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La mcz ade la

El Palacio de Larrinaga de Zaragoza acogio el pasado 23 de junio
la gala ‘La magia de la empresa familiar’, una cita organizada por
HERALDO DE ARAGON y Fundacién Ibercaja para poner en valor el rol
clave que este tipo de compaiiias desempeinan como motor econémico
y social de la Comunidad. El encuentro combiné entretenimiento,
reflexion y experiencias empresariales que reflejaron los principios
y valores que hacen Unicas a las empresas familiares
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El Palacio de Larrinaga de Zaragoza acogio, el pasado miércoles, la gala ‘La magia de la empresa familiar’, un encuentro
para poner en valor el importante papel que juegan estas compafias para el tejido econdmico y social de la Comunidad

CONFIANZA, ESFUERZO, COMPROMISO Y FAMILIA:
PILARES BASICOS DEL TEJIDO EMPRESARIAL ARAGONES

1 pasado 23 de junio el Pala-

cio de Larrinaga de Zarago-

za acogio la gala ‘Lamagia de

la empresa familiar’, con la
que HERALDO DE ARAGON'y
Fundacion Ibercaja buscan reco-
nocer el valor de estas compaiiias
para la Comunidad. Se trat6 de
una cita pensada especialmente
para divertirse, y para ello, como
asi afirmé Mikel Iturbe, director
de este diario, «no hay nada me-
jor que la magia para reconocer el
esfuerzo que todos los dias reali-
zan cientos y cientos de empre-
sas en Espafa y, concretamente,
en Aragény». Fue asi como co-
menz6 el acto junto al ingenio del
mago Juan Capilla, que realizé un
truco junto a los asistentes, quie-
nes sumaron nimeros aleatorios
en su teléfono hasta dar, sorpren-
dentemente, con la fecha exacta
del dia.

Como anfitriona, Marta Can-
dela, subdirectora de Fundacién
Ibercaja, animo a todos los asis-
tentes a visitar la colecciéon de
obras de pintores romanticos in-
gleses en la Espafa del siglo XIX
que actualmente alberga el Pala-
cio de Larrinaga, y afirmé que «la
empresa familiar es esencial no
solo por su forma juridica, sino
también por su forma de enten-
der la empresa». Destaco en ella
valores como la estabilidad, la vi-
sidn a largo plazo, el arraigo te-
rritorial y la responsabilidad so-
cial, y recalc6 que «Fundacién
Ibercaja esta alineada con estos
valores. Nuestra historia esta vin-
culada al territorio y pone el fo-
co en las personas. Asi lo lleva-
mos haciendo 150 anos y asi lo ha-
remos los 150 siguientesy, afirmo.

Fiel reflejo de que este era un
encuentro para celebrar, todos
los asistentes levantaron sus co-
pas llenas de cerveza Ambar y
brindaron tras las palabras de En-
rique Torget, director de Comu-
nicacién, RRII'y ESG de la cerve-
cera. «Brindamos para que nos
volvamos a encontrar otro afio
mas y para que este afio sea pro-
vechoso para todas las empresas
familiares», compartio.

Tras su intervencion, Capilla
continué sorprendiendo a los
asistentes con un truco de magia
basado en varias tarjetas, en las
que se podian leer diferentes va-
lores que mucho tienen que ver
con la empresa familiar. «El pri-
mero es la confianza, que es fun-
damental no solo a nivel interno,
sino también en la que dais a
vuestros clientes durante tantos
afnos que llevan confiando en vo-
sotros», anotd el mago. Sergio
Muiioz, director comercial de

Empresarios, representantes institucionales y otras personas vinculadas

Arag6én Media Lab, se prest6 co-
mo voluntario y confié plena-
mente en él, llenando un vaso de
agua y vertiéndolo posterior-
mente sobre su cabeza ante la
sorpresa de descubrir que estaba
completamente vacio.

Al acto asistieron personalida-
des como Paloma de Yarza, pre-
sidenta de Heraldo; Eliseo La-
fuente, director general de Me-
dios de HENNEO; Roberto Isasi,
director de Marca y Eventos de
Henneo; y Celsa Rufas, vicepresi-
denta segunda de la Diputaciéon
Provincial de Huesca, asi como
otras personas vinculadas estre-
chamente al entramado empre-
sarial aragonés.

Durante la jornada se pudo co-
nocer el punto de vista y las ex-
periencias de varias compafiias
familiares destacadas en la Co-
munidad. Carmen Fuertes, ge-
rente de Drolimsa, y Enrique Vi-
llaverde, director general de Me-
gablok, charlaron sobre las ven-
tajas y desventajas de la empresa
familiar; mientras que Jesds Vi-
fiuales, CIO de Henneo, y Car-

men Urbano, directora general
de Querqus, hicieron lo propio
sobre digitalizacion.

En las empresas
familiares, gran parte de su forta-
leza y capacidad de permanencia
no reside inicamente en los resul-
tados financieros y las estructuras
organizativas visibles. Existe todo
un conjunto de factores menos
evidentes que influyen de manera
decisiva en su éxito. Hablamos de
valores como el compromiso, el
esfuerzo, la familia o la confianza.
A ellos les dedic6 Juan Capilla di-
versos juegos de magia, haciendo
malabarismos con un vaso de cer-
veza Ambar o, incluso, convirtien-
do a Mikel Iturbe en prestidigita-
dor por un dia.

Siguiendo con el leitmotivde la
gala, Pilar Alvarez, directora de
Howden Iberia en Aragdn, com-
pard lamagia con las empresas fa-
miliares, resaltando que, en am-
bas, «lo importante radica en lo
que no se ve: las preocupaciones,
los momentos dificiles, las deci-
siones complicadas, las intermi-

al mundo empresarial aragonés asistieron a la cita. ArAnzazu NAVARRO

nables conversaciones en torno a
una mesay todo lo que hay en jue-
2o mas alla de la cuenta de resul-
tados, desde el apellido a la histo-
ria». Larepresentante de este bro-
ker de seguros internacional
aprovechd para reivindicar que
«aunque no solemos copar las fo-
tos ni los grandes titulares, en
Howden trabajamos en esa parte
invisible, apoyando a las empre-
sas a adelantarse a los problemas,
protegiendo todo aquello que tan-
to esfuerzo les ha costado cons-
truir y ayudandolas a crecer».

Juan Capilla puso el broche de
oro alavelada con unjuego en el
que pudo participar todo el pa-
blico, y tras el que Mikel Iturbe
agradecio a todos su presencia 'y
les invito a salir al exterior del pa-
lacio, donde les esperaba un mag-
nifico coctel.

Esta cita, que ya se ha converti-
do en todo un referente en la Co-
munidad, cont6 con el patrocinio
de BMW, AEFA, AWS, Howden y
KPMG; ademas de con la colabo-
racion de Fundacién Basilio Pa-
raiso y Fundacién Ibercaja.
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a Directora de Banca de Em-
presas de Ibercaja, Teresa
Fernandez, habla en esta en-
trevista de los desafios que
enfrentan las empresas y del
acompafiamiento que presta el
banco, que este afno celebra 150
afnos de trayectoria al lado del te-
jido empresarial.
La incertidumbre y el convulso
escenario geopolitico siguen
marcando la actividad econémi-
ca. ¢Cémo condiciona esta si-
tuacion el dia a dia de las empre-
sas?
Efectivamente, la incertidumbre
geopolitica se ha convertido en
un factor estructural y de gestion
para todas las empresas, conlle-
vando impactos muy directos en
el dia a dia més alla del plano ma-
croecondmico. Asi, el riesgo geo-
politico es desencadenante direc-
to de tensiones comerciales, pro-
blemas en las cadenas de sumi-
nistros, incremento de los costes
energéticos y de materias primas,
e incluso puede provocar un in-
cremento del riesgo cibernético.
Todo ello impacta directamente
en la toma de decisiones del bu-
siness as usual, exigiendo mayor
agilidad, una gestién més sofisti-
cada de los riesgos y una planifi-
cacion financiera capaz de equi-
librar prudencia y crecimiento.
Esta situacion no es nueva, lleva-
mos ya unos anos hablando de
incertidumbre. ¢Cree que las
empresas estan reaccionando
con la suficiente rapidez a estos
cambios?
Yo creo que las compaiiias espa-
fiolas estin mostrando una ca-
pacidad de adaptacién y de resi-
liencia admirable, y los equipos
directivos han desarrollado una
mayor cultura de anticipacion y
adaptacion. Han aprendido a ser
flexibles, a ser capaces de reac-
cionar y cambiar el rumbo si es
necesario y tener un plantea-
miento estratégico a la hora de
tomar cualquier decisién. Pare-
ce contradictorio, pero frente a
la incertidumbre, se esta reac-
cionando con calma y planifica-
cion.
No obstante, la velocidad de res-
puesta no es la misma en todas
las organizaciones, y mas que
preguntarnos si las empresas
reaccionan de forma suficiente-
mente rapida, quizas deberiamos
preguntarnos por si estan desa-
rrollando las capacidades nece-
sarias para anticiparse, pues la
anticipacion se ha convertido en
una ventaja competitiva tan im-
portante como la eficiencia o la
innovacion.
¢Como han logrado las empre-
sas espaiolas esta flexibilidad
frente a la incertidumbre?
Esta capacidad de respuesta ante
la incertidumbre es fruto de una
estructura sé6lida que se ha ido
configurando a lo largo de los
afnos. Me refiero a que estan mas
capitalizadas, tienen menos en-
deudamiento y mas liquidez, se
han abierto a nuevos mercados,
se han digitalizado, se han profe-
sionalizado y mejorado su gober-

Teresa Fernandez explica los desafios de las empresas y el acompaiiamiento que presta el banco.

TERESA FERNANDEZ FORTUN I Directora de Banca
de Empresas de |bercaja

«LAFLEXIBILIDAD Y LA VISION A
LARGO PLAZO SON LA MAYOR
FORTALEZA DE LAS EMPRESAS»

nanza... Todo esto les hace ser
menos vulnerables frente a im-
pactos externos.

Frente a este contexto tan exi-
gente, las empresas familiares
parecen contar con ciertas ven-
tajas competitivas. ¢Qué forta-
lezas destacaria como clave en
este tipo de compaiiias?

Yo destacaria su ADN empren-
dedor, su cultura del esfuerzo, su
compromiso y arraigo al territo-
rio, su responsabilidad social y su
vision a largo plazo. Si ponemos
todos estos ingredientes juntos,
tenemos casi la férmula perfecta
parahacer frente alaincertidum-
bre porque las empresas familia-
res no priorizan los resultados a
corto, sino que buscan principal-
mente proteger el legado que se
transmite de generacion en gene-
racion, con una mezcla de pru-

dencia y visiéon de futuro. Todo
esto las hace fuertes ante cual-
quier contratiempo.

Muchos de esos valores descri-
ben también la forma de traba-
jar de Ibercaja.

Es cierto que, sin ser una empre-
sa familiar en sentido estricto, en
Ibercaja compartimos muchos de
sus valores y formas de hacer. Te-
nemos una clara coincidencia de
responsabilidad y compromiso
con el territorio, con las perso-
nas, y con los principios que han
guiado a la entidad durante los
150 afios de vida que este afio ce-
lebramos.

Esta identidad se traduce en una
manera de trabajar basada en
construir relaciones de confian-
za a largo plazo con nuestros
clientes, acompanandoles en to-
das las etapas de su crecimiento.

Apostamos por un modelo de
cercania y conocimiento profun-
do del cliente, aderezado de res-
ponsabilidad social y vocacién de
servicio.

¢Como se traducen esos valores
en el dia a dia del negocio? {De
qué manerainfluyen en las deci-
siones estratégicas de Ibercaja?
De una forma muy directa. Cuan-
do digo que somos un banco de
cercania, quiero decir que nues-
tros equipos conocen de prime-
ramano larealidad de las empre-
sas con las que trabajamos, sus
inquietudes y también sus aspi-
raciones. Eso nos permite acom-
panarlas de verdad, no solo ofre-
cerles productos financieros,
sino respaldar sus proyectos de
crecimiento y estar presentes en
las decisiones que marcan su fu-
turo. Cuando hablamos de vision

a largo plazo, estamos diciendo
que no tomamos decisiones pen-
sando Gnicamente en el resulta-
do inmediato, sino en construir
relaciones so6lidas y duraderas.
En banca de empresas esto es es-
pecialmente relevante, porque
nuestros clientes necesitan un so-
cio financiero en el que confiar a
lo largo del tiempo, alguien que
entienda su negocio y esté ahi en
los momentos buenos, pero tam-
bién cuando el contexto se com-
plica.

