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El Boletin de Estudios Econdmicos (BEE) es una revista de
acceso abierto revisada por pares que publica manuscritos
originales destinados a difundir conocimientos y promover
la transferencia de resultados de investigacién de los
campos de la economia y la gestiéon empresarial a una
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Deusto Business Alumni (DBA), asociacion fundada en
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plataforma Deusto Business Open Alumni <https://www.
deustobusinessopenalumni.es>, un foro online para recoger
reflexiones y testimonios de expertos en temas econémicos
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The Bulletin of Economic Studies (BEE) is an annual
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Emprendimiento y Empresa Familiar:
Comprendiendo mejor una relaciéon muy necesaria

Iiiigo Calvo-Sotomayor” ®

Cristina Iturrioz-Landart™ ®
Deusto Business School, Espafia
Co-Editores Principales del Boletin de Estudios Econdémicos

doi: https://doi.org/10.18543/bee.2971 Publicado en linea: marzo de 2024

Como co-Editores Principales del Boletin de Estudios Econémicos,
nos alegra mucho presentar este nimero especial sobre emprendimiento
y empresa familiar. Tras abordar temas asociados a la aplicacién del valor
social y los criterios ASG en los dos primeros nimeros de esta nueva
etapa del Boletin, iniciada en 2021, en el presente nimero se explora una
simbiosis natural pero que, en nuestra opinién y la de muchos otros aca-
démicos y profesionales, no estd suficientemente analizada. En concreto,
se trata de la interrelacion entre la empresa familiar y el fenémeno del
emprendimiento, ya que en muchas ocasiones el comportamiento em-

* Iiigo Calvo-Sotomayor es doctor en Economia y Empresa por la Universidad de Deusto y
posgraduado en Relaciones Internacionales por la Universidad Catélica de Lovaina. Actualmente es
profesor e investigador en la Universidad de Deusto-Deusto Business School, co-Editor Principal de
la revista académica Boletin de Estudios Econémicos y co-Director de la plataforma sobre economia
y gestion Deusto Business Open Alumni. Miembro del Consejo de Administracién de Kutxabank
S.A., la Junta Directiva del Grupo Vasco del Club de Roma y Marshall Memorial Fellow.

“ Cristina es Profesora Catedratica del Departamento de Management de la Deusto Business
School-Universidad de Deusto. Vicerrectora de Investigacion y Transferencia de la Universidad
de Deusto, y Vicedecana de Ordenacién Académica y Secretaria de Facultad de Deusto Business
School, en el periodo 2013-2017. Su investigacion se ha centrado en el estudio de la competiti-
vidad de las pequeflas y medianas empresas, asi como el estudio de las empresas familiares. Ha
obtenido reconocidos premios por su labor investigadora, asi como por su direccién en distintas
tesis doctorales. Autora de libros, capitulos de libro y articulos en revistas, tanto nacionales como
internacionales.

Mas informacion sobre los autores disponible al final de este articulo.
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prendedor de las personas tiene su origen en el contexto familiar y, ade-
mads, no hay empresa familiar sin personas emprendedoras.

Aunque existe interrelacién entre estos campos del conocimiento, el
conocimiento sobre empresas familiares se basa principalmente en orga-
nizaciones ya establecidas, mientras que la mayoria de los estudios sobre
emprendimiento descuidan la influencia familiar. Por todo ello, y debido
a la importancia que tiene la empresa familiar y la creacién de nuevas
empresas en el tejido productivo y en el bienestar de multitud de geogra-
fias y sociedades, creemos vital seguir estudiando, comprendiendo y ana-
lizando estas dos areas de estudio, asi como su interconexion.

La persona que sostiene entre sus manos este nimero especial del Bo-
letin de Estudios Econémicos podrd abordar, entre otras, cuestiones tan
interesantes como los contornos y conexiones de ambas disciplinas, las
tensiones que pueden surgir en la sucesién de empresas, la importancia de
la seleccion de socios en los equipos emprendedores, la longevidad de las
empresas familiares o cémo potenciar el arraigo emprendedor familiar
desde un enfoque territorial. Ademads, el niimero se cierra con dos contri-
buciones muy especiales, firmadas por responsables de la Fundacién An-
tonio Aranzdbal y la Asociacién de Empresas Familiares de Euskadi (AE-
FAME). Todo ello, claro estd, siguiendo la politica editorial del Boletin de
Estudios Econémicos, que no es otra que explorar las contribuciones y
aplicaciones précticas relevantes, dirigidas no sélo al dmbito académico,
sino también a una audiencia profesional internacional en economia y
gestion.

