “Origen y Destino” (IEF; AEFAME): foro de referencia.

e Eventos (Family Business Network).

e Family Business Summit (European Family Businesses - EFB).

e Foros territoriales (CAmaras de Comercio vascas): eventos anuales en Euskadi.

Jornada (ADEGI; KPMG): “Construyendo el futuro: reflexiones estratégicas para la Empresa
Familiar”.

e Jornada empresa familiar (Catedra de Empresa Familiar-Deusto Business School-
Fundacidén Antonio Aranzabal): encuentros entre generaciones.

4.3. Retos identificados en el mapeo no abordados en la
literatura previa

Adicionalmente a las acciones que actuan de forma principal sobre los desafios identificados,
en el ecosistema se han identificado acciones de caracter transversal que apoyan a distintos
desafios de forma integrada. Estas acciones se han clasificado en dos categorias: (1)
investigacion, aplicacion y difusiéon de conocimiento sobre empresa familiar y (2) acciones
ligadas al desarrollo de galaxias familiares.

4.3.1. Investigacion, aplicacion y difusion de conocimiento

La investigacién, tanto basica como aplicada, contribuye de forma complementaria al
acompafiamiento de las empresas familiares. La investigacion basica ayuda a comprender por
qué las empresas familiares no se comportan como la empresa “tipica” de los manuales: por
qué pueden priorizar el control, el arraigo o la continuidad intergeneracional incluso a costa de
rentabilidad de corto plazo. Esta comprensién es Util para las propias familias, para entidades
financieras, para instituciones y para la ciudadania, al evitar diagndsticos simplificados y
orientar mejor el disefio de politicas e instrumentos.

Por su parte, la investigacion aplicada aporta evidencia para la toma de decisiones: qué
practicas de profesionalizacion funcionan, en qué condiciones la entrada de capital externo
crea valor o qué instrumentos financieros son compatibles con una légica de largo plazo. Su
contribucién se traduce en decisiones empresariales mas informadas, asignaciones de
recursos mas eficaces y politicas publicas mas ajustadas.

Ademas de la labor de ambas catedras de investigacidon, se publican cada afio estudios,
reportes y seminarios que aportan evidencia sobre la realidad y los desafios de las empresas
familiares. Entre estas iniciativas se incluyen:

e Seminarios, premios y conferencias (Family Firm Institute; Academy of Management;
European Family Business; ACEDE; SAFER; IFERA; STEP Project Global Consortium for
Family Enterprising; European Institute for Advanced Studies in Management - EIASM).
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e Informe “Global Business Family Initiative (GBFI)" (Esade Entrepreneurship Institute -
ESADE Business School; Global Business Family Initiative; Lansberg Gersick Advisors).

e Reporte “Mid-Cap Gap” (European Family Business; METI; KPMG): estudio europeo.

e Reporte “Call for Competitiveness” (European Family Business): seguimiento del Informe
Draghi.

e Informe anual (Chair of Family-Owned Business - IESE Business School).

e Premio Mejor Tesis Doctoral Economia Vasca (AEFAME; Catedra de Empresa Familiar -
Fundacién Antonio Aranzabal de Deusto Business School).

e Otra investigacién basica y aplicada y publicaciones cientificas (UPV/EHU; Catedra de
Empresa Familiar - Fundacion Antonio Aranzabal de Deusto Business School)
investigacion académica.

e Reporte “Euskadi, un ecosistema competitivo para las empresas familiares” (AEFAME,
EY).

e Reporte “Estrategia de creacidén de un ecosistema atractivo al desarrollo de la empresa
familiar en Euskadi” (AEFAME, Deloitte).