Menciona el 150 aniversario que
se celebra este aiio. ¢C6mo se
mantienen vivos esos valores en
un entorno empresarial tan cam-
biante?

150 afios son muchos afios y lle-
gar hasta aqui ha sido el resulta-
do de saber adaptarnos a cada
época sin perder de vista quiénes
somos y cudl es nuestra funciéon
en la sociedad. Los valores que
nos guian constituyen nuestro
ADN y por ello son la base esta-
ble sobre la que incorporamos
atributos que van permitiéndo-
nos evolucionar a lo largo del
tiempo, otorgdndonos una iden-
tidad reconocible que se mantie-
ne a lo largo del tiempo. Yo diria
que en un entorno tan volatil co-
mo el actual, estos valores son
precisamente nuestra mayor for-
taleza.

«Nos mueven las empresas que
no paran de moversey. ¢Es este
lema la hoja de ruta de Ibercaja
para seguir acompanando a las
empresas en el futuro?

Sin duda alguna. Una empresa
que no para de moverse es una
empresa que innova, que busca
nuevos mercados, que se rein-
venta cuando hace falta. Ese di-
namismo es el que nos interpela
directamente, porque nuestro
trabajo es estar a la altura de esa
ambicién. Por eso, nos esforza-
mos en anticiparnos a sus nece-
sidades, en ofrecerles soluciones
que les permitan seguir crecien-
do v, sobre todo, en ser el socio
financiero de confianza que les
acompaiia no solo hoy, sino du-
rante muchos afos. Que las em-
presas que confian en nosotros
sigan activas, sigan generando
empleo y sigan dejando huella en
sus territorios, es lo que nos mue-
Ve a nosotros y seguira movién-
donos otros 150 afnos.
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Carmen Fuertes, gerente de Drolimsa, y Enrique Villaverde, director general de Megablok, compartieron con los
asistentes su punto de vista en el marco de la mesa redonda ‘Empresa familiar, ayuda o pesa para crecer?”’

CRECER Y PROFESIONALIZARSE SIN PERDER
LOS VALORES: EL AUTENTICO RETO DE FUTURO

lo largo de la gala ‘La magia
de la empresa familiar’, va-
rias compafiias aragonesas
compartieron con los asis-
tentes su punto de vista sobre di-
versos aspectos. Bajo el nombre
‘La empresa familiar, ¢ayuda o pe-
sa para crecer?’, Carmen Fuertes,
gerente de Drolimsa, empresa
aragonesa especializada en distri-
bucién, maquinaria y soluciones
de higiene profesional para nu-
merosos sectores, converso junto
a Enrique Villaverde, director ge-
neral de Megablok, compafiia fa-
bricante de taquillas y bancos pa-
ra vestuarios y zonas comunes.

Samuel Lamola, socio del Cen-
tro de Calidad y Eficiencia de
KPMG en Espafia, se encargé de
conducir esta charla y se intere-
sO, en primer lugar, por conocer
cudl es, a ojos de Fuertes y Villa-
verde, la ventaja competitiva que
aporta una empresa familiar fren-
te a otro tipo de organizaciones.
La gerente de Drolimsa lo tuvo
maés que claro: «La fluidez ala ho-
ra de resolver conflictos, proble-
mas o incidencias con los clien-
tes. Somos mucho mas directos
por la cercania que tenemos con
ellos, con nuestro equipo y con
nuestros fabricantes. A veces hay
que saltarse el protocolo, coger el
teléfono y actuar, porque cuando
hay que ser resolutivo, todo va-
lex, indico.

A esaagilidad en latoma de de-
cisiones, el director general de
Megablok anadié que lo que dife-
rencia a este tipo de empresas son
sus valores, entre los que destaca
la implicacion. «En una empresa
familiar tomamos decisiones pen-
sando en los proximos 10, 15 0 20
afnos. Esto cambia totalmente la
forma de como se va a invertir, la
relacion con los clientes y el tra-
to con las personas que estan tra-
bajando con ellos».

Alahorade hablar de profesio-
nalizacién, ambos reflexionaron
sobre la importancia de llevarla a
cabo sin dejar atras esos valores.
Fuertes, por ejemplo, recordo la
sorpresa de su padre, fundador de
la empresa, cuando ellay sus her-
manos le comunicaron que iban a
poner fax en la oficina: «Mi padre
no sabia ni lo que era -anota la
empresaria-. Ahora, mi hija Car-
men se ha incorporado al negocio
familiar y nos vuelve locos a mi
hermano Jests y a mi porque
quiere profesionalizarlo todo.
Profesionalizar es una necesidad
cuando la empresa se va hacien-
do grande, pero los valores fami-
liares no hay que perderlos».

En el mundo empresarial, en
ocasiones también toca enfrentar

!

Ambos ponentes coincidieron en que la agilidad en la toma de decisiones es uno de los factores diferenciales de estas empresas. a. NAvARRO

tiempos dificiles, un doble reto
teniendo en cuenta que, en este
tipo de compaiias, se abordan
también desde el ambito familiar.
«Todo ello se gestiona profesio-
nalizando, creando equipos de
gobierno, comités especializados
y tomando decisiones con datos,
lo que conlleva sentirse mas res-
paldado», explicd Villaverde,
quien también destacd que la cla-

HAN DICHO

Carmen Fuertes
GERENTE DE DROLIMSA

i

ve estd en el equilibrio: «La red
de la empresa familiar aporta es-
tabilidad, mientras que la profe-
sionalizacion te permite crecery,
anoto.

A todo ello, Fuertes afiadi6 la
importancia de inculcar los va-
lores y la realidad del mundo
empresarial a las futuras genera-
ciones desde pequefios. «Hay
que educarlos desde que estan

Enrique Villaverde
DIRECTOR GENERAL DE MEGABLOK

en casa para que entiendan que
una empresa familiar tiene bue-
nos y regulares momentos. Para
mi, que la empresa sea familiar
ayuda, porque aunque hay veces
que te vienes abajo, piensas en
las generaciones que vienen des-
puésy enlas 60 familias alas que
al final de mes tienes que pagar
el sueldo, y eso para nosotros es
una lanzaderay.

«En una empresa familiar esta-
mos tomando decisiones pensan-
do en los proximos 10, 15 0 20
aiios. Esto cambia totalmente la
forma de como se va a invertir, la
relacion con los clientes y el trato
con las personas que estan
trabajando con ellos»

«Lared de la empresa familiar
aporta estabilidad, mientras que
la profesionalizacion te permite
crecer»
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owden es uno de los princi-
pales grupos internacionales
de consultoria de riesgos, se-
guros y reaseguros. Con se-
de en Reino Unido, 25.000 profe-
sionales y presencia en 57 paises,
se ha consolidado como uno de los
grandes referentes del sector a ni-
vel global. En Espafia mantiene
una s6lida trayectoria de creci-
miento basada en la especializa-
cion, la cercania al cliente y una
fuerte implantacion territorial. Za-
ragoza ocupa una posicién estra-
tégica dentro de esared, reflejo del
peso que Aragdn tiene en el tejido
empresarial e industrial espafiol.
Un aino mas Howden ha partici-
pado como copatrocinador en el
evento anual de la Empresa Fa-
miliar organizado por Heraldo e
Ibercaja.
Asf es. Para nosotros es una ini-
ciativa especialmente relevante
porque la empresa familiar repre-
senta una parte esencial del teji-
do empresarial aragonés. Son
compaiifas que generan empleo,
impulsan la inversion y, sobre to-
do, aportan una visién de largo
plazo que resulta fundamental
para la economia. Ademaés, com-
partimos muchos de sus valores:
cercania, compromiso, vocacion
de permanencia. Como firma de
consultoria de riesgos y seguros,
trabajamos cada dia con numero-
sas empresas familiares y cono-
cemos de primera mano los retos
alos que se enfrentan, y su enor-
me capacidad de adaptacion y
crecimiento. Por eso agradece-
mos mucho la oportunidad de
participar en este encuentro. Mas
alla del patrocinio, es un espacio
muy valioso para escuchar, com-
partir experiencias y seguir cer-
ca de un colectivo empresarial
que tiene un papel clave en el
desarrollo econémico de Aragdn.
El mundo de los riesgos parece
cada vez mas complejo para las
Empresas. La IA, las catastrofes
por efectos climaticos, la situa-
cion geopolitica, las trabas co-
merciales. ¢Como enfoca esta
situacion un broker de seguros
como Howden?
Vivimos en un entorno de riesgo
mucho mas complejo e interco-
nectado que hace apenas unos
anos. A los riesgos tradicionales
se han sumado otros vinculados
a la ciberseguridad, la inteligen-
cia artificial, 1a volatilidad geopo-
litica, las regulaciones, la sosteni-
bilidad, las interrupciones en las
cadenas de suministro, reputacio-
nales, la lista es larga.Por eso la
gestion del riesgo ha dejado de ser
una cuestion puramente asegura-
dora para convertirse en una de-
cision estratégica, donde las deci-
siones y medidas que se tomen
pueden ser, en un momento dado,
importantisimas por su trascen-
denciay repercusion. Las empre-
sas necesitan anticiparse, identifi-
car vulnerabilidades y proteger
tanto sus activos como su capaci-
dad de crecimiento. En Howden
abordamos esta realidad desde la
especializacién. Contamos con
equipos expertos en distintas

La gestion del
riesgo se ha
convertido en una
decision
estratégica para
las empresas. A. N.

JESUS GARCIA NICOLAS I Dir. Estrategia y Negocio Howden Norte

«HOWDEN IBERIA, UNADE LAS
HISTORIAS DE CRECIMIENTO MAS
SOLIDAS DEL SECTOR ASEGURADOR:»

areas de riesgo y trabajamos jun-
to a nuestros clientes para dise-
fiar soluciones adaptadas a cada
sector y circunstancia. Nuestro
objetivo no es inicamente trans-
ferir riesgos al mercado asegura-
dor, sino ayudar a las empresas a
tomar mejores decisiones y refor-
zar su capacidad de respuesta. Esa
combinacién de conocimiento
técnico, cercania y capacidad de
acompafiamiento es una de las
claves que explica nuestro creci-
miento en los ultimos afios.

En las empresas hay ademas
una gran preocupacion por los
empleados. Tanto por la capta-
cion de talento, trabajadores en
general, y su retencion. ¢Esto
entra dentro de los riesgos a
gestionar por ustedes?

Sin duda. De hecho, para muchas
organizaciones el principal fac-
tor diferencial son precisamente
las personas. La capacidad para
atraer, desarrollar y retener talen-
to se ha convertido en un ele-
mento estratégico parala compe-
titividad de las empresas. Hoy los
profesionales valoran cada vez
mas aspectos relacionados con la
salud, el bienestar, la conciliacién
o el desarrollo profesional, mas

alla de la retribucién econémica.
Por eso los beneficios para em-
pleados han evolucionado hasta
convertirse en una herramienta
clave de gestion empresarial. No
solo contribuyen a mejorar la sa-
tisfaccion del empleado, sino que
fortalecen el compromiso, redu-
cen la rotacién y ayudan a cons-
truir organizaciones mas so6lidas
y sostenibles. En Howden lleva-
mos aflos trabajando en este am-
bito, asi como en la implementa-
cién de sistemas y plataformas de
gestion para modelos de retribu-
cion flexible, a través de Com-
pensa, nuestra consultora espe-
cializada en recursos humanos,
ayudando a las empresas a dise-
fiar propuestas de valor diferen-
ciales para sus equipos. Asimis-
mo, en determinados momentos
del ciclo empresarial, que por las
circunstancias que sean es nece-
sario llevar a cabo procesos de re-
estructuracion de plantillas o de
planificacién de salidas ordena-
das, también acompafiamos a las
organizaciones en estos proce-
sos, buscando soluciones que
aporten seguridad, transparencia
y equilibrio para todas las partes
implicadas.