En este nimero especial, Cristina Aragén-Amonarriz y José Luis Gon-
zalez-Pernia, ambos investigadores del drea de empresa familiar y em-
prendimiento, respectivamente, han colaborado como Editores Invitados.
En su interesante prélogo, introducen de forma detallada la relevancia de
la conexién entre emprendimiento y empresa familiar, asi como la impor-
tancia de estos campos del conocimiento.

El nimero comienza con el articulo “Quiero ser libre: Emancipa-
cién del sucesor en la Empresa Familiar”, de los profesores Miruna
Radu-Lefebvre y Vincent Lefebvre. En el mismo, los autores se centran
en el hecho de que los sucesores de las empresas familiares se encuentran
en la encrucijada entre el pasado y el futuro, buscando innovar mientras
respetan el legado familiar. La generacién mayor protege la continuidad,
pero los intentos de cambio suelen generar resistencia. Por ello, los suce-
sores deben equilibrar conservadurismo y reforma sin poner en riesgo las
relaciones familiares. La emancipacion del sucesor, explorada en la lite-
ratura de sucesion y espiritu empresarial, emerge como clave para el éxi-
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to, ofreciendo los autores unos interesantes y ttiles consejos practicos
para gestionar estas tensiones.

En segundo lugar, Lucia Garcés-Galdeano y Martin Larraza-Kintana
firman el texto “Emprendimiento y empresa familiar: ;dos disciplinas
hermanas o distintas?”. Esta investigacion defiende que, a pesar del sig-
nificativo crecimiento del campo cientifico sobre empresas familiares, la
creacion de las mismas necesita una mayor exploracion. En su articulo
exponen la literatura sobre el arraigo familiar, examinando la influencia
de la familia en la formacion de nuevas empresas familiares. Este articulo
proporciona una valiosa perspectiva sobre futuros desarrollos de investi-
gacidn y claves para la gestion de este fendmeno poco estudiado.

A continuacidn, el articulo “Cuestiones para reflexionar: Empren-
dimiento Familiar en cuatro preguntas”, de Kathleen Randerson, bus-
ca impulsar la reflexion entre académicos y profesionales sobre el em-
prendimiento familiar, un drea en expansion. El texto aborda cuatro
preguntas clave sobre la familia, valores, espiritu empresarial y la com-
plejidad de la situacién en empresas familiares. Ademds, proporciona res-
puestas que amplian la comprension individual, familiar y empresarial. El
andlisis destaca la necesidad de enfoques contextualizados, desentrafia
aspectos previamente ignorados y aboga por comportamientos adaptati-
vos. Una de las aportaciones esenciales de esta contribucién es proyectar
el emprendimiento familiar como un faro para la transicién hacia socie-
dades mds colaborativas, justas y sobrias.

El cuarto articulo, de Andrés Jung e Iiiaki Pefia-Legazkue, presenta el
interesante titulo “La empresa familiar centenaria: algunas reflexiones
sobre su supervivencia”, y en el mismo se reflexiona sobre el hecho de
que un nimero reducido de empresas familiares logra perdurar mas de un
siglo, transmitiendo un legado a lo largo de generaciones. Ante la falta de
una teoria que explique la longevidad de algunas empresas familiares, los
autores reflexionan sobre el papel crucial del emprendimiento en la reno-
vacion estratégica. Asimismo, sugieren que el emprendimiento contribu-
ye significativamente a la ampliacion de la longevidad de la empresa fa-
miliar primigenia.

Posteriormente, “Seleccion de socios y resultado de los equipos em-
prendedores: ;deberia quedar todo en familia?”’, escrito por Sebastidn
Aparicio y Javier Montero, expone que la idea del emprendedor como un
héroe solitario contrasta con la realidad de que muchos negocios nuevos
son emprendidos por equipos, que tienen mds probabilidades de éxito y
crecimiento. El articulo explora la importancia de elegir cuidadosamente
a los socios en el contexto de negocios familiares, destacando que la com-
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posicion del equipo emprendedor influye en el rendimiento. Basdndose
en teorias de equipo emprendedor y empresa familiar, junto con otros
datos, ofrece orientaciones practicas para aquellos que inician nuevos ne-
gocios, reconociendo posibles limitaciones en los equipos emprendedo-
res familiares.