4.3.2. Acciones ligadas a la promocién de galaxias familiares

El concepto de galaxias familiares supone la aparicion de estructuras que responden a la
necesidad de gestionar de manera integrada patrimonio, inversién y legado, especialmente en
contextos de crecimiento, diversificacibn o emprendimiento transgeneracional debido a la
entrada de nuevas generaciones. Este enfoque adopta la perspectiva de la entrepreneurial
family galaxy propuesta por De Massis y Rondi, 2025, que amplia el analisis desde la empresa
familiar hacia una constelacion de organizaciones y “boundary organizations” (p. ej., family
office, holding, vehiculos de inversion, fundaciones u otras entidades) mediante las cuales la
familia coordina capital, control, objetivos y legado.

En determinados contextos, y especialmente en un entorno de creciente sofisticacién de los
instrumentos de inversion, algunas familias empresarias amplian el perimetro de su actividad
econdmica mas alld de la empresa operativa y articulan la gestion patrimonial a través de
vehiculos especificos, como los family offices.

Un family office puede entenderse como una organizacién orientada a gestionar el patrimonio
familiar con el objetivo de invertirlo y hacerlo crecer en el tiempo (Block et al., 2019). Aunque
se trata de un actor relativamente novedoso en Euskadi, resulta dificil de identificar en
ejercicios de mapeo, ya que a menudo opera de forma similar a la gestion del patrimonio
personal y no siempre se visibiliza a través de estructuras o iniciativas formalizadas (Gil de San
Vicente y Sisti, 2022).
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Este desplazamiento implica un cambio en la l6gica de crecimiento: la familia empresaria gana
centralidad como sujeto econdmico y puede articular decisiones de inversion, diversificacion y
gobierno patrimonial que afectan al vinculo entre empresa, familia y territorio. En
consecuencia, el centro de decisién puede desplazarse parcialmente desde la empresa hacia la
familia, con implicaciones para la continuidad del proyecto empresarial, la gobernanza y el
arraigo de decisiones estratégicas. En el mapeo se han identificado 28 instrumentos o family
offices vinculados a esta dinamica.

Si bien este fendmeno comienza a aparecer en el ecosistema, su desarrollo como ambito
explicito de acompafamiento a la empresa familiar sigue siendo limitado; en este sentido, cabe
destacar iniciativas de referencia en otros territorios, como:

e Lacreacién del IE Family Offices Knowledge Hub (CaixaBank; Franklin Templeton; Center
for Families in Business - IE Business School) y

e El informe de IE y Abante, “Single Family Offices para Familias Empresarias: Retos y
Estrategias para la Creacién de Riqueza”.
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5. Resultados del mapeo

El mapeo se ha construido a partir de la metodologia indicada en el apartado 3.3. Los resultados
generales del mismo se han recogido en el Anexo 1: detalle del mapeo, y se resumen en la
Tabla 4.1 que presenta la tipologia de actores del ecosistema y, para los agentes
intermedios/organizacionales, su subclasificacion funcional. En segundo lugar, la Tabla 4.2
muestra la distribucion de agentes por reto, identificando qué actores contribuyen a cada uno
de los cinco retos del marco analitico. Por Ultimo, la Tabla 4.3 cruza tipologia de agentes y retos,
cuantificando el niumero de agentes que contribuyen a cada reto (recuentos no excluyentes).
Finalmente en el apartado 4.3 se incorpora informacién adicional que anteriormente no se
pudo identificar a partir de la revisién de la literatura, y se identifican acciones de caracter
transversal que apoyan a distintos desafios de forma integrada, como la investigacion y la
creacion de los Family Offices.

A continuacion, se evalla cada uno de los cinco desafios definidos en el marco analitico,
examinando el mapeo de agentes y las acciones; adicionalmente, se incorpora un desafio
emergente relativo a la expansion de la actividad familiar (family offices).