¢Qué soluciones y beneficios se
gestionan a través de estas pla-
taformas?

El objetivo es mejorar la propues-
ta de valor al empleado. A través
de plataformas digitales se cen-
tralizan todos los beneficios dis-
ponibles, facilitando su gestion,
comunicacion y acceso. Esto per-
mite que cada profesional conoz-
ca y aproveche mejor las venta-
jas que la organizacién pone a su
disposicion. Entre las soluciones
mas habituales encontramos se-
guros de salud, ahorro, uso de
tarjetas para abono de comidas y
transporte, formacion, guarderia,
productos que ademads aportan
importantes ventajas fiscales y
econdmicas para el empleado
por el tratamiento que tienen. Pe-
ro mas alla de las herramientas, lo
importante es que las empresas
puedan construir propuestas de
valor adaptadas a las necesidades
reales de sus equipos. La tenden-
ciaactual es avanzar hacia mode-
los cada vez més personalizados,
que contribuyan al bienestar y al
compromiso de las personas.
Brdker de seguros y broker fi-
nanciero. Mas alla de lainterme-
diacion tradicional, hay un seg-

mento de negocio en el que
Howden se ha posicionado de
manera relevante, como es el de
la Financiacion Complementa-
ria. ¢Qué papel desempefian en
este campo?

La gestion del riesgo y la finan-
ciacién estan cada vez mas co-
nectadas. Por eso en Howden he-
mos desarrollado una propuesta
que ayuda a las empresas a opti-
mizar su estructura financiera
combinando soluciones asegura-
doras y financieras. El seguro re-
duce el riesgo, permitiendo abrir
financiacién que de otra forma
no estaria disponible o seria cos-
tosa. En un contexto de incerti-
dumbre econdémica y creciente
exigencia financiera, muchas em-
presas necesitan diversificar sus
fuentes de financiacién para im-
pulsar inversiones, acometer pro-
yectos de crecimiento o reforzar
suliquidez, sin depender exclusi-
vamente del crédito bancario tra-
dicional. Nuestro papel consiste
en actuar como asesor indepen-
diente, facilitando acceso a dife-
rentes fuentes de financiacion,
tanto bancarias como alternati-
vas, nacionales e internacionales.
Elmercado asegurador por ejem-
plo puede jugar un papel muy im-
portante con determinadas solu-
ciones. Los seguros de cauciéon
permiten sustituir lineas de ava-
les bancarios, liberando riesgo y
facilitando la negociacion de nue-
va financiacién, mientras que ins-
trumentos como el factoring sin
recurso o diversas féormulas de fi-
nanciacion especializada ayudan
a mejorar la liquidez y fortalecer
el balance. Lo relevante es dispo-
ner de una vision global que inte-
gre riesgo y financiacion. Esa es
precisamente la propuesta de va-
lor que ofrecemos desde How-
den: acompanar a las empresas
enla construccion de estructuras
mas solidas, diversificadas y pre-
paradas para afrontar nuevos re-
tos.

Para finalizar ¢EC6mo esta en es-
tos momentos el sector de la
mediacion?

Tremendamente interesante y ac-
tivo. Esta habiendo una muy im-
portante concentracion, crecien-
do en operaciones de M&A, mo-
tivadas entre otras cosas por la en-
trada de inversores (Espafia es un
pais atractivo), necesidades de
crecimiento y en algunos casos
por relevo generacional. En estas
estrategias de expansién, How-
den ha participado con adquisi-
ciones, tanto en Espafia como in-
ternacionalmente. La compleji-
dad y diversidad de los riesgos ha-
Ce que en estos momentos sea ne-
cesaria una mayor especializa-
cién y equipos con conocimien-
tos técnicos muy profundos, en
materias muy diferentes. Aragon,
sin duda, cuenta con un sector de
mediacién muy profesional y al-
tamente cualificado. Existe un
gran talento y cercania al cliente,
algo que sigue siendo diferencial
en un contexto donde la especia-
lizacién y el asesoramiento exper-
to son cada vez mas importantes.
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Teresa Fernandez, directora de Banca Empresas de Ibercaja, fue la encargada de moderar la segunda mesa redonda
de la gala, en la que participaron Jesus Vinuales, CIO de HENNEO, y Carmen Urbano, directora general de Querqus

APOSTAR POR LA DIGITALIZACION Y LAS TECNOLOGIAS
DE VANGUARDIA SIN RENUNCIAR A LA ESENCIA

imitarse a hacer bien lo que

uno sabe no es suficiente

cuando hablamos de la em-

presa familiar. Para seguir
siendo relevantes y crear un lega-
do que pase de generacioén en ge-
neracion, estancarse no es una op-
cion. La innovacién se ha conver-
tido en un factor clave para garan-
tizar la competitividad y el creci-
miento de las organizaciones en
un entorno dinamico, y las pymes
no son ajenas a ello.

Bajo el titulo ‘Digitalizacion en
la empresa familiar’, la segunda
mesa redonda de la gala verso so-
bre este pilar fundamental en su
concepcidon mas amplia. Teresa
Fernandez, directora de Banca
Empresas de Ibercaja, fue la en-
cargada de moderar un debate en
el que intervinieron Jesus Vinua-
les, chief information officer
(CIO) de HENNEO, y Carmen
Urbano, directora general de

Querqus.

Tere-
sa Fernandez comenzd poniendo
sobre la mesa como habia evolu-
cionado el concepto de digitaliza-
cion en las dltimas décadas, pasan-
do de hacer referencia a que las
empresas «debian pasar a digital
todo lo que tenian en papel o crear
una app informatica, a adentrarse
en la era de la inteligencia artifi-
cial en la que estamos inmersos»;
e invit6 a los ponentes a compar-
tir con la audiencia como habia si-
do el proceso de transformacion
de sus respectivos grupos.

«Lo que hacemos es servirnos
de la tecnologia para aterrizar la
visién que tiene la familia e inten-
tar hacer realidad esos suefios.
Hemos transformado todo el ne-
gocio y nos hemos abierto a nue-
vas oportunidades. En el area de
medios, por ejemplo, pasamos de
un proceso de papel puro a una
plataforma de comunicacién que
incluye narrativa digital, data, au-
diencias, redes sociales, videos...
En la parte industrial y de distri-
bucién ha sucedido algo pareci-
do. Nos hemos convertido en un
grupo media-tech. Es emocionan-
te vivir desde dentro cémo va
cambiando todo sin, por supues-
to, perder la identidad», explicd
el CIO de Henneo.

La directora general de Quer-
qus, por su parte, hizo hincapié en
que su gran éxito radica en haber
sabido «profesionalizar» un sec-
tor, el de los embalajes, que hasta
hace unos afios habia sido muy
tradicional. «Lanormativa de ges-
tién de residuos es cada vez mas
exigente. En agosto, por ejemplo,
entra en vigor una nueva regula-

SO 4 {e}

Teresa Fernandez, Jesus Viiiuales y Carmen Urbano, durante la gala. arinzazu NavaARRO

cién ambiental que afectara a to-
das las cadenas de suministro,
produccidn y retail de Europa.
Nuestra misiéon es acompaiar a
todas esas empresas y utilizar el
data para ofrecer trazabilidad, se-
guridad y transparenciay, anadio.

Ambos coincidieron en que la
tecnologia es solo una herra-
mienta y que detras siempre tie-

HAN DICHO

Jestis Viiuales
CHIEF INFORMATION OFFICER DE HENNEO

-

nen que estar las personas. «Pa-
ra sacarle rendimiento a la tec-
nologia necesitamos equipos
con ganas de avanzar. Por eso, es-
tamos en continua formacion;
ahora aprendiendo temas de ci-
berseguridad y de gobernanza de
la TA», manifesté Urbano. «La
tecnologia es secundaria. El ver-
dadero cambio es cultural. Lo

Carmen Urbano
DIRECTORA GENERAL DE QUERQUS

que hay que transformar es la
manera de tomar decisiones y
los procesos. Con los junior es
sencillo, ya tienen ese perfil tech.
Lo importante es saber adaptar
esos perfiles méas sénior, invitar-
les a que pierdan el miedo a la
tecnologia y formarles para no
dejar a nadie atras», concluy6
Vifiuales.

«La normativa de gestion de
residuos es cada vez mas
exigente. En agosto, por ejemplo,
entra en vigor una nueva
regulacion ambiental que
afectara a todas las cadenas de
suministro, produccion y refail de
Europa. Nuestra mision es
acompaiiar a todas esas
empresas y utilizar el data para
ofrecer trazabilidad, seguridad y
transparencia»
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Las empresas familiares son esenciales para la economia aragonesa. Su decisivo peso en el territorio se refleja en cifras
tan importantes como el valor afadido bruto, el empleo generado, la facturacién registrada o la internacionalizacion

UN VALOR FUNDAMENTAL QUE SE APOYA EN LOS DATQS

alento, ITV Barbastro, Gru-

po Serecon y Reciclados y

Demoliciones San Juan S.L.

son los nuevos miembros
de la Asociacion de Empresa Fa-
miliar de Aragoén (AEFA), enti-
dad que lleva tres décadas traba-
jando con el objetivo de fortale-
cer y dar continuidad a este tipo
de organizaciones en el territo-
rio y que con estas cuatro incor-
poraciones ha alcanzado ya los
100 miembros.

El dato se dio a conocer en la
ultima asamblea general de AE-
FA, celebrada el pasado mes de
mayo en Zaragoza y que sirvio pa-
ramostrar las cifras registradas el
pasado afo por los integrantes de
la entidad y poner en valor el pe-
so decisivo que tienen las empre-
sas familiares en la economia de
la Comunidad.

Asi, en 2025 las compaifiias aso-
ciadas a la AEFA facturaron casi
19.000 millones de euros, lo que
supone el 30 % del valor afiadido
bruto (VAB) de Aragén. Una ci-
fra que representa un incremen-
to del 9,4 % respecto a los algo
mas de 17.370 millones de euros
que facturaron en 2024. En mate-
ria de empleo, en el tltimo ejerci-
cio, generaron 70.300 puestos de
trabajo, lo que supone un aumen-
to del 8,1 % con respecto al ejer-
cicio anterior, donde el empleo de
las empresas asociadas se situ6 en
los 65.061 trabajadores. Este volu-
men representa el 14 % de la po-
blacién ocupada de Aragoén en el
sector privado, cuatro puntos por-
centuales mas que en 2024.

Por sectores, los socios de la
AEFA pertenecen principalmen-
te al industrial (43 %), seguido de
la agricultura (34 %), los servicios
(20 %) y la construccién (3 %). Y,
en cuanto a la distribucion gene-
racional, predominan las empre-
sas de segunda generacion, con
un 54 %, seguidas de las de terce-
ra generacion, con un 26 %, y las
de cuarta o mas, con un 9 %.

En relacién al nimero de em-
pleados, el 32 % son grandes em-
presas de méas de 250 trabajadores,
mientras que el 68% son peque-
fias y medianas empresas. En con-
creto, el 52 % tiene entre 51 y 250
empleados y el 16 % entre 10 y 50.

Por tltimo, en lo relativo ala in-
ternacionalizacion, el 25 % de la
facturacion de los socios provie-
ne del mercado internacional. Por
rangos, un 9 % factur6 mas de 500
millones de euros el afio pasado;
un 2 %, entre 301 y 500 millones;
un 16 %, entre 101y 300 millones y
un 9 %, menos de 100 millones.

Cabe destacar que en el conjun-
to de Aragdn existen alrededor de
28.000 empresas familiares, lo que
supone més del 90 % del tejido
empresarial del territorio y repre-
senta mas del 68 % de su VAB.

LOS DATOS DE LAS EMPRESAS DE AEFA 2025

100 miembros

en AEFA

AAAAAAAAAAAAAAA A —— e e — Y — — Y —  — O — — — s— —— —  — —  —  — —  — u:_ Se ha dado |a bienvenida a

. cuatro nuevas empresas que
se han asociado: Valento,
ITV Barbastro, Grupo Serecon
y Reciclados y Demoliciones
San Juan S.L.