En sexto lugar, este nimero presenta el articulo titulado “El coaching
y la mentoria como una herramienta para potenciar el emprendi-
miento desde las familias empresarias y las universidades” escrito por
Asuncién Ibaiiez-Romero y Claudia Benavides-Salazar, autoras que com-
binan su perfil académico como profesoras e investigadoras universita-
rias, con un rol ligado a la accién emprendedora; por ejemplo, Claudia
Benavides-Salazar es directora de la Incubadora de Empresas de Base
Tecnolégica de Manizales, y por tanto responsable del desarrollo de eco-
sistemas de emprendimiento. En concreto, el articulo explora el papel de
las familias empresarias y las universidades en el fortalecimiento del em-
prendimiento en un territorio, abordando cémo las familias empresarias y
las universidades pueden trabajar en conjunto para fomentar actitudes
emprendedoras y apoyar a las personas emprendedoras en diferentes eta-
pas. El articulo subraya, por un lado, el rol que las familias empresarias
pueden influir en las actitudes emprendedoras a través de historias de
emprendimiento y apoyo emocional, y por otro, el rol que el coaching y
la mentoria pueden desempeiiar roles complementarios a lo largo del pro-
ceso emprendedor. Asimismo, en el articulo se ilustran experiencias prac-
ticas de ambas autoras, que subrayan cdmo las sinergias entre universida-
des y familias empresarias pueden enriquecer significativamente el
ecosistema emprendedor de un territorio.

A continuacion, la autora Paula Martinez-Sanchis, nos ofrece el articu-
lo titulado “Fomentar el arraigo de la familia empresaria: ideas prac-
ticas desde una perspectiva territorial’’ en esta contribucion la autora
subraya el compromiso y continuidad, como eje de la idiosincrasia de las
empresas familiares, que supone perseguir una vision que trasciende gene-
raciones. Persiguiendo este reto, la autora se centra en los retos que los
territorios donde estdn ubicadas plantean a las familias emprendedoras y
que pueden incluso amenazar su continuidad y arraigo territorial. En con-
creto, la autora presenta una investigacion basada en entrevistas a 43 fami-
lias empresarias y expertos locales en regiones pertenecientes a distintos
paises europeos, como Baden-Wiirttemberg (Alemania), Escocia (Reino
Unido), el Pais Vasco (Espafia) y Pays-de-la-Loire (Francia), y concluye
ofreciendo un marco de veinte mecanismos institucionales formales e in-
formales que afectan a las familias emprendedoras en sus territorios.
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En octavo lugar, el articulo “Emprendimiento y empresa familiar
en Espaiia: analisis de sus principales caracteristicas y perfil de los
emprendedores familiares” de Berta Rivera, Sabela Siaba y Bruno Ca-
sal, presenta un estudio sobre el emprendimiento familiar en Espaiia ba-
sado en los datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) para 2021.
Este estudio arroja luz tanto sobre los principales indicadores del empren-
dimiento familiar a nivel nacional y regional; como sobre el perfil del
emprendedor familiar en Espafia, de especial relevancia para el disefio de
politicas de promocién y apoyo. Entre otras conclusiones, el articulo evi-
dencia que las familias desempefian un papel importante en la creacion de
empresas y de empleo estable.

En noveno lugar, el niimero presenta una reflexion sobre la siguiente
cuestion, “;Cémo podemos medir la educacion para el emprendi-
miento? Aportaciones para la mejora en la formaciéon emprendedora
universitaria’” de las autoras Carolina Llorente-Portillo, Laura Go6-
mez-Urquijo y Marta Enciso-Santocildes. En el mismo se abordan las
mediciones utilizadas en la ensefianza del emprendimiento en el &mbito
universitario, destacando no solo la relevancia del tema, su impacto en la
préctica del emprendimiento, sino los desafios y oportunidades que sur-
gen en la creacién y desarrollo de programas académicos de emprendi-
miento. El articulo presenta diversos enfoques de evaluacién para evaluar
la educacién emprendedora en las universidades, desde la evaluacion de
programas y competencias académicas hasta el andlisis de intenciones y
actividades emprendedoras de los estudiantes. Esta combinacién de enfo-
ques persigue apoyar la implementacién de politicas que impulsen el em-
prendimiento en el alumnado universitario de manera efectiva.