Desafio 1. Fomento del crecimiento empresarial y generacién de itinerarios para mantener
la propiedad arraigada al territorio

En este ambito del crecimiento empresarial y mantenimiento de la propiedad, las iniciativas
destacadas son principalmente publicas o regulatorias: incentivos fiscales y reformas forales
impulsados por las Diputaciones Forales de Araba, Bizkaia y Gipuzkoa (para facilitar la sucesiéon
y reducir cargas tributarias) y un programa especifico (KIMIKA SEGI) liderado por una asociacién
sectorial (AVEQ-KIMIKA) junto a una consultora (ieTEAM) para acompafar transiciones de
propiedad. Destacan también las iniciativas de Beterri Buruntza vinculadas al apoyo a la
sucesion de la propiedad y Banca March junto a Elkargi que financia especificamente a la
empresa familiar en condiciones favorables.

En linea con el alcance descrito sobre fiscalidad, las medidas identificadas en el mapeo
(incentivos fiscales y reformas legales) se refieren principalmente al momento de la transmision
generacional y a la fiscalidad asociada a la sucesidn accionarial, sin que este informe aborde de
forma exhaustiva los elementos fiscales vinculados al crecimiento organico o a la expansion de
mercados. El programa KIMIKA SEGI es una iniciativa de acompafiamiento en transiciones, pero
aparece en el mapeo como unico en su tipo y de alcance sectorial.

No se identifican en el mapeo aceleradoras o fondos especificos para empresas familiares
maduras, y solo aparece una iniciativa orientada al crecimiento o la internacionalizacién
(acuerdo Banca March y Elkargi). En conjunto, el mapeo sugiere una presencia limitada de
mecanismos financieros y de acompafiamiento estratégico especificamente orientados a
procesos de crecimiento en empresas familiares. Esta pauta refuerza la idea de que, en este
ambito, el ecosistema muestra menos instrumentos de apoyo continuado que en otras
dimensiones mas vinculadas a la sensibilizaciéon, la generacion de conocimiento o la
visibilizacién. Aunque existen vehiculos de financiacion en el mercado general, la empresa
familiar puede requerir esquemas mas adaptados a sus condiciones, como férmulas de capital
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paciente o coinversion compatibles con el mantenimiento del control familiar y el arraigo del
proyecto en el territorio.

Desafio 2. Articulacién de una gobernanza familiar avanzada

Se han identificado 13 agentes involucrados en iniciativas orientadas a mejorar la gobernanza
y sucesion en la empresa familiar, lo que la convierte en una de las dimensiones con mas
actores activos. Entre las acciones mapeadas se incluyen numerosos talleres, formaciones y
jornadas sobre protocolos familiares, consejos de familia y planificacion de sucesiones;
también destacan programas formativos especializados. En resumen, existe un mosaico amplio
de iniciativas, principalmente lideradas por actores intermedios (asociaciones empresariales,
camaras, universidades y consultoras), con algun apoyo institucional foral.

Sin embargo, mucha formacién y jornadas generan sensibilizacién, pero implementar una
gobernanza avanzada requiere cambios profundos (creacion de consejos de familia, definicion
de protocolos, incorporacién de consejeros externos, etc.). La emergencia de family offices
puede interpretarse como un indicador de esta gobernanza avanzada, pero no se evidencian
en el mapeo espacios formalizados de conexidén, programas de mentoria directa o consultoria
personalizada post-formacion que permitan esta conexion con el territorio.

Ademas, podria faltar coordinacion para asegurar una cobertura homogénea; si las
caracteristicas sociales influencian la probabilidad de participar de estos circulos asociativos
eso no crearia externalidades positivas manteniendo un conjunto de redes limitado (por
ejemplo, menor representatividad de microempresas o empresas en areas rurales).

Desafio 3. Atraccidn de las nuevas generaciones y talento a la empresa familiar

En el mapeo realizado se ha identificado 4 agentes dedicados explicitamente a este desafio, lo
cual lo posiciona como uno de los mas débiles en cuanto a cobertura del ecosistema. En la
practica, Unicamente se mencionan dos acciones concretas en Euskadi: por un lado, un
Encuentro nacional de jovenes de empresa familiar (iniciativa KIMUA de AEFAME en
colaboracion con ADEFAM de Madrid) para crear una red juvenil, y por otro, el programa PIEF
(Programa de Inmersion en Empresa Familiar) de Deusto Business School y Fundacion Antonio
Aranzabal con Rural Kutxa, que ofrece formacidn, practicas, becas, mentoring y casos reales a
estudiantes para acercarlos a las empresas familiares.