Internacionalizacién de los socios

30% del VAB de Aragon

19.000 millones de € o .
Facturacion total en 2025, un 30% del VAB de Aragén. 25 /0 fa cturacion

Esta cifra representa un incremento del 9,4 % respecto 2024. ‘ Mercado internacional
. S eteeereessestetsaeneessaaanes o

'I 4% de la poblacién ocupada de la

Comunidad en el sector privado

70.300 puestos de trabajo :
Creacidn de puestos de trabajo en el Gltimo ejercicio, por ra ng 0os
lo que supone un aumento del 8,1 % del ejercicio anterior. :

9% facturacion
+ de 500 millones de €

SOCiOS por SeCtoreS , ............ A )
43% 0
industrial . 34%
@ rieeieens agricultura : L
.................... ° : .. 2% facturacion
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construccién 0
PRSPPI PRI 2_0/3 : _ 16% facturacion
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Segun el numero de empleados
9% facturacion

e oomilenesde€

Pequenas y medianas empresas Grandes empresas
con entre 10y 250 de mas de 250
empleados empleados Py

1% 54% 26% 9%

primera generacién segunda generacion tercera generacion cuarta generacién o +
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Con mas de 90 afios de experiencia, Grupo Carreras ha conseguido posicionarse en la actua-
lidad como operador logistico integral de referencia, siendo lider en Espafa y Portugal en los
sectores de gran consumo, industrial, papel y residuo, ademas de tener filiales en Francia.

UNA HISTORIA DE EVOLUCION: DE

UN CAMION

DE SEGUNDA MANO A LA LOGISTICA EFICAZ

esde que Carreras Grupo Lo-

gistico comenz6 su andadu-

ra conun camion Bedford de

segunda mano hasta hoy, que
la compaiifa gestiona todos los es-
labones de la cadena de suminis-
tro, han pasado méas de noventa
afnos de historia y tres generacio-
nes. Actualmente, se ha posicio-
nado como operador logistico in-
tegral de referencia, siendo lider
en Espafia y Portugal en los secto-
res de gran consumo, industrial,
papel y residuo. También cuenta
con filiales en Francia.

Cuando se fund6 en La Almol-
da, un pueblo de Los Monegros,
en 1933, las mercancias se trans-
portaban en mulas. Fue innovador
transportarlas en un camion de se-
gunda mano, que sirvi6 a la em-
presa para iniciar su trayectoria.
Lainnovacion estd en su ADN. Por
eso fue pionera ofreciendo al mer-
cado servicios de logistica en los
afos 80, y afios después paleteria
y manipulados (copacking). Otra
constante ha sido la apuesta por
los sistemas, la tecnologia y la di-
gitalizacion. Carreras esta culmi-
nando con éxito un plan de mo-
dernizacion de sus procesos y sis-
temas que arrancé en 2016. Asi

g Z

consolida su posicion como lider
tecnoldgico del sector, con socios
como Microsoft o IBM. La com-
pafiia también prioriza su presen-
ciainternacional y cubre otros es-
labones de la cadena con Carreras
Forwarders, y su filial de gestion
de punto de venta, Metafase.

El camion de segunda mano con el que la empresa empez6 su trayectoria. GrRuPo CARRERAS

Recientemente, halanzado una
nueva actividad especializada en
depdsitos fiscales y ADT (alma-
cenes de deposito temporal). La
entidad cuenta con una empresa
de energias renovables demos-
trando su compromiso con la sos-
tenibilidad y el medioambiente.

Precisamente, la sostenibilidad
es uno de sus principales ejes es-
tratégicos. La empresa invierte en
energias renovables, la construc-
cién de almacenes sostenibles y
el uso de combustibles menos
contaminantes. Se ha convertido
en el primer operador logistico
en conseguir su Tercera Estrella
Ibérica Lean & Green, por desa-
rrollar un modelo energético y
operativo mas eficiente y respe-
tuoso con el entorno. Ha renova-
do este galardon incluyendo a sus
operaciones en Portugal.

Carreras sitia en el centro alas
personas, y es el primer operador
logistico europeo certificado co-
mo Cargador Responsable
(CCR) gracias a las practicas en
su gestion de la cadena de sumi-
nistro, promoviendo la eficiencia
y el bienestar de los profesiona-
les del transporte.

La compaiiia y la familia pro-
pietaria tienen también muy pre-
sente la dimension social, como
parte de sus valores e identidad
de empresa. Para reforzar ese
compromiso, la familia Carreras
lanz6 una Fundacién en 2018.

En 2025, Carreras y la Funda-
cién recibieron el Premio 3 de
abril de la Asociacion de Excon-

cejales del Ayuntamiento de Za-
ragoza por la operacion especial
de Apoyo alos Damnificados por
la dana en Valencia a través de
portes y la gestion logistica de
mercancias en diferentes puntos
de Espafa: Zaragoza, Sevilla, Ma-
drid, Alicante y Valencia.

El grupo empresarial familiar
esta diversificado desde los afios
70 e incluye la empresa inmobi-
liaria Eizasa, una cadena hotele-
ra -Fizasa Hoteles- con presen-
cia en el Pirineo Aragonés, Zara-
goza, Lérida y Rioja, y varias ex-
plotaciones agricolas.

Durante es-
tas cinco décadas ha construido
mas de 4.000 viviendas en Ara-
g0on, Catalufia y La Rioja, ayudan-
do a que otras tantas familias
puedan cumplir sus suefios de te-
ner una vivienda en propiedad.
También ha construido dos poli-
gonos industriales y varias naves
logisticas, con una superficie to-
tal de mas de un millén de me-
tros cuadrados.

Eizasa y Brial ganaron la licita-
cion para construir 608 viviendas
de alquiler asequible en Zarago-
za, como parte de un proyecto
impulsado por el Gobierno de
Aragoén. Estas viviendas, dirigi-
das principalmente a jovenes me-
nores de 39 afos, se ubicaran en
Valdesparteray el Actur. La cons-
truccion estd ya en marcha y se
prevé que termine en 2027.
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Las pymes deben enfrentarse a diversos retos para seguir siendo rentables en el futuro, desde la introduccidn
de nuevas tecnologias hasta la adaptacion a las leyes ambientales y la necesidad de fidelizar el talento externo

DESAFIOS QUE SUPERAR PARA ASEGURAR EL MANANA

Los conflictos globales, la escasez de componentes, la
subida del precio de la energia, las huelgas del
transporte o los cambios en las leyes comerciales
internacionales son algunos de los factores que influyen
de forma significativa en el funcionamiento de las
pymes, haciendo que aumenten sus costes. Aunque
influyen en todo el tejido econdmico, las empresas
familiares se ven especialmente afectadas debido a su
poca fuerza de negociacion y a que juegan con
margenes mas estrechos, entre otros.

ACELERACION DE LA DIGITALIZACION

El mundo digital y la llegada de la IA generativa estan
cambiando las normas del juego, pasando de ser una
ventaja competitiva a una obligacién para la
subsistencia. Los datos, base de la economia digital,
pueden ayudar a mejorar la experiencia del cliente a
través de una mayor personalizacion, optimizar las
operaciones logisticas y tomar decisiones predictivas
que se anticipen a las tendencias del mercado. Aunque
existen diversas iniciativas a nivel nacional y
autondmico, los esfuerzos en esa linea deben continuar.

EXIGENCIAS MEDIOAMBIENTALES

La transicion hacia un modelo de produccion mas
verde se ha convertido en una de las exigencias mas
acuciantes del mercado. Aunque la mayoria de las
pymes estan plenamente concienciadas con la
sostenibilidad, existen ciertas trabas que les
dificulta seguir manteniendo la rentabilidad ante las
crecientes exigencias en esta materia, como son la
complejidad de la burocracia, la escasez de recursos
para calcular la huella de carbono y adaptar los
procesos, y la falta de financiacion.

El reto de la profesionalizacién y el
buen gobierno en las empresas
familiares hace referencia a la
necesidad de separar la propiedad de
la gestion, implementar estructuras
transparentes y adoptar
planificaciones estratégicas. Entre los
principales focos a tener en cuenta
resalta la separacion de roles, evitando
que el fundador acapare toda la
gestién diaria e incorporando
consejeros independientes que
aporten una visidon mas objetiva. Esto
es vital para ser mas competitivos y

garantizar la continuidad generacional.

@@
@@

ATRAER TALENTO

La rapida evolucién de las capacidades
demandadas y la concentracion de los
polos productivos en Madrid y
Barcelona hacen que las pymes tengan
dificultades para atraer y fidelizar el
talento externo. Segun el informe ‘El
futuro de la empresa familiar’, elaborado
por el Instituto de la Empresa Familiar, el
46 % de los empleadores tienen
problemas para cubrir puestos clave.
Por ello, es fundamental definir una
propuesta de valor para el empleado,
con un salario digno, flexibilidad horaria,
teletrabajo, oportunidades de desarrollo
profesional y formacion.

Segun el mencionado informe, los
procesos de sucesion adquieren una
mayor relevancia y complejidad
conforme aumentan las generaciones.
El documento sefiala que el 73 % de
las pymes de tercera y cuarta
generacion reportan el proceso de la
sucesién como un reto clave. De
hecho, solo un 5 % de las empresas
familiares llegan a la cuarta
generacion. La mayoria de ellas
coinciden en que tener un documento
de protocolo familiar donde se regulen
las normas de incorporacion de
familiares resulta esencial.

Uno de los retos clave de estas
compainias es saber mantener el
equilibrio perfecto entre los factores
emocionales -relacionados con la
familia y el arraigo al territorio-y la
rentabilidad. Enmarcado en un liderazgo
multipropdsito, las empresas familiares
con rendimiento superior son aquellas
que convierten los criterios ambientales,
sociales y de gobernanza en una ventaja
competitiva y un catalizador de su
estrategia empresarial. La clave es
retornar algo provechoso al territorio
donde opera sin perder de vista la
generacion de beneficios propios.

ablar del porvenir de la

economia espafnola impli-

ca, necesariamente, hablar

del futuro de la empresa fa-
miliar. En Aragon, las pequefias
y medianas empresas son uno de
los principales motores para el
desarrollo y el progreso de la
Comunidad, con una capacidad
singular para generar un creci-
miento sostenible, crear empleo
de calidad y apoyar el entorno
territorial.

Ahora, estas companias se en-
frentan a un mundo globalizado
marcado por la incertidumbre,
la aceleracion tecnoldgica, las
tensiones geopoliticas y el au-
mento de las exigencias, lo que
complica el escenario en el que
operan.

A todo ello se le suman las di-
ficultades propias de las empre-
sas familiares, como los escasos
margenes de beneficios con los
que trabajan, el limitado poder

de negociacion externo, la reti-
cencia al cambio, la falta de re-
cursos y los conflictos derivados
de la superposicién de temas fa-
miliares con los propios del ne-
gocio.

Ante este es-
cenario, las empresas familiares
se enfrentan al desafio de aunar
tradicidon e innovacién, preser-
vando los valores que siempre
las han caracterizado con nue-

vas capacidades necesarias para
competir en mercados cada vez
maés dindmicos.

De esta forma, principios co-
mo la cultura del esfuerzo, la
lealtad o el sentido de pertenen-
cia se combinarian a la perfec-
cidn con las nuevas tecnologias,
el respeto al medioambiente y la
fidelizacion del talento para ga-
rantizar la sostenibilidad de es-
tas compafias en las proximas
generaciones.
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La empresa familiar y KPMG comparten principios fundamentales como el compromiso a largo plazo, la
responsabilidad, la cercania en las relaciones y la vocacion de generar impacto positivo en la sociedad

KPMG EN ARAGGN: ACOMPANANDO A LA EMPRESA
FAMILIAR EN SU CRECIMIENTO Y TRANSFORMACI

n Aragdn, la empresa fami-

liar no es solo una tipologia

empresarial: es uno de los

pilares sobre los que se sus-
tenta el desarrollo econdémico y
social del territorio. Representa
la gran mayoria del tejido pro-
ductivo, genera empleo estable
y, sobre todo, mantiene un fuer-
te compromiso con su entorno,
sus personas y su legado.