Este nimero especial cierra con dos articulos invitados. En primer
lugar, el aportado por la Fundacién Antonio Aranzédbal, dedicada a la pro-
mocién del emprendedor familiar y, en segundo lugar, la reflexion del
presidente de la Asociacién de Empresas Familiares de Euskadi (AEFA-
ME). En concreto, el articulo invitado “Las fundaciones, formula de
impulso del arraigo. El caso Fundacion Antonio Aranzabal” de An-
tén, Maite y Joaquin Aranzdbal, nos presenta el caso de estudio de esta
fundacion en la que estos tres hermanos, gracias a la iniciativa de su pre-
decesor el empresario Antonio Aranzdbal, se unen para desde distintas
perspectivas contribuir a la promocién de la figura del empresario fami-
liar y al enraizamiento territorial de la familia empresaria. El articulo nos
presenta el caso de esta fundacidén que persigue impactos a medio-largo
plazo en el territorio en que se inscribe, a través del desarrollo de proyec-
tos y mejores practicas innovadoras.
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Y finalmente, José Miguel Lanzagorta Casans, presidente de AEFAME,
presenta una interesante reflexion sobre el papel de la empresa familiar en
los territorios. Este articulo titulado “La empresa familiar en Euskadi, un
bien social a preservar para el desarrollo del territorio”, destaca la idio-
sincrasia de la empresa familiar como motor de emprendimiento y desarro-
llo econdémico territorial. Ademas de la sostenibilidad y su arraigo territo-
rial, el articulo profundiza en los elementos que hacen Unicas y diferentes a
las empresas familiares, convirtiéndolas en un bien social a preservar, como
son su vocacion a largo plazo, el modelo de gobierno corporativo tnico, la
gestion de las personas y una gestion financiera y estratégica distintiva.
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As co-editors-in chief of the Bulletin of Economic Studies, we are
very pleased to present this special issue on entrepreneurship and family
business. In this new phase of the Bulletin, which began in 2021, and af-
ter addressing issues related to social value and ESG criteria in the previ-
ous two issues, the present Special Issue explores the symbiosis between
entrepreneurship and family business. While family business and the phe-
nomenon of entrepreneurship are naturally interconnected, in our opinion
and in that of many other academics and practitioners, has not been suffi-
ciently analysed. Indeed, on many occasions the entrepreneurial behav-
iour of individuals has its origin in the family context and, furthermore,
there is no family business without entrepreneurs.
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Despite the interrelation between these fields of knowledge, research
on family businesses primarily focuses on organizations that are already
established or consolidated, while most studies on entrepreneurship ne-
glect family influence. For these reasons, and given the significance of
family firms and the creation of new companies in contributing to the
development and well-being of diverse geographies and societies, we be-
lieve it is vital to continue studying, understanding, and analysing these
two areas of study, as well as their interconnection.

Readers of this Special Issue of the Bulletin of Economic Studies will
explore intriguing topics, such as the contours and connections between
both disciplines, the tensions that can arise in business succession, the
importance of partner selection in entrepreneurial teams, the longevity of
family businesses or how to promote family entrepreneurship from a ter-
ritorial approach. In addition, this issue closes with two very special invit-
ed contributions, signed by the heads of the Antonio Aranzdbal Founda-
tion and the Association of Family Businesses of the Basque Country
(AEFAME). All this, of course, following the editorial policy of the Bul-
letin of Economic Studies, which is none other than to deepen in the prac-
tical implications of relevant academic contributions, aimed not only at
the academic world, but also at an international professional audience in
economics and management.

In this Special Issue, Cristina Aragén and José Luis Gonzdlez-Pernia,
researchers specialized in the field of family firms and entrepreneurship,
have collaborated as Guest Editors. In their interesting foreword, they
introduce in detail the relevance of the connection between entrepreneur-
ship and family business, as well as the importance of these fields of
knowledge.