Dada la observacion del informe de que menos del 5% de las empresas familiares estan en
sectores tecnologicos o intensivos en conocimiento, cabria esperar un esfuerzo mayor por
insertar jévenes con formacién STEM o digital en las pymes familiares. Ademas, si las empresas
familiares quieren crecer o transformarse y la familia no posee estas capacidades, es necesario
conseguir profesionales ajenos a la familia que se incorporen a puestos clave (direccién,
innovacion, etc.).

Muchas pymes familiares quizas no tienen facilidades para atraer becarios o talento joven
externo, y no hay una plataforma que los conecte con regularidad. Sin embargo, no se
identifican programas que incentiven a profesionales a unirse a pymes familiares (por ejemplo,
becas grados/postgrados) o mecanismos estables de intermediacion y conexion.
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Desafio 4. Cuidar los valores, la imagen y la reputacion

El informe identifica 6 agentes activos en iniciativas relacionadas con mejorar laimageny poner
en valor la contribucion de las empresas familiares. El IEF, junto con socios como Deloitte,
Santander y ASCEF (mas en general con la red de asociaciones territoriales del IEF), organiza un
Encuentro Forum Familiar de alcance nacional para visibilizar las empresas familiares en foros
econdémicos. En el ambito educativo y comunitario, AEFAME ha impulsado “Empresa Familiar
en las Aulas” (KIMUA), que lleva empresarios familiares a los colegios para difundir los valores
emprendedores y la realidad de la empresa familiar entre estudiantes. También se identifican
iniciativas de reconocimiento y difusion de la trayectoria de las familias empresarias. Entre ellas
se encuentra el Premio Antonio Aranzabal, impulsado por la Catedra de Empresa Familiar
Fundacién Antonio Aranzabal-Deusto Business School, que reconoce trayectorias destacadas.
Junto a ello, se publican informes anuales y la coleccion de casos Empresas familiares,
orientados a recoger y difundir su legado. ' En suma, las iniciativas se concentran en premiar,
visibilizar y educar sobre la importancia de la empresa familiar y sus valores (esfuerzo, arraigo,
continuidad, responsabilidad).

Aunque hay iniciativas, el mapeo no permite evaluar el alcance efectivo de estas acciones. Las
acciones actuales tienden a predicar principalmente a publicos cercanos (eventos dentro del
ambito empresarial, premios conocidos en circulos econdmicos). No se puede concluir, a partir
del mapeo, si el mensaje llega a la juventud, al ciudadano medio o0 a ambitos mas amplios,
generando un circulo virtuoso.

Desafio 5. Fomento de mecanismos de conexiéon y espacios de dialogo, relacion y
colaboracion con el territorio

En el mapeo realizado se han contabilizado 14 agentes activos impulsando foros, encuentros o
redes de colaboracién, lo cual refleja un ecosistema bastante dinamico en cuanto a actividades
relacionales. Las acciones listadas incluyen multiples encuentros y congresos que unen a
empresas familiares entre siy con otros actores. Por ejemplo, las Camaras de Comercio de las
tres provincias organizan foros territoriales anuales dedicados a la empresa familiar en
Euskadi. AEFAME, junto con socios corporativos (CaixaBank, EY), celebra la Asamblea KIMUA
para intercambio entre miembros jévenes y mayores. También destaca la realizacién en
Euskadi de un Congreso Nacional “Origen y Destino” (por IEF y AEFAME) como foro de referencia
estatal. A nivel mas local, se mencionan jornadas como “Construyendo el futuro” (ADEGI y
KPMG en Gipuzkoa) para reflexionar estratégicamente. Adicionalmente, la red internacional
Family Business Network (FBN) organiza eventos, y en general se nota la implicacion de varios
actores privados (bancos, consultoras) apoyando este tipo de actividades; lo mismo se refleja
a nivel europeo con los Summit anuales organizados por European Family Businesses (EFB).