Su relevancia es indiscutible,
pero también lo son los retos a
los que se enfrenta. Crecer, in-
novar, internacionalizarse y
adaptarse a un entorno cada vez
mas exigente requiere dar nue-
vos pasos en profesionalizacion,
gobierno corporativo o transfor-
macién de los modelos de nego-
cio. Y es en ese equilibrio, entre
la esencia y la evolucién, donde
realmente se pone a prueba la
fortaleza de la empresa familiar.

En Aragon, KPMG trabaja de
forma muy cercana con este ti-
po de empresas, acompafniando-
las en sus procesos de creci-
miento y transformacion. Cono-
cen bien su realidad, porque en-
tienden que cada empresa fami-
liar es Gnica: tiene su historia, su
cultura, sus dindmicas y sus re-
tos especificos. Por eso, su enfo-
que se basa en ofrecer solucio-
nes integrales que combinan la
vision estratégica con la ejecu-
cién, apoyando a las empresas
en ambitos como la profesiona-
lizacion de su gestion, la plani-
ficacién fiscal, la transforma-
ci6on digital o la mejora de la efi-
ciencia operativa.

En este
acompafamiento juega un pa-
pel clave su Centro de Calidad y
Eficiencia, desde el que impul-
san soluciones que permiten a
las empresas ganar en competi-
tividad, optimizar procesos y
afrontar con mayor solidez los
desafios del mercado. Este mo-
delo les permite combinar la
cercania al cliente desde Ara-
gbén con capacidades especiali-
zadas y escalables, reforzando
asi el impacto de su trabajo y el
valor que aportan a las empre-

e

Integrantes del equipo de KPMG en Zaragoza. ro1os: KPMG

sas familiares del territorio.
Pero, mas alla de los servicios,
hay un elemento que resulta di-
ferencial: la afinidad en valores.
La empresa familiar y KPMG
comparten principios funda-
mentales como el compromiso
alargo plazo, la responsabilidad,

g

W ES

Instante del KPMG Zaragoza Challenge, cita organizada porrel Centro de Calidad y Eficiencia de KPMG.

la cercania en las relaciones y la
vocacién de generar impacto
positivo en la sociedad. Las em-
presas familiares piensan en tér-
minos de continuidad; en
KPMG, también. Se apoyan en la
confianza y en la solidez de sus
equipos; de la misma forma que

en esta compaiiia. Y, sobre todo,
en ambos casos entienden que
la excelencia no es un objetivo
puntual, sino una forma de tra-
bajar cada dia.

Esta conexion es la base sobre
la que desde KPMG construyen
relaciones duraderas con sus

clientes, acompanandolos no
solo en momentos de cambio o
crecimiento, sino también en la
toma de decisiones clave que
marcaran su futuro.

Cabe destacar que, en un con-
texto econdémico en constante
evolucion, el papel de la empre-
sa familiar seguira siendo deter-
minante para el impulso de Ara-
gon. Su capacidad de adapta-
cién, su arraigo territorial y su
visién a largo plazo son, sin du-
da, fortalezas que, bien gestio-
nadas, se convierten en una ven-
taja competitiva diferencial.

En este sentido, desde KPMG
reafirman su compromiso con
las empresas familiares de Ara-
gbdn y con iniciativas como las
impulsadas por entidades como
la Asociacioén de la Empresa Fa-
miliar de Aragén (AEFA), que
contribuyen a dar visibilidad,
apoyo y continuidad a un mode-
lo empresarial que es clave para
el futuro.

Tal y como sefala Samuel La-
mola, socio del Centro de Cali-
dad y Eficiencia de KPMG en
Aragon, «la empresa familiar tie-
ne una ventaja diferencial tinica:
su vision a largo plazo. Nuestro
papel desde KPMG es acompa-
flarlas para que esa vision se tra-
duzca en crecimiento sostenible,
ayudandolas a evolucionar sin
perder aquello que las hace dis-
tintasy.

Porque entender la empresa
familiar no es solo analizar su ne-
gocio; es comprender su esencia.
Y acompaiarla implica hacerlo
desde el conocimiento, el respe-
to y una vision compartida de
crecimiento sostenible.
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La fijacion de la poblacion, la vision a largo plazo y el compromiso con la sociedad y el entorno
son solo algunos de los beneficios que brindan las empresas familiares

UN IMPACTO QUE VA MAS ALLA DE LO ECONOMICO

umerosos son los beneficios

que aportan las empresas

familiares a cualquier terri-

torio, una ventaja especial-
mente destacable teniendo en
cuenta que todas ellas represen-
tan el 92,4 % del tejido empresa-
rial espafiol y generan el 70,6 %
del empleo en el pais, como asi re-
flejan los datos del Instituto de la
Empresa Familiar.

Ese impacto econémico y la
creacion de empleo es, por tanto,
uno de los principales beneficios
que las empresas familiares tie-
nen por ofrecer en Aragoény en el
resto del pais. A ello se suma, ade-
mas, que este tipo de companias

O

suelen caracterizarse por contar
con una vision a largo plazo que
disminuye la probabilidad de un
cierre apresurado del negocio o
un cambio del entorno en el que
operan, pues muestran un nota-
ble arraigo a su tierra de origen.
Asimismo, esa vision a futuro les
otorga una mayor resistencia,
pues priorizan la supervivencia
del negocio mas alla de los bene-
ficios inmediatos y, en ocasiones,
también inciertos.

Pero lo cierto es que el impac-
to de la empresa familiar va mu-
cho més alla de lo exclusivamen-
te econdmico. Ese fuerte vinculo
con el territorio las lleva, en la ma-

El impacto econémico de las empresas familiares es
mas que evidente no solo en Aragdn, sino también en
el resto de Espaina. Segun datos del Instituto de la
Empresa Familiar, del 2015 al 2025 este tipo de
compaiiias han representado el 92,4 % del tejido
empresarial espafiol y han generado el 70,6 % del
empleo en el pais. Su actividad genera una notable
cantidad de oferta laboral en el territorio, repartida en
diversos ambitos, pues al estar presentes en
numerosos sectores, estas entidades generan
puestos de trabajo variados, asi como otros de
manera indirecta, lo que contribuye directamente al
crecimiento econdémico de la zona en la que se

encuentran.

Este tipo de compaiiias desempeiian un rol clave como herramienta
de fijacién de poblacidn en el territorio, y no Unicamente en las
ciudades o en otros entornos urbanos, sino también en las zonas
rurales, donde su presencia adquiere una relevancia especial.
Teniendo en cuenta que las empresas familiares suelen mantener su
actividad econémica en el territorio en el que nacieron -mas alla de

Debido a ese fuerte vinculo que
mantienen con el territorio en el
que se ubican, se convierten en
agentes activos con un marcado
compromiso social y local.
Ademas de favorecer su
desarrollo, al estar
estrechamente unidas al
territorio en el que operan suelen
tener en cuenta el bienestar del
mismo y de quienes viven en él.
Muchas de ellas, ademas, reflejan
este compromiso con su
participacioén en iniciativas
culturales, educativas, deportivas
o solidarias; ademas de ofrecer
con su actividad servicios de
todo tipo a la ciudadania: desde
alimentacion, hasta logistica o
textil, pasando por otros muchos
sectores.

yoria de los casos, a reinvertir par-
te de sus beneficios en la propia
comunidad, contando con pro-
veedores de lazona y dinamizan-
do asi la economia local. Es tam-
bién ese caracter familiar lo que
hace que estas empresas manten-
gan una relacién mas cercana con
los clientes y los trabajadores,
muchos de ellos vecinos o cono-
cidos de los propietarios.

A ello se suma que presentan
unos valores marcados, normal-
mente aquellos que se han trans-
mitido generacién tras genera-
cién y que, de alguna forma, dan
vida a la esencia de cada una de
ellas. Uno de ellos, por ejemplo,

es la resiliencia, como asi se de-
mostrd durante la pandemia,
cuando las empresas familiares
mantuvieron el 93 % de los pues-
tos de trabajo, segin datos del In-
forme de Empresa Familiar 2021,
elaborado por KPMG junto al Ins-
tituto y las Asociaciones Territo-
riales de Empresa Familiar vincu-
ladas y STEP Project en Espana.

Ademas, se podria decir que
ese tinte tradicional han sabido
mantenerlo sin quedarse atras:
aunque gran parte de ellas cuen-
tan con décadas de historia, han
sabido reinventarse y adaptarse a
los nuevos tiempos haciendo uso
de la innovacion.

Al tratarse de empresas con un caracter
familiar que suele transmitirse de generacion
en generacion, la esencia de estas compafiias

normalmente esta marcada por la tradicion.
En muchas de ellas, los valores por los que
abogan y esa ‘forma de hacer’ transmitida de
padres a hijos suele brindarles una identidad
propia que, sin embargo, no esta en absoluto
enfrentada con la posibilidad de apostar por la
innovacién. Asi lo demuestra el informe ‘Las
Empresas Familiares ante el reto de la
innovacién’, publicado en marzo de 2022 por
EY Empresa Familiar, en el que se indicaba que
este tipo de compaiiias en el pais gastaban un
66 % mas en innovacién que aquellas que no

son familiares.

/)

Si algo caracteriza a las empresas familiares es su visién a largo plazo.
Al tratarse de negocios puestos en marcha en el ambito familiar, la
mayoria de compaiiias lleva intrinseca esa visién como estrategia para

garantizar su supervivencia transgeneracional. Por esta misma razon, la

que muchas de ellas alcanzan una notable presencia tanto a nivel

nacional como internacional, como son ejemplo de ello grandes
companias aragonesas- eso brinda a los ciudadanos la posibilidad de
desarrollarse laboralmente en sus poblaciones. Asi, se convierten en

una de las principales aliadas para combatir la despoblacion rural.

estabilidad y la actividad continuada a lo largo del tiempo trae consigo
una forma especifica de gestionar, de invertir y de relacionarse con el

entorno. A diferencia de otros modelos empresariales, que

probablemente estan mas enfocados en la obtencidn de beneficios
inmediatos, las empresas familiares suelen mantener como prioridad la
continuidad del proyecto. De hecho, el 67,8 % de ellas en Espaia cuenta

con mas de 10 anos de antigliedad.
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La apuesta de Amazon Web Services por Aragdn esta transformando el ecosistema
empresarial local, generando prosperidad, oportunidades de crecimiento, empleo
cualificado y nuevas lineas de negocio para empresas familiares y pymes

ARAGON CRECE CON AWS: HISTORIAS
REALES DE TRANSFORMACION EMPRESARIAL

1 compromiso de Amazon
Web Services (AWS) con
Aragoén va mucho mas alla
de la instalacion de centros
de datos. Desde que la compania
anuncié sus planes para la re-
gioén en 2019, su objetivo ha sido
claro: contribuir al desarrollo
econdmico y social de la comu-
nidad, creando un entorno en el
que las empresas locales puedan
crecer, prosperar e innovar.

Siete afios después, ese com-
promiso se traduce en cifras
concretas: una contribucion es-
timada de 18.500 millones de eu-
ros al PIB aragonés hasta 2035 y
el apoyo a una media anual del
equivalente a 13.400 empleos a
tiempo completo en empresas
locales, de los cuales 4.200 son
derivados de la inversion direc-
ta de Amazon en Aragon.

Pero el verdadero impacto se
mide en las empresas aragone-
sas que han encontrado en AWS
una palanca para transformar
sus negocios. Compaiias de di-
versos sectores estan creciendo
gracias a su colaboracién con
AWS, demostrando cémo esta
inversion cambia trayectorias
empresariales y contribuye al

desarrollo econémico de toda la
region, impulsando empleo cua-
lificado y posicionando a Ara-
gdén como hub digital europeo.

Hiberus
Tecnologia es un ejemplo para-
digmatico. Hace una década

Imagen de los sistemas de riego inteligentes en los cultivos. aws

contaba con 200 empleados y
operaba a nivel regional. Tras
casi 10 afios de colaboracién con
AWS, hoy emplea a cerca de
3.500 personas, opera a nivel in-
ternacional, y se ha convertido
en la tercera mayor empresa tec-
nolégica espanola con capital

Ya son 430 agricultores de
El Burgo de Ebro y
Villanueva de Gallego los
que ya acceden a soluciones
de IA basadas en la nube de
AWS para maximizar el
rendimiento de sus cultivos,
ahorrando un 50% en su
consumo anual de agua.
Mediante este sistema de
riego inteligente se analizan
entre 50 y 100 datos, desde
la humedad del suelo hasta
las previsiones
meteoroldgicas, y ahora son
capaces de saber
exactamente cuando, dénde
y cuanto regar, ahorrando
alrededor de 93 millones de
litros al ano, respetando el
medio ambiente y
cultivando mejores
productos. Esta iniciativa
nacié por parte de la
empresa para unir
digitalizacion, sostenibilidad
y territorio.

nacional, ayudando a empresas
de toda Espafia a migrar y opti-
mizar sus entornos en la nube.