The issue begins with the article “I want to break free: successor
emancipation in Family Business”, by Professors Miruna Radu-Lefeb-
vre and Vincent Lefebvre. In it, the authors focus on the fact that succes-
sors in family businesses are at the crossroads between the past and the
future, seeking to innovate while respecting the family legacy. The older
generation protects continuity but attempts at change often generate re-
sistance. Therefore, successors must balance conservatism and reform
without jeopardizing family relationships. Successor emancipation, ex-
plored in the succession and entrepreneurship literature, emerges as a key
to success, and the authors offer interesting and useful practical advice for
managing these tensions.

Secondly, Lucia Garcés-Galdeano and Martin Larraza-Kintana pres-
ent “Entrepreneurship and family business: two siblings or different
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disciplines? This research argues that, despite the significant growth of
the scientific field on family businesses, entrepreneurship needs further
exploration. In their article they expose the literature on family entrench-
ment, examining the influence of the family on the formation of new fam-
ily businesses. This article provides valuable insight into future research
developments and keys to managing this understudied phenomenon.

Following is the article “Food for thought: Family Entrepreneur-
ship in four questions,” by Kathleen Randerson, that seeks to prompt
reflection among academics and practitioners on family entrepreneurship,
a growing area. The text addresses four key questions about family, val-
ues, entrepreneurship and the complexity of the family business situation.
It also provides answers that broaden individual, family and business un-
derstanding. The analysis highlights the need for contextualized ap-
proaches, unravels previously ignored aspects and advocates adaptive
behaviours. One of the essential contributions of this contribution is to
project family entrepreneurship as a beacon for the transition towards
more collaborative, fair and sober societies.

The fourth article, by Andrés Jung and Ifiaki Pefia-Legazkue, is titled
“The centennial family firm: some thoughts on its survival” and re-
flects on the fact that a small number of family businesses manage to last
more than a century, passing on a legacy over generations. In the absence
of a theory to explain the longevity of some family businesses, the au-
thors reflect on the crucial role of entrepreneurship in strategic renewal.
They also suggest that entrepreneurship contributes significantly to ex-
tending the longevity of the original family business.

Subsequently, “Selection of partners and the outcome of entrepre-
neurial teams: should everything stay in the family?”, written by Se-
bastian Aparicio and Javier Montero, argues that the idea of the entrepre-
neur as a lone hero contrast with the reality that many new businesses are
undertaken by teams, which are more likely to succeed and grow. The
article explores the importance of choosing partners carefully in the con-
text of family businesses, highlighting that the composition of the entre-
preneurial team influences performance. Drawing on theories of entrepre-
neurial team and family business, along with other data, it offers practical
guidance for those starting new businesses, recognizing possible limita-
tions in family entrepreneurial teams.

Sixth, this issue presents the article “Coaching and mentoring as a
tool to promote entrepreneurship from family business and universi-
ties” written by Asuncién Ibafiez-Romero and Claudia Benavides-Sala-
zar, authors who combine their academic profile as university professors
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and researchers, with a role linked to entrepreneurial action; for example,
Claudia Benavides-Salazar is director of the Technology-Based Business
Incubator of Manizales, and therefore responsible for the development of
entrepreneurship ecosystems. Specifically, the article explores the role of
business families and universities in strengthening entrepreneurship in a
territory, addressing how business families and universities can work to-
gether to foster entrepreneurial attitudes and support entrepreneurs at dif-
ferent stages. The article highlights, on the one hand, the role that entre-
preneurial families can play in influencing entrepreneurial attitudes
through stories of entrepreneurship and emotional support, and on the
other hand, the role that coaching and mentoring can play in complemen-
tary roles throughout the entrepreneurial process. The article also illus-
trates practical experiences of both authors, which highlight how syner-
gies between universities and entrepreneurial families can significantly
enrich the entrepreneurial ecosystem of a territory.