Aunque, segun el mapeo realizado, este es el reto con mayor nimero de actores involucrados,
al igual que en el desafio de gobernanza avanzada cabe plantear una posible falta de
representatividad de estas iniciativas. No basta con la existencia de charlas o espacios de

' Publicada en abierto y en tres idiomas en la pagina web de la Fundacién Antonio Aranzabal.
https://fundacionaranzabal.org/catedra-empresa-familiar/
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encuentro; es importante que el didlogo se articule en entornos de confianza y favorezca la
generacion de iniciativas colaborativas de mayor valor, en linea con practicas observadas en el
ecosistema de Euskadi. Ademas de la participacidn, resulta relevante que existan ambitos de
confianza y compromiso que faciliten iniciativas colaborativas de mayor valor.

Desafio 6. Sofisticaciéon de las Galaxias Familiares a través de las Family Offices

A partir de aqui se incorpora un desafio emergente no incluido en los cinco retos del marco
analitico, por su creciente relevancia en la evolucién de algunas familias empresarias. En el
mapeo se han identificado 19 instrumentos o family offices vinculados a esta dinamica.

La aparicidon de estas estructuras responde a la necesidad de gestionar de manera integrada
patrimonio, empresa, inversién y legado, especialmente en contextos de crecimiento,
diversificacion o entrada de nuevas generaciones. Desde esta perspectiva, el family office no
constituye Unicamente un instrumento financiero, sino un dispositivo de gobierno patrimonial
que puede influir en decisiones como la reinversion en la empresa matriz, la diversificacidon
hacia nuevos proyectos, la entrada de capital externo o la relocalizacion de activos. Incluso en
casos de venta o desinversion, el family office puede ser el vector de arraigo de las familias
empresarias con los proyectos empresariales del territorio.

Su expansion también plantea interrogantes desde una perspectiva territorial, en la medida en
que determinadas decisiones patrimoniales pueden desacoplarse del territorio de origen, en
funcion de como se disefien y gobiernen estas estructuras. Desde una légica de ecosistema, el
mapeo sugiere una cobertura limitada de mecanismos especificos de acompafiamiento
orientados a alinear estas estructuras con el arraigo territorial. En este sentido, se abre un
espacio de intervencion para apoyar la articulacién de estructuras patrimoniales compatibles
con objetivos de continuidad familiar e impacto territorial.

5.1. Sintesis de brechas identificadas a partir del mapeo

En sintesis, las brechas recogidas en la Tabla 5.1 ademas de una cobertura desigual por desafio,
el mapeo sugiere una mayor densidad de iniciativas de sensibilizacién, visibilizacién,
representacion, generacion de conocimiento y espacios relacionales, frente a una menor
presencia de mecanismos de acompafiamiento continuado para decisiones estratégicas
complejas, especialmente relacionadas con procesos de crecimiento de la empresa familiar.
Esta lectura se utiliza en el apartado siguiente para orientar el analisis de prioridades y el disefio
de propuestas de posicionamiento del ecosistema.

Tabla 5.1 Brechas sugeridas por el mapeo por desafio

Desafio Brechas sugeridas por el mapeo
Crecimientoy * Existe una oferta amplia de talleres y formacién, pero no se
arraigo territorial evidencian programas de acompafamiento continuado para

implementar estructuras de gobernanza.

29



|
_ Orkestra
EMPRESA FAMILIAR EN EUSKADI: ECOSISTEMA DE APOYO, RETOS Y PRIORIDADES

* Se apuntan posibles retos de cobertura homogénea y participacion
(p. ej., empresas menos conectadas a redes, microempresas o
empresas en entornos rurales).