DXC Technologies, con mas
de 40 afios de experiencia en
servicios de consultoria, inge-
nieria y tecnologia, también ha
experimentado un crecimiento
extraordinario desde que esta-
blecié un centro europeo de
operaciones Cloud en colabora-
cién con AWS en Zaragoza. Des-
de entonces, la empresa ha con-
tratado a1.500 empleados, de los
cuales 50 estan dedicados exclu-
sivamente a trabajar con AWS
para modernizar la infraestruc-
tura informética de sus clientes.

Alan Commissioning, que
ofrece servicios para infraes-
tructura de centros de datos des-
de la construccién hasta la ope-
racion, como instalaciéon y prue-
bas, también ejemplifica el cre-
cimiento empresarial regional
impulsado por AWS. La llegada
de la infraestructura de AWS a
Aragon les permitié especiali-
zarse en servicios de commis-
sioning y pruebas para centros
de datos vy, gracias a esta oportu-
nidad, han ampliado su oferta de
servicios, contando ya con un
equipo de 65 profesionales y
siendo referencia en el sector de
la infraestructura.

Pero el compromiso de AWS
con el territorio no se limita so-
lo al &mbito empresarial, sino
que se extiende a su sociedad,
transformando el Aragén rural a
través de la innovacion digital.
El proyecto Adoptaunolivo.org
es prueba de ello, pues esta revi-
talizando el campo aragonés me-
diante la capacitacién de 450
emprendedores rurales a través
de formacion digital y apoyo fi-
nanciero. La iniciativa, nacida en
Teruel, se ha expandido ya a 43
municipios de las tres provincias
aragonesas y ha inspirado a mas
de 550 estudiantes, demostran-
do que la tecnologia y la tradi-
cion pueden trabajar juntas pa-
ra crear oportunidades sosteni-
bles en las comunidades rurales.

Ademas, 430 agricultores de
El Burgo de Ebro y Villanueva de
Gallego ya acceden a soluciones
de IA basadas en la nube de
AWS para maximizar el rendi-
miento de sus cultivos.

Todas estas historias, y todas
las que estan por llegar, demues-
tran que el compromiso de AWS
con Aragon es una apuesta real
y alargo plazo por el crecimien-
to del tejido empresarial y social
aragonés, donde pymes y em-
presas familiares encuentran
nuevas oportunidades para in-
novar, progresar y generar em-
pleo y riqueza.
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Se trata de un documento voluntario en el que los miembros de una empresa familiar establecen acuerdos para regular el
funcionamiento actual y futuro de la misma, definiendo unas reglas claras sobre aspectos como el relevo generacional

EL PAPEL DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA
ORGANIZACION Y CONTINUIDAD DEL NEGQCIO

ntre las caracteristicas dis-
tintivas de las empresas fa-
miliares se podria resefiar
que todas ellas, por el sim-
ple hecho de serlo, presentan un
componente emocional que se
manifiesta en valores como el
sentido de pertenencia o el de-
seo de preservar el legado fami-
liar, pero también en diversos
desafios que no solo afectan a
sus miembros a nivel profesio-
nal, sino también personal.
Con el fin de evitar conflictos
y garantizar una correcta conti-
nuidad del negocio, el protoco-
lo familiar se convierte en un
documento clave pero total-
mente voluntario para aquellas
familias que buscan establecer
por escrito diversas claves, pac-
tos o acuerdos para regular su
sociedad. Se trata de un docu-
mento que puede ser elaborado
por los propios miembros de la
familia cuyas empresas cuentan
en ocasiones con figuras de au-
ditoria interna o externa que
evaldan con objetividad los po-
sibles riesgos y otros aspectos

relativos al negocio. De todos
modos, es recomendable que
sean profesionales especializa-
dos quienes lleven a cabo este
protocolo para garantizar su 6p-
tima realizacion.

Y es que no se trata de un sim-
ple formulario, sino de un docu-
mento que va mucho mas alla de
lo meramente fiscal, pues al tra-
tarse de companias en las que la
linea entre familia y empresa es,
en ocasiones, dificil de separar,
incluye numerosas reglas que fa-
cilitan una comunicacion eficaz,
algo especialmente util en entor-
nos de confianza como la fami-
lia. Todo ello con el fin de orga-
nizar la empresa familiar y su
gestion para que ambas partes,
la empresarial y la familiar, no se
vean perjudicadas o interferidas
la una con la otra.

Un protocolo fa-
miliar puede incluir un sinfin de
aspectos relevantes. En él se es-
tablecen la mision, la visiéon y los
valores de la empresa, asi como
se especifica el papel que desem-
pena cada uno de los miembros
en la misma: si son socios, si tra-

Se trata de un escrito que busca dar respuesta a los posibles conflictos de la empresa familiar en cuestion.

bajan o no en la compafia y de
qué manera, etc. Asimismo, este
escrito estd compuesto por una
estructura de gobierno familiar
y empresarial. Destaca la asam-
blea familiar, que «se ocupa mas
de las cuestiones intrafamilia-
res», mientras que el consejo de
familia se encarga «de las rela-
ciones entre la familia y la em-
presa», como asi lo afirma ‘El
protocolo familiar: consejos
practicos para su elaboracion’,

una exhaustiva guia realizada
por los miembros de la Seccién
de Empresa Familiar de la Aso-
ciacion Espanola de Asesores
Fiscales. En ella también se hace
referencia al consejo de adminis-
tracion, «el drgano maximo de
gobierno y gestién de cualquier
empresa, que en las familiares
dependera en gran medida de su
tamafno y complejidad». «Debe
representar los intereses de los
accionistas, pero ademas debe

discutir y entender los grandes
temas familiares y gobernar te-
niendo siempre presente la inter-
relacion de los tres sistemas: em-
presa-familia-propiedad».

En el protocolo familiar tam-
bién se abordan otros aspectos
como las politicas de incorpora-
cién, que incluyen los requisitos
formativos y la forma de proce-
der en el caso de que haya mas
miembros de la familia interesa-
dos en incorporarse a la empre-
sa, asi como otros factores como
el trabajo de los familiares poli-
ticos, la salida o jubilacion de los
miembros o las politicas de su-
cesion, que marcan las lineas de
actuacionalahorade llevar a ca-
bo una transicién de liderazgo,
algo especialmente 1til en casos
préximos de relevo generacio-
nal.

En el mencionado documento
también pueden establecerse
restricciones en la transmision
de acciones o participaciones, asi
como otros acuerdos relativos a
aspectos financieros y econémi-
cos. Lo mismo ocurre con el
abordaje de la resolucioén de con-
flictos, que se incluye en este do-
cumento cuyo principal fin es el
de preservar la armonia familiar
y garantizar la supervivencia y el
correcto funcionamiento de la
empresa en cuestion.
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¢Como resumiria la importancia
que tienen las empresas familia-
res en Aragon?

La empresa familiar constituye la
columna vertebral de la economia
aragonesa. Representa lainmensa
mayoria del tejido empresarial de
nuestra Comunidad (més del
90 %), genera gran parte del em-
pleo privado (mas del 71 %) y tie-
ne una caracteristica diferencial:
su compromiso con el territorio.
Mientras otros modelos empresa-
riales pueden tomar decisiones en
funcién de criterios exclusiva-
mente financieros, la empresa fa-
miliar suele incorporar una vision
de largo plazo, arraigo, responsa-
bilidad social y vocaciéon de per-
manencia. Eso significa mantener
empleo, invertir y seguir apostan-
do por Aragén incluso en momen-
tos complejos. Ademas, detras de
cada empresa familiar hay un pro-
yecto empresarial, pero también
un proyecto de familia, de legado
y de continuidad generacional.
¢Coémo valora el estado de salud
del tejido empresarial familiar
aragonés? {Qué desafios tiene
por delante?

El tejido empresarial familiar ara-
gonés goza de buena salud en tér-
minos generales. Aragbn cuenta
con empresas familiares muy
competitivas, internacionalizadas,
innovadoras y con una gran capa-
cidad de adaptacion, muchas de
ellas referentes en sus respectivos
sectores. No obstante, afrontamos
desafios muy relevantes: la suce-
sién generacional, la profesionali-
zacion de los 6rganos de gobierno,
la captacién y retencién del talen-
to, la transformacion digital y tec-
noldgica, el crecimiento empresa-
rial para ganar dimensién y com-
petitividad y la creciente comple-
jidad regulatoria y fiscal. En los
proximos afnos sera fundamental
ayudar a las familias empresarias
a gestionar adecuadamente la
convivencia entre familia, propie-
dad y empresa.

¢Cuadles son las principales reivin-
dicaciones de estas compaiiias?
Nuestra principal reivindicacion
esla estabilidad institucional y del

Ramon Alejandro, en un balcén de la redaccion de HERALD

RAMON ALEJANDRO | Presidente de AEFA

«LA COMPETITIVIDAD FISCAL ES
UNA REALIDAD Y ARAGON DEBE
SEGUIR SIENDO ATRACTIVO:»

entorno regulatorio. Las empresas
familiares necesitan marcos regu-
latorios, fiscales y laborales previ-
sibles que permitan tomar deci-
siones a largo plazo. También re-
clamamos seguridad juridica, sim-
plificacién administrativa, medi-
das que favorezcan el relevo gene-
racional, incentivos a la inversiéon
productiva, politicas efectivas pa-

ra atraer y retener talento e infra-
estructuras que mejoren la com-
petitividad de Aragon. Y, especial-
mente, pedimos que se entienda
que la empresa familiar no es un
privilegio fiscal, sino un activo
econdmico y social que conviene
proteger porque genera riqueza,
empleo y cohesion territorial.

¢Qué balance hace de su primer

0. GUILLERMO MESTRE

aino de mandato al frente de la
AEFA?

El balance es muy positivo. He-
mos trabajado para reforzar el pa-
pelde AEFA como interlocutor de
referencia ante las administracio-
nes y como punto de encuentro
para las familias empresarias ara-
gonesas. Hemos impulsado acti-
vidades formativas, espacios de

reflexion y acciones de sensibili-
zacion social y hemos participado
activamente en cuestiones tan im-
portantes como lamejora del mar-
co fiscal de la empresa familiar,
poniéndolo ala altura de otras co-
munidades auténomas mas com-
petitivas. Pero, sobre todo, hemos
intentado fortalecer la comunidad
de empresarios familiares, fomen-
tando el intercambio de experien-
ciasy el aprendizaje entre genera-
ciones.
¢Coémo valora el primer aio de
andadura de la Ley de Apoyo Fis-
cal ala Empresa Familiar?
La valoracion es positiva. Aragéon
ha dado un paso importante al re-
conocer la singularidad de la em-
presa familiar y la necesidad de fa-
cilitar su continuidad generacio-
nal. Sin embargo, todavia existen
aspectos susceptibles de mejora.
Desde AEFA consideramos nece-
sario seguir avanzando en una ma-
yor seguridad juridica, la clarifica-
cion de criterios interpretativos,
la homogeneizacion de la aplica-
cion practica de la normativa y la
reduccion de incertidumbres en
Procesos sucesorios y transmisio-
nes empresariales. La competiti-
vidad fiscal entre territorios es
unarealidad y Aragén debe seguir
siendo atractivo para que las fami-
lias empresarias mantengan aqui
sus proyectos e inversiones y po-
damos ser un foco tractor para
otras empresas que quieran bus-
car un territorio competitivo don-
de establecer sus sedes.
<Qué retos inmediatos se marcan
desde la asociacién?
Entre nuestros objetivos priorita-
rios esté seguir defendiendo un
entorno favorable para la empre-
sa familiar, impulsar la profesiona-
lizacion de los 6rganos de go-
bierno, acompanar los procesos
de sucesion generacional, reforzar
la formacién de las nuevas gene-
raciones, incrementar la colabora-
cidn entre empresas asociadas,
dignificar la figura del empresario
familiar y consolidar a AEFA co-
mo voz de referencia de la empre-
sa familiar aragonesa.