Next, the author Paula Martinez-Sanchis, offers us the article “Nur-
turing entrepreneurial family embeddedness: practical insights from
a territorial perspective”. In this contribution the author underlines the
commitment and continuity, as the core of the idiosyncrasy of family
businesses, which involves pursuing a vision that transcends generations.
Pursuing this challenge, the author focuses on the challenges that the ter-
ritories where they are located pose to entrepreneurial families and that
may even threaten their continuity and territorial roots. Specifically, the
author presents research based on interviews with 43 entrepreneurial
families and local experts in regions belonging to different European
countries, such as Baden-Wiirttemberg (Germany), Scotland (United
Kingdom), the Basque Country (Spain) and Pays-de-la-Loire (France)
and concludes by offering a framework of twenty formal and informal
institutional mechanisms that affect entrepreneurial families in their terri-
tories.

In eighth place, the article “Entrepreneurship and family business
in Spain: analysis of its main characteristics and profile of family
entrepreneurs” by Berta Rivera, Sabela Siaba and Bruno Casal, presents
a study on family entrepreneurship in Spain based on data from the Glob-
al Entrepreneurship Monitor (GEM) for 2021. This study sheds light on
the main indicators of family entrepreneurship at national and regional
level, as well as on the profile of the family entrepreneur in Spain, of rel-
evance for the design of promotion and support policies. Among other
conclusions, the article shows that families play an important role in the
creation of businesses and stable employment.
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Ninth, the issue presents a reflection on the following question, “How
can entrepreneurship education be improved? Contributions for the
university education” by the authors Carolina Llorente-Portillo, Laura
Go6mez-Urquijo and Marta Enciso-Santocildes. It addresses the measure-
ments used in the teaching of entrepreneurship at the university level,
highlighting not only the relevance of the subject, its impact on the prac-
tice of entrepreneurship, but also the challenges and opportunities that
arise in the creation and development of academic entrepreneurship pro-
grams. The article presents several evaluation approaches to assess entre-
preneurship education in universities, from the evaluation of academic
programs and competencies to the analysis of students’ entrepreneurial
intentions and activities. This combination of approaches aims to support
the implementation of policies that effectively promote entrepreneurship
among university students.

This special issue closes with two guest articles. Firstly, the one con-
tributed by the Antonio Aranzabal Foundation, dedicated to the promo-
tion of family entrepreneurship and, secondly, the reflection of the Presi-
dent of the Association of Family Businesses of the Basque Country
(AEFAME). Specifically, the invited article ““The foundations, a formu-
la for promoting roots. The Antonio Aranzabal Foundation Case” by
Antén, Maite and Joaquin Aranzdbal, presents the case study of this foun-
dation in which these three brothers, thanks to the initiative of their pre-
decessor, the businessman Antonio Aranzdbal Harreguy, join forces to
contribute from different perspectives to the promotion of the figure of
the family businessman and the territorial rooting of the business family.
The article presents the case of this foundation that pursues medium to
long term impacts in the territory in which it operates, through the devel-
opment of innovative projects and best practices.

Finally, José Miguel Lanzagorta Casans, President of AEFAME pre-
sents an interesting reflection on the role of family businesses in the terri-
tories. This article entitled “Family businesses in the Basque Country,
a social asset to be preserved for the development of the region”,
highlights the idiosyncrasy of the family business as an engine of entre-
preneurship and territorial economic development. In addition to sustain-
ability and its territorial roots, the article delves into the elements that
make family businesses unique and different, making them a social asset
to be preserved, such as their long-term vocation, the unique corporate
governance model, people management and a distinctive financial and
strategic management.
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Segin la European Family Business, la empresa familiar genera entre
el 40% y el 50% de todo el empleo privado de Europa. En términos de
peso dentro del tejido empresarial, la empresa familiar representa hasta el
90% de las empresas en Europa (Corbetta y Salvato,2012). En Espaia, la
empresa familiar supone el 89% de las empresas y se estima que al menos
un 84% de las que estdn localizadas en la CAPV son de naturaleza fami-
liar (Corona, 2015). El Global Family Business Index de 2023 afirma que
las empresas familiares mds grandes estdn creciendo mds rapido que la
economia mundial. Estos datos reflejan la importancia de las empresas
familiares tanto por su tamafio como por sus resultados. Sin embargo, no
podemos olvidar que los proyectos familiares son fruto a menudo de un
germen emprendedor que ha sido palanca de crecimiento y legado que se
traslada de generacion en generacion.