Gobernanza * El mapeo identifica apoyos relevantes en fiscalidad, sucesiéony
avanzada transiciones de propiedad, pero una menor presencia de
instrumentos especificamente disefiados para acompafiar procesos
de crecimiento empresarial complejos y compatibles con el
mantenimiento de la propiedad arraigada al territorio.

* Se apuntan posibles retos de cobertura homogénea y participacion,
con riesgo de concentracion en empresas mas conectadas a redes (p.
ej., menor cobertura para microempresas o empresas en entornos

rurales).
Nuevas * Es uno de los retos con menor densidad de agentes y acciones
generacionesy identificadas en Euskadi.

atraccion de talento | . No se identifican mecanismos estables y de ambito amplio para
atraer e incorporar talento joven y externo a pymes familiares (mas
alla de iniciativas puntuales), como plataformas, incentivos o
itinerarios recurrentes.

Valores, imageny * Las iniciativas se concentran en premios, eventos y acciones de
reputacion visibilizacion, pero falta evidencia sobre su alcance en publicos mas
amplios y sobre si se traduce en cambios de percepcion.

Dialogo y * Hay elevada actividad relacional (foros, congresos), pero existe la
colaboracion con el | necesidad de asegurar inclusion y representatividad de distintos
territorio perfiles de empresa familiar.

* Falta evidencia de que estos espacios se traduzcan de forma
sistematica en acompafiamiento de decisiones, procesos o iniciativas
colaborativas (mas alla del intercambio y el networking).

Galaxias familiares | « Es un ambito emergente y todavia poco desarrollado como objeto
y sus instrumentos | explicito de acompafiamiento en el territorio.

de inversion * La sofisticacion patrimonial puede favorecer un desacople de
decisiones respecto al territorio si no se acompafia con criterios de
continuidad y arraigo.

Fuente: elaboracién propia

Para alinear mejor las iniciativas relacionadas con estas brechas y en linea con las
recomendaciones planteadas por AEFAME en su informe elaborado con Deloitte, conviene
avanzar en una mejor identificacion estadistica de la empresa familiar. Disponer de criterios de
clasificaciéon mas claros y de informacion longitudinal permitiria analizar con mayor rigor su
evolucion, anticipar posibles debilidades y aportar evidencia al disefio, seguimiento y
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evaluacion de programas y politicas publicas orientadas a la continuidad, competitividad y
arraigo de la empresa familiar.
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6. Conclusiones

El mapeo confirma la existencia de un ecosistema de acompafiamiento a la empresa familiar
en Euskadi con masa critica y diversidad de perfiles. En el periodo analizado se han identificado
47 agentes con vinculacién verificable con el contexto vasco (4 institucionales, 38
intermedios/organizacionales y 5 sociales/comunitarios) y 56 acciones desarrolladas en los
ultimos cinco afos.

Esta densidad se apoya en la contribucion de asociaciones y redes de empresa familiar (p. ej.,
AEFAME y espacios vinculados como KIMUA), de agentes de referencia (p. ej., ELKARGI), de
capacidades de generacion y transferencia de conocimiento (p. ej., catedras de empresa
familiar y universidades) y del papel habilitador de las instituciones publicas, incluyendo las
Diputaciones Forales y el Gobierno Vasco. Precisamente, la riqueza de actores y actuaciones
refuerza la necesidad de mantener una vision sistémica del ecosistema.

Asimismo, esta perspectiva permite extraer tres lecturas principales en relacion a ambitos de
desarrollo.

En primer lugar, el analisis refuerza la conveniencia de abordar la empresa familiar desde una
perspectiva sistémica. En el mapeo se han identificado diversas publicaciones y materiales de
conocimiento sobre empresa familiar. Sin embargo, predominan enfoques cualitativos, en
particular, estudios de caso y experiencias. En este contexto, resulta conveniente estructurar
un analisis mas sistematico y adaptado a la realidad de Euskadi, dado que las principales
fuentes disponibles se apoyan, en gran medida, en el IEF y en analisis elaborados a escala
estatal.