N.L.V.

........
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Las empresas familiares dirigidas por las generaciones mas jdvenes muestran una mayor adopcidn tecnoldgica, mientras
que las ayudas publicas y el talento digital se contindan consolidando como factores clave para acelerar la transformacion

EL RELEVO GENERACIONAL SIGUE SIENDO DECISIVO

a transformacion digital se

ha convertido en uno de los

grandes desafios para las

empresas familiares espafio-
las. En un entorno cada vez mas
competitivo, donde la tecnolo-
gia condiciona la productividad,
la relacién con los clientes y la
capacidad de innovar, estas com-
paiiias se enfrentan al reto de
modernizarse sin perder la esen-
cia que las caracteriza. Y aunque
el proceso avanza, no todas lo
hacen al mismo ritmo.

Un estudio recientemente rea-
lizado sobre empresas familiares
espaifiolas refleja que el nivel de
digitalizacion actual es todavia
moderado. De media, estas orga-
nizaciones han incorporado al-
go més de la mitad de las tecno-
logias digitales analizadas, lo
que muestra una apuesta cre-
ciente por la transformacién tec-
nolégica, pero también un am-
plio margen de mejora. Detras
de estas diferencias aparecen das por este tipo de sucesores
tres factores clave: el relevo ge- - . , i Frvy A presentan los mayores niveles de
neracional, las ayudas econémi- Las nuevas generaciones presentan mayores niveles de digitalizacion. macniric digitalizacion, mientras que se

Lejos de ser una cuestién me-
ramente anecddtica, este feno-
meno apunta a una realidad ca-
da vez mas evidente: los proce-
sos de sucesiéon pueden conver-
tirse en una oportunidad para
impulsar la modernizacion. Las
nuevas generaciones suelen lle-
gar a la direccién con una mayor
familiaridad con las herramien-
tas digitales, una visi6én més
abierta hacialainnovaciény una
mejor comprension de las exi-
gencias de un mercado cada vez
mas conectado.

Las empresas familiares dirigi-

cas y la disponibilidad de perso- complementan con las ayudas
nal cualificado. econdémicas que los impulsan de
forma significativa.

Uno de En este contexto, la digitaliza-
los resultados més llamativos del cién de la empresa familiar espa-
analisis tiene que ver con la ge- Uno de los elementos que marcan la diferencia Sin embargo, disponer de recursos econémicos fiola dependera cada vez méas de
neracion que lidera la empresa. es el acceso a ayudas econémicas. Empresas no siempre es suficiente. La falta de personal su capacidad para combinar tres
Las companias dirigidas por la familiares que reciben algtn tipo de apoyo cualificado aparece como una de las principales elementos fundamentales: lide-
primera generacion presentan ni- financiero muestran niveles de digitalizacion barreras para avanzar en la digitalizacién. Las razgo renovado, acceso a finan-
veles de digitalizacion inferiores significativamente superiores a los de aquellas entidades que reconocen mayores carencias en ciacion y talento digital. La tec-
a las gestionadas por promocio- que no cuentan con estas subvenciones. La competencias digitales entre sus trabajadores nologia ya esta transformando la
nes posteriores. La brecha se ha- explicacion es sencilla: la transformacion digital ~ presentan niveles de adopcion tecnoldgica mas forma de hacer negocios, y las
ce especialmente visible en aque- requiere inversiones en tecnologia, software, bajos. La escasez de perfiles especializados, compaiiias familiares que consi-
llas empresas que ya estan en ma- infraestructura y formacion, costes que muchas  unida en algunos casos al envejecimiento de las gan integrar estos factores esta-
nos de la tercera generacion o su- pymes familiares afrontan con cautela debidoa  plantillas y a una menor inversién en formacién ran mejor preparadas para afron-
cesivas, que muestran unos indi- su tradicional aversion al riesgo y a sus continua, dificulta la implantacion de nuevas tar los retos del futuro y mante-
ces de adaptacién y gestion tec- limitaciones de financiacion. herramientas y procesos. ner su competitividad en un mer-
nolégica mas elevados. cado en constante evolucion.
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Aungue en las Ultimas décadas las mujeres han ido asumiendo paulatinamente mas puestos
de liderazgo en las empresas, todavia existen numerosas barreras asociadas al género

EL LIDERAZGO FEMENINO AVANZA HACIA LA PARIDAD
|

1 papel de la mujer dentro de

la empresa familiar ha expe-

rimentado una evolucién sig-

nificativa durante las tltimas
décadas, pasando de desempenar
funciones tradicionalmente vin-
culadas al apoyo administrativo a
asumir progresivamente respon-
sabilidades de direccién, gobierno
y sucesion empresarial. Sin em-
bargo, a pesar de los evidentes
avances, todavia persisten barre-
ras que dificultan el acceso del gé-
nero femenino a los maximos ni-
veles de liderazgo.

Segtn el informe “Son las em-
presas familiares mas favorables
al liderazgo femenino?’, elaborado
por la Strategic Management So-
cietya partir del analisis de 322 py-
mes espanolas, el 55 % de las com-
paiiias familiares cuentan con, al
menos, una mujer en su consejo
de administracion, y un 70 % afir-
man estar considerando a una mu-
jer como futura directora general.
No obstante, la realidad actual re-
fleja que tinicamente el 20 % de
las direcciones generales estan
ocupadas por mujeres.

El estudio también refleja que
el liderazgo femenino no es me-
jor ni peor por si mismo, aunque
observa algunas diferencias re-
levantes, como que las directo-
ras de empresas familiares lo-
graron aprovechar con mayor
eficaciala cultura de aprendiza-
je y apertura mental propias de
las empresas familiares, impul-

Espaina atin no
ha alcanzado la
igualdad de
género en
puestos de
liderazgo
empresarial.
FREEPIK

sando asi una actitud mas em-
prendedora.

Por otra parte, el articulo ‘Ha-
cia el liderazgo de la mujer en la
empresa familiar’, publicado en
2024 en la revista Journal of Fe-
minist, Gender and Women Stu-
dies, analiza la situacion de las
mujeres en empresas familiares
espanolas de segunda genera-

cion. El estudio concluye que,
pese al avance hacia una mayor
inclusién femenina en puestos
de liderazgo, siguen existiendo
importantes desigualdades de
poder y promocion profesional.

A nivel internacional, la repre-
sentacion femenina en los con-
sejos de administracion alcanza
el 19,7 %, mientras que la presen-
cia de mujeres como directoras
ejecutivas apenas llega al 5%. En
Espafia, aunque fue uno de los
primeros paises en introducir
cuotas de género en 2007, toda-
viano se ha alcanzado una igual-
dad plena en los 6rganos de go-
bierno empresarial.

En el caso especifico de la em-
presa familiar espafiola, los da-
tos del Observatorio del Institu-
to de la Empresa Familiar mues-
tran una situacién mas favorable.
Las mujeres representan el 32 %
de los miembros de los consejos
de administracién y ocupan el 24
% de los puestos directivos. Es-
tas cifras reflejan una evolucion
positiva, aunque todavia alejada
de la paridad.

En Grupo Jorge llevamos casi 100 afos construyendo nuestra
historia. Generaciones de buen trabajo en equipo que hoy se

]
Construimos
f“turO CreandO traducen en productos de calidad, elaborados desde el respeto
® ° y la responsabilidad. Las personas no solo son parte de la
hlStorla empresa, son su historia, su presente y su futuro.
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Crecer y evolucionar es una constante de cualquier compaiia, mas si cabe en las de caracter familiar. La prudencia en la
inversion, la entrada de nuevos socios o el impacto reputacional son algunos de los factores que frenan el desarrollo

FUSIONES Y ADQUISICIONES PARA CRECER PASO A PASO

i el objetivo de toda compa-
fifa es crecer, mas evidente
resulta en el caso de las em-
presas familiares, donde no
solo influyen las exigencias del
mercado, sino también la propia
evolucién de la familia que las
sustenta. Con el paso de las gene-
raciones, el nimero de miembros
aumenta v, con ello, también lo
hacen las necesidades de partici-
pacion y retribucion de quienes
dependen del negocio.

En este contexto, mantener el
legado familiar no consiste tni-
camente en conservar lo ya cons-
truido, sino en proyectarlo hacia
el futuro, adaptandose a nuevos
desafios y aprovechando las

oportunidades que ofrece el en-
torno. Una de ellas se encuentra
en el mercado de fusiones y ad-
quisiciones (M&A), tal y como
revela el informe ‘M&A y empre-
sa familiar: como alinear propie-
dad y gestion en el momento de
la verdad’, elaborado por el des-
pacho de abogados Maio Legal y
la consultora Strategy with Pur-
pose. De las 3.473 fusiones y ad-
quisiciones que se anunciaron y
cerraron en el mercado espafiol
en 2024, las empresas familiares
participaron en el 43 %, una cifra
que seguira creciendo en los pré-
ximos afios. «Las empresas fami-

<

El informe destaca que el reto del crecimiento es viable para las compa

Los autores del informe sefialan que, a la hora
de establecer una ruta de crecimiento, ya sea
de forma organica o inorganica, conviene hacer
una reflexion estratégica y estructurada.

- EXCESO DE PRUDENCIA Las empresas
familiares suelen mostrar una mayor cautela a
la hora de invertir, guiadas por el deseo de
continuidad y la proteccion del legado.

- RETICENCIA ANTE EL ENDEUDAMIENTO O
LA PERDIDA DE CONTROL La entrada de
nuevos socios o un mayor nivel de
apalancamiento puede interpretarse como una

'y

amenaza a la autonomia y al equilibrio del
proyecto empresarial.

- DESACUERDO SOBRE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS No siempre es facil alinear las
distintas visiones familiares en torno a si
conviene reinvertir para crecer o diversificar el
patrimonio.

- ALTA SENSIBILIDAD AL IMPACTO
REPUTACIONAL Las implicaciones publicas de
una operacion se analizan con especial
atencion, lo que puede llevar a descartar
iniciativas.

filas espanolas por su buena salud.

liares tendran que decidir si par-
ticipan o lideran estos procesos o
lo dejan en manos de otros, como
el capital privado», apunta el do-
cumento.

A pesar del contexto
econdémico y geopolitico, el infor-
me destaca que afrontar el reto
del crecimiento resulta de lo mas
viable, dada la buena salud de las
compaiias espafiolas, que han
generado capacidad de financia-
cién y han reducido su deuda de
forma considerable. «Nos encon-
tramos con un mercado de M&A
dinamico, del que la empresa fa-
miliar no solo participa activa-
mente, sino que se espera que lo

haga con mayor intensidad en los
proximos afios», explican.

De hecho, el repunte de las fu-
siones y adquisiciones ya ha co-
menzado en los sectores de ener-
gia, tecnologia e industria farma-
céutica. Por otra parte, sectores
como distribucién, inmobiliario o
construcciéon también suponen
oportunidades potenciales, pues
se estan recuperando después de
unos anos mas complejos y se en-
cuentran en fase de reestructura-
cién. La inteligencia artificial (IA)
sera otra de las dreas de creci-
miento a tener en cuenta en futu-
ros movimientos.

[MPRONISAI>9

Celebramos mas de medio
siglo construyendo hogares
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Estas empresas son uno de los grandes motores de la economia espafiola, pero su capacidad para seguir creciendo
depende de como responden a los desafios de un entorno cada vez mas cambiante

COMPANIAS CON VISION, TALENTO Y LIDERAZGO

T

A LARGO PLAZO SIN RENUNCIAR A LA DISCIPLINA. Las empre-
sas familiares mas exitosas tienen una mirada estratégica de lar-
go recorrido junto con una gestion rigurosa de sus inversiones.
No se limitan a preservar el legado, sino que revisan periddica-
mente sus decisiones de capital y evaltian nuevas oportunidades
de crecimiento para aumentar su competitividad.