En estas empresas, el espiritu emprendedor y creativo estd llamado a
transmitirse intergeneracionalmente no sélo dentro, sino también fuera de
las fronteras de la empresa familiar, al igual que dentro y fuera de las

* Cristina Aragén-Amonarriz es Profesora Titular del Departamento de Management de Deusto
Business School y Responsable de la Catedra de Empresa Familiar (Fundacién Antonio Aranza-
bal-Deusto Business School).

* José L. Gonzdlez-Pernia es Profesor Titular del Departamento de Management en Deusto
Business School, Universidad de Deusto, y Socio Fundador y Secretario del Observatorio Vasco de
Emprendimiento.

Mas informacion sobre los autores disponible al final de este articulo.
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fronteras de la propia familia (Benavides-Salazar et al., 2022). A pesar de
esta simbiosis, gran parte de lo que sabemos sobre la empresa familiar ha
surgido del estudio de organizaciones consolidadas, mientras que la ma-
yoria de los estudios sobre emprendimiento ignoran el papel de la familia.
No obstante, una parte relevante de los nuevos negocios que se crean es-
tdn vinculados de una u otra forma a la familia. Por ejemplo, en un recien-
te estudio, en promedio, el 75% de las personas emprendedoras a lo largo
de 48 paises afirmaba que la familia estaba involucrada en la propiedad
y/o gestion de sus nuevos negocios (Kelley et al., 2020). En Espana, la
participacion familiar en la propiedad y/o gestion del negocio llega hasta
el 76,3% de la poblacién emprendedora y, para el 13,3% de esta, uno de
los motivos para iniciar el nuevo negocio fue continuar una tradicién fa-
miliar (Pefia-Legazkue et al., 2020). Por todo ello, lo méds provechoso es
potenciar las sinergias mutuas entre el emprendimiento y las empresas
familiares, ya que la familia empresaria es incubadora natural de personas
emprendedoras y estas dltimas son origen de la empresa familiar.

Sin embargo, en los dltimos anos, la actividad emprendedora ha dismi-
nuido en el entorno mds cercano. Segin el Observatorio del Emprendi-
miento de Espafia, 2022, la poblacién emprendedora a nivel nacional pasé
del 6,2% en 2017 al 5,5% en 2021, mientras que a nivel del Pais Vasco,
pasé del 5,8% al 4,9% en el mismo periodo. Del mismo modo, resultan
inquietantes las noticias de empresas familiares (y no familiares) que trans-
fieren la propiedad a fondos de inversion o multinacionales extranjeras, lo
que no siempre, pero si en muchos casos, lleva a la pérdida de compromiso
con el territorio. Sin poder de decision no controlamos nuestro futuro, pero
sin tamafio tampoco conseguiremos sostenernos en el mercado. Esta es una
preocupacion compartida por instituciones, empresas y académicos.

En este sentido, dotarnos de un espacio donde empresarios y empren-
dedores encuentren estabilidad, impulso y respaldo incrementard el com-
promiso y la contribucién de las empresas familiares y emprendedoras a
su entorno. Los factores que estdn detrds del enraizamiento de las familias
empresarias al territorio son diversos e implican a todos los agentes de la
sociedad (Martinez-Sanchis et al., 2022) y, desde esta diversidad, institu-
ciones, iniciativas privadas, universidades, asociaciones y fundaciones
estan llamadas a fomentar la mejora de las condiciones para que tanto
empresas familiares como emprendedores puedan anclarse y prosperar
desde sus territorios de origen. Reforzar las sinergias entre el emprendi-
miento y la empresa familiar tiene beneficios mutuos, ya que el compor-
tamiento emprendedor suele tener su origen en el contexto familiar, mien-
tras que la empresa familiar surge del comportamiento emprendedor.
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Con el fin de profundizar en esta simbiosis natural, el presente nimero
recoge estudios académicos vinculados al emprendimiento, la familia
empresaria y la empresa familiar desde una perspectiva holistica para
plantear reflexiones en torno a las siguientes cuestiones:

— El enraizamiento de las familias empresarias: ;Qué factores son re-
levantes para anclar a las familias empresarias al territorio? ;En qué
medida la proximidad al territorio es un factor de enraizamiento?
(Como transferir entre generaciones el enraizamiento?