En segundo lugar, el ecosistema redne una base diversa de agentes e iniciativas, aunque con
una cobertura desigual segun el tipo de necesidad. En particular, el mapeo sugiere una mayor
presencia de apoyos orientados a la sensibilizacion, la representacion, la visibilizacién, la
generacion de conocimiento y los espacios relacionales, y una menor presencia de mecanismos
especificamente disefiados para acompafar de forma continuada decisiones estratégicas
complejas. Esta constatacion es especialmente relevante en ambitos como el crecimiento
empresarial, la atraccion de talento, la gobernanza avanzada o la articulacion entre continuidad
familiar, patrimonio y compromiso territorial. Desde esta perspectiva, una de las principales
implicaciones del informe es que el reto no reside unicamente en ampliar el nUmero de apoyos,
sino también en reflexionar sobre su adecuacién al tipo de decisiones que afrontan las
empresas familiares y las familias empresarias en sus distintas trayectorias de evolucién.

En tercer lugar, el mapeo identifica un desafio emergente vinculado a la sofisticacién
patrimonial de algunas familias empresarias mediante estructuras tipo family office y otros
instrumentos asociados. Estas estructuras pueden incidir en decisiones con implicaciones
territoriales (reinversién, diversificacion, entrada de capital, localizacion de activos o del centro
de decision). Al mismo tiempo, el mapeo sugiere una cobertura todavia limitada de
mecanismos de acompafiamiento debido a la sofisticaciéon que implica el surgimiento de estas
galaxias, lo cual puede dificultar la alineacién de sus dinamicas con objetivos de continuidad
familiar y arraigo territorial.
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Estas lecturas se concretan en los seis desafios identificados para la empresa familiar y, de
forma complementaria, en un conjunto de brechas que sefialan oportunidades de desarrollo
del ecosistema. A partir de ello, se puede configurar una agenda de trabajo orientada a
estructurar conocimiento aplicado y a profundizar en aquellos ambitos donde el mapeo apunta
a necesidades de mayor precisién analitica y capacidad de acompafiamiento dado el contexto
de Euskadi.

Una de las aportaciones conceptuales del informe es proponer una lectura dinamica de la
familia empresaria. La empresa familiar no debe entenderse como una realidad estatica, sino
como una trayectoria que, en algunos casos, evoluciona desde la empresa operativa hacia
grupos empresariales familiares y, en estadios mas complejos, hacia galaxias familiares que
articulan de forma integrada empresa, patrimonio, inversion y legado. Esta evolucion importa
porque modifica los retos competitivos asociados al crecimiento, puede ir acompafiada de
cambios en la estructura empresarial, accionarial y en los instrumentos de inversion, y puede
desplazar parcialmente el centro de decision desde la empresa hacia la familia, con
implicaciones para la continuidad del proyecto y para el arraigo territorial. El ecosistema de
apoyo, por tanto, debe ser capaz de acompafiar no solo empresas familiares, sino también
trayectorias de evolucion de la familia empresaria.

La siguiente figura sintetiza esta lectura evolutiva de la familia empresaria y las cuatro
preguntas estratégicas que, a la luz del mapeo, resultan especialmente relevantes para orientar
el desarrollo futuro del ecosistema de apoyo.

Figura 6.1 Trayectoria de la familia empresaria y preguntas estratégicas para el
ecosistema de apoyo

¢ Qué retos competitivos
tiene para el crecimiento?

Empresa familiar

N

Grupos empresariales
familiares

N

Galaxias familiares

N

¢ Tiene implicaciones con -

¢ Como evolucionan los

grupos empresariales ?
¢Como se producen los
cambios accionariales ?

el arraigo en el territorio?