MAS ALLA DEL NEGOCIO TRADICIONAL. La diversificacion y la
internacionalizacién aparecen como otra de las grandes palan-
cas de crecimiento. Las compafiias que destacan por sus resul-
tados suelen ampliar su presencia geografica, explorar nuevos

sectores y establecer alianzas estratégicas que reducen su de-
pendencia de un tnico mercado.

LA EXCELENCIA COMO VENTAJA COMPETITIVA No dejan la
eficiencia al azar, incorporan procesos de mejora continua en
areas como ventas, operaciones y logistica, buscando aumen-
tar la productividad y optimizar costes. Esta cultura de excelen-
cia les permite mantener margenes mas sélidos y responder
con mayor rapidez a los cambios del mercado.

(e 8

EL TALENTO, UN ACTIVO ESTRATEGICO. La gestion de las perso-
nas ha pasado a ocupar un lugar central en la estrategia empre-
sarial. Las compaiiias quieren garantizar la existencia de lideres
preparados, por lo que desarrollan programas de formacion y
construyen propuestas de valor atractivas para captar y retener
a los profesionales.

GOBIERNOS MAS AGILES Y PROFESIONALES. Los modelos de

gobierno mas eficaces son aquellos que combinan la conserva-
cion de los valores familiares con estructuras de decision flexi-
bles y adaptadas a la realidad empresarial. La incorporacion de
distintos perfiles y la apuesta por el mérito contribuyen a refor-
zar la capacidad de adaptacion de las organizaciones.

=

LIDERAR CON UN PROPOSITO CLARO. Las empresas familiares
que mejor evolucionan entienden que el éxito econdmico y el im-
pacto social pueden avanzar de la mano. Por ello, combinan crite-
rios ambientales y sociales, ya que mas alla del cumplimiento
normativo, consideran la sostenibilidad y el compromiso con el
territorio como fuentes de valor a largo plazo.

BASILIO

FUND

RAICES FIRMES,
MIRADA JOVEN,
VISION GLOBAL

La empresa familiar de Aragon sigue
avanzando con el talento de su juventud
y con proyeccion internacional.

A su lado, la Fundacion Basilio Paraiso
siempre ha estado y sequira
comprometida con su futuro. Porque
compartimos los mismos valores:
objetividad, rigor y perspectiva.

basilioparaiso.com
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UN MOTOR ECONOMICO TAMBIEN A NIVEL NACIONAL

ueve de cada diez empresas
en Espafia son familiares,
un 3,6 % més que hace diez

afnos. Asilo apunta el Insti- En los dltimos 10 anos (2015 a 2025), el porcentaje
tuto de la Empresa Familiar en de empresas familiares en Espana ha aumentado en
uno de sus ultimos informes, un 3,6 %, representando actualmente un 92,4 % del
dando buena cuenta de la rele- tejido empresarial espafiol.

vancia de este tipo de companias
en la economia espafiola. No en
vano, representan mas del 92 %
del tejido empresarial y generan
mas del 70 % del empleo priva-
do, lo que supone un aumento
del 4 % respecto a 2015y se tra-
duce en casi siete millones de 2025
empleos directos.
Respecto ala aportacion de las
empresas familiares al Valor
Afadido Bruto (VAB), magnitud
macroecondmica que mide el 20'5
valor total de la produccién de
bienesy servicios en una econo-

ainos de afios
Casi un 30 % de las de antlgiiedad
empresas familiares
superan los 25 afios de
mia, los resultados muestran que antigiiedad con, al menos, 67, 8 %
las empresas familiares son res- dos relevos
ponsables del 57,8 % , por valor generacionales.
de mas de 560 mil millones de Adicionalmente, un 1,2 %
euros. de estas empresas
sobrepasan la tercera
Si se generacion.
atiende a la antigiiedad, una de
cada cuatro empresas familiares =~ ceecececccecces
se encuentra aiin en una fase em- anos de anos
prendedora, es decir, cuenta con .
menos de 10 afios de antigiiedad. de antlguedad
Otra de las cifras a destacar es
que el 40 % de las empresas fa- 0
miliares se encuentran aun en 29,3 A]

primera generaciéon y que solo
una de cada tres ha superado al
menos un primer proceso de re-
levo generacional.

En cualquier caso, revela el in-
forme que «la supervivencia de

St e ekl

Empresa lider en Aragon

Gracias a nuestro equipo de especialistas,
experiencia en obra civil, urbanizacién, movimiento
de tierras, fabricacion de dridos y hormigones.
Tanto en obra publica como en obra privada.

C/Zaragoza 2 - B° Juslibol 50191 - Zaragoza
Telefono: 976 730 477 - info@carmelolobera.com - www.carmelolobera.com
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La empresa familiar resulta determinante en Aragdn, pero también en el conjunto de Esparia. Mas del 92 % de las compa-
Aias de nuestro pais responden a esta tipologia, ejemplo de desarrollo y que aporta tanto a nivel econdmico como social

las empresas familiares supera
en casi cuatro puntos a las que
no entran dentro de esta tipolo-
gia: el 77 % de las empresas fami-
liares que fueron analizadas en
2015 siguen activas en 2024, fren-

Las empresas familiares son grandes impulsores del . te al 73,1 % de las no familiares».
empleo, generando un 70,6 % del empleo privado en :
Espafia. Ademas, suponen un aporte del 57,8 % del VAB Canarias,
privado, por valor de mas de 560 mil millones de euros. : Baleares y Galicia son las comu-

nidades auténomas en las que
mas peso tienen estas compa-
fifas, pues constituyen el 94 % del
tejido empresarial, seguidas por
Catalufia, Comunidad Valencia-
na, La Rioja y Madrid, todas ellas
por encima de la media nacional.
En el extremo opuesto se sitiian
Murcia, Pafs Vasco y Navarra,
que no alcanzan el 90 %.

En lo que respecta al empleo,
Baleares, Castilla y Leén y La
Rioja son las regiones que mas
empleo generan, por encima del
85 %, frente a Madrid, Pais Vas-
co y Navarra, en las que las em-
presas familiares aportan menos
del 70 % del empleo.

En cuanto al VAB, destacan
Galicia, Castilla-La Mancha y
Murcia, superando el 85 % del
VAB generado por empresas fa-

------------------------------------------ mﬂiares’ frente a Madrid o Pais
Vasco, que no llegan a alcanzar
el 50 %.

Vision y compromiso
para transformar

la cadena de suministro
del futuro
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UNA NOCHE MAGICA PARA BRINDAR POR EL FUTURO

amagiade Juan Capillalleno
el Palacio de Larrinaga de Za-
ragoza en esta cita que, un
afio mas, organizgron por
HERALDO DE ARAGON e Iber-
caja para reconocer el esfuerzo,
el compromiso y el trabajo de las
empresas familiares aragonesas.

El acto contd con el patrocinio
de BMW, AEFA, AWS, Howden y
KPMG; asi como con la colabora-
cién de Fundacion Basilio Parai-
so y Fundacion Ibercaja. Repre-
sentantes de algunas de las pymes
aragonesas con mayor renombre
tuvieron la oportunidad de cono-
cer la situacién del sector, disfru-
tar de un original espectaculo y
compartir opiniones sobre retos
de futuro.

Las empresas familiares supo-
nen mas del 90 % del tejido eco-
ndémico aragonés y representan
mas del 68 % de su Valor Afadi-
do Bruto. Pero, més alla de las ci-
fras, esta cita sirvi6 para recor-
dar los pilares sobre los que se
asientan estas compaiiias, entre
los que destacan la cultura del
esfuerzo, el compromiso, la con-
fianza y el sentido de pertenen-
cia. Estos cuatro valores son los
que hacen grandes a estas enti-
dades que pasan de generacion
en generacion gracias a su capa-
cidad de adaptarse a los tiempos
sin perder su identidad.

Durante la
jornada, Carmen Fuertes, geren-
te de Drolimsa, y Enrique Villa-
verde, director general de Mega-
blok, debatieron sobre las venta-
jas y desventajas de ser una em-
presa familiar. También tuvieron
la oportunidad de charlar Jests
Vinuales, CIO de Henneo, y Car-
men Urbano, directora general
de Querqus, cuya conversaciéon
gird en torno a la importancia de
la digitalizacion en estas entida-
des.

Ala cita sistieron también per-
sonalidades como Paloma de Yar-
za, presidenta de Heraldo; Eliseo
Lafuente, director general de Me-
dios de HENNEO; Roberto Isasi,
director de Marca y Eventos de
Henneo; Mikel Iturbe, director de
Heraldo; Celsa Rufas, vicepresi-
denta segunda de la Diputaciéon
Provincial de Huesca; Maria Je-
sus Lorente,directora de Cepyme
Aragén; Pilar Alvarez, directora
de Howden Iberia en Aragon;
Marta Candela, subdirectora de
Fundacioén Ibercaja; Enrique Tor-
get, director de Comunicaciéon de
RRII'y ESG de Ambar; o Jorge Es-
teban, director general de la Aso-
ciaciéon de Empresa Familiar de
Aragbén, entre otros altos cargos
de diversas compafias.

Al concluir la gala, que tuvo lu-
gar en uno de los espacios cerra-
dos habilitados del palacio, los
asistentes pudieron disfrutar de
un magnifico céctel en los exte-
riores. Una oportunidad dnica
para disfrutar de esta joya de la
arquitectura aragonesa.
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Los asistentes disfrutaron de un céctel en los exteriores d

El mago Juan Capilla fue el encargado de amenizar la velada con Enrique Torget, director de Comunicacion de RRIl y ESG de Ambar,
varios trucos increibles. ArANZAZU NAVARRO durante el brindis. ArANzAZU NAVARRO

N ey ™
De izda. a dcha. Marta Candela, subdirectora de Fundacion Ibercaja, Los asistentes pudieron disfrutar de un céctel en el exterior del
Eliseo Lafuente, director general de Medios de HENNEO, y Palomade  Palacio de Larrinaga, celebrado tras el encuentro ‘La magia de la
Yarza, presidenta de Heraldo, en un momento de la gala. a.n. empresa familiar’. ArRANzazu NAVARRO



Heraldo de Aragén | Domingo 28 de junio de 2026 | 23

El Palacio de Larrinaga acogid, un aflo mas, este encuentro entre las empresas familiares aragonesas. Una cita
llena de magia para reconocer a las compafias que forman el tejido empresarial de Aragén

(&
A

De izda. a dcha. Mercedes Gracia, directora de

¥

De izda. a dcha. Samuel Lamola, socio del centro de Paula Bueno, responsable de Politicas Publicas para

Calidad y Eficiencia de KPMG Espaiia; Carmen Garcia, impulsar infraestructura de AWS, comparte Comunicacion de la Fundacién Basilio Paraiso de la
responsable de Marketing y Operaciones de Drolimsa; y conversacion con Daniel Rey, director gerente del Camara de Comercio; Roberto Machin, presidente
J. Garcia, socio responsable de KPMG en Aragon. A. NAVARRO Instituto Aragonés de Fomento. a. n. ejecutivo de Augusta Aragon, y su hijo. a. n.

) A I ' it y

Antonio Lacoma, director Territorial de Aragon de De izda. a dcha. Carmen Urbano, dir.* general de Querqus; A laizda. Jesus Garcia, directora de Es,trategia y Negocio
Ibercaja; y Celsa Rufas, vicepresidenta segunda de la Jesus Viiiuales, CIO de Henneo; y Teresa Fernandez, dir. Norte; y en el centro, de blanco, Pilar Alvarez, directora
Diputacidn Provincial de Huesca. A n. de Banca Empresas de Ibercaja. an. de Aragon, junto a varios compaiieros de Howden. an.

Compromiso con las personas,
futuro para el territorio.

Tras el cierre de la central térmica de Andorray el fin de la
mineria del carbén, en Grupo Samca cumplimos nuestra
palabray seguimos apostando por el territorio.
Recolocamos a 160 trabajadores e impulsamos tres nuevos
proyectos industriales en los sectores de la ceramica y la
nutricion vegetal, con una inversiéon de 100 millones de
euros en la provincia de Teruel. Hoy, este compromiso se
materializa en la creacion de 135 nuevos empleos directos y
en nuevas oportunidades para Aragon,
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NosS mueven
las empresas
que no paran
de moverse.

Expertos en asesoramiento
personalizado para tu empresa.
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