Fuente: elaboracion propia
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De estas lecturas se proponen tres ambitos de profundizacion que podrian reforzar el
conocimiento aplicado y la capacidad de acompafamiento del ecosistema vasco de apoyo a la
empresa familiar, sin perjuicio de su concrecién posterior.

En primer lugar, el mapeo identifica un conjunto diverso de actividades, lo que sugiere la
necesidad de sistematizar informacién comparable, establecer un lenguaje comun y generar
herramientas para identificar retos. Con ello, se facilitaria una mejor comprensién de las
dinamicas de las empresas y las familias empresarias, asi como de su contribucion al territorio.

En segundo lugar, teniendo en cuenta el incremento de instrumentos y operaciones de capital
qgue rodean a las empresas, y en especial los cambios que implican en aquellas que son
familiares, resulta relevante profundizar en las implicaciones de la entrada de nuevos
accionistas y capital externo en relacion con la propiedad, el gobierno, la continuidad, el control
y el centro de decision. El objetivo es comprender mejor bajo qué condiciones estos procesos
pueden compatibilizarse con el crecimiento empresarial y, cuando asi se persiga, con
condiciones e incentivos que favorezcan decisiones alineadas con la permanencia y el arraigo
territorial.

Relacionado con el ambito anterior, el tercer ambito de profundizacidn consiste en comprender
cdmo se configuran las galaxias familiares. En este marco, resulta relevante analizar el papel
de instrumentos como los family offices como dispositivos de gobierno patrimonial. Estas
dinamicas se vinculan con la creciente sofisticacion de los vehiculos patrimoniales y pueden
incidir en decisiones criticas para el territorio.

En cuarto lugar, en linea con las propuestas realizadas por AEFAME, conviene analizar con
mayor detalle la coherencia entre los instrumentos fiscales, especialmente los vinculados a las
competencias forales, y los instrumentos de politica industrial orientados al fortalecimiento
empresarial. En la empresa familiar, esta cuestién adquiere especial relevancia porque
decisiones criticas, como el crecimiento, la inversion, la sucesién, la profesionalizacion, la
entrada de capital o el mantenimiento del centro de decisién, pueden estar condicionadas
tanto por incentivos que afectan a la familia propietaria como por medidas dirigidas a la
empresa.

En conjunto, este mapeo busca contribuir a poner en valor y hacer mas legibles, coherentes y
efectivas las iniciativas existentes con relaciéon al apoyo a la empresa familiar. Parte del
reconocimiento de un ecosistema con multiples capacidades y agentes activos, y propone una
lectura ordenada de sus contribuciones, solapamientos y brechas. Desde esa base, el objetivo
es facilitar la cooperacién entre actores, instituciones, entidades intermedias y espacios
sociales; y orientar, alli donde sea necesario, el desarrollo de mecanismos complementarios de
acompafiamiento que refuercen la continuidad, el crecimiento y el arraigo de la empresa
familiar en Euskadi.
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Anexo 1: detalle del mapeo

Esta base de datos registra, para cada accion identificada, los actores involucrados y su
clasificacién en el marco analitico. Cada fila corresponde a una combinacion accién-actor, por
lo que una misma accién puede aparecer repetida si esta coorganizada o cuenta con varios
participantes. En consecuencia, los recuentos por tipo de actor no son excluyentes.

La base incluye, entre otros, los siguientes campos: Accion (denominacién de la iniciativa), Reto
(uno de los cinco retos del marco), Geels (nivel de actor), Actor(es) (entidad participante),
Subclasificacién (tipo de intervencion), Afio (referencia temporal) y enlaces (fuentes verificables
asociadas a cada registro). Los enlaces se incorporan como evidencia de trazabilidad de las
acciones y, cuando existen varias fuentes, se recogen en campos separados.

Para mas informacién, continuar en el siguiente enlace:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1vDuVynnpu5l-
OWACeBf2fXwL0Oy cXG10e0HOK(fIkR14/edit?gid=1377921435#¢gid=1377921435
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