— El ecosistema emprendedor y la empresa familiar: ;Cémo fomentar
la simbiosis familia empresaria-emprendedor? ;Qué condiciones
del ecosistema favorecen la empresa familiar emprendedora?
( Cémo puede la familia empresaria potenciar el espiritu emprende-
dor dentro de la familia? ;y fuera de la familia empresaria? ;Con
qué mecanismos lo hard? ;Qué papel juegan en la empresa familiar
los distintos agentes implicados en el ecosistema emprendedor?
(Qué factores institucionales, mas alld del ecosistema, influyen en
el comportamiento emprendedor de la empresa familiar?

— Los equipos de emprendedores: ;Existen diferencias entre equipos
emprendedores de empresas familiares y no familiares? ;Qué papel
juegan los lazos familiares en los equipos emprendedores? ;Cémo
afecta la familia a la homogeneidad y heterogeneidad de los equipos
emprendedores? ;Qué caracteristicas o perfil tienen los miembros
de equipos emprendedores de empresas familiares?

— El intraemprendimiento: ;Intraemprendimiento versus emprendi-
miento corporativo en empresas familiares? ;Se diferencian las es-
trategias para intraemprender entre empresas familiares y no fami-
liares? ; Qué barreras o retos enfrenta el (intra)emprendimiento en la
empresa familiar? ; Cémo impulsar el (intra)emprendimiento desde
las empresas familiares existentes?

Poner el foco en estas cuestiones y compartir los avances académicos
con los directivos y empresarios responde a la voluntad de contribuir al
debate sobre como favorecer la comprension del emprendimiento y de la
empresa familiar desde nuestra especificidad como académicos. Son re-
flexiones que surgen no solo de la lectura de informes y estudios, sino que
se encarnan en cientos de horas de conversaciones con empresarios, di-
rectivos y emprendedores. Desde esta cercania, confiamos en contribuir a
la dindmica de colaboracion en el sostenimiento de estas figuras, tan ne-
cesarias para el progreso y bienestar de nuestra sociedad.
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According to the European Family Business, family businesses gener-
ate between 40% and 50% of all private employment in Europe. In terms
of weight within the business population, family businesses account for
up to 90% of total businesses in Europe (Corbetta and Salvato, 2012). In
Spain, family businesses account for 89% of companies and it is estimat-
ed that at least 84% of those located in the Basque Country are family
businesses (Corona, 2015). The Global Family Business Index 2023
states that the largest family businesses are growing faster than the world
economy. These figures reflect the importance of family businesses due to
their size and performance. However, we cannot forget that family pro-
jects are often the result of an entrepreneurial seed that has been a lever
for growth and a legacy that is passed on from generation to generation.

In these firms, the entrepreneurial and creative spirit is bound to be
transmitted intergenerationally not only within, but also outside the
boundaries of the family firm, as well as within and outside the bounda-
ries of the family itself (Benavides-Salazar et al., 2022). Despite this sym-
biosis, much of what we know about family business has emerged from
the study of established organisations, while most studies on entrepre-
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neurship ignore the role of the family. Nevertheless, a significant propor-
tion of new business start-ups are linked in one way or another to the
family. For example, in a recent study, on average, 75% of entrepreneurs
across 48 countries stated that the family was involved in the ownership
and/or management of their new businesses (Kelley et al., 2020). In
Spain, family involvement in the ownership and/or management of the
business reaches 76.3% of the entrepreneurial population and, for 13.3%
of this, one of the reasons for starting the new business was to continue a
family tradition (Pena-Legazkue et al., 2020). For all these reasons, it is
beneficial to strengthen the mutual synergies between entrepreneurship
and family businesses, since the business family is a natural incubator of
entrepreneurs, and the latter are the origin of the family business.

However, in recent years, entrepreneurial activity has decreased in
the immediate environment. According to the Observatorio del Empren-
dimiento de Esparia, 2022, the entrepreneurial population at national
level went from 6.2% in 2017 to 5.5% in 2021, while, at the level of the
Basque Country, it went from 5.8% to 4.9% in the same period. Similar-
ly, there is concern about reports of family (and non-family) businesses
transferring ownership to foreign investment funds or multinationals,
which not always, but in many cases, leads to a loss of commitment to
the territory. Without decision-making power, we do not control our fu-
ture, but without size we will not be able to sustain ourselves in the
market either. This is a concern shared by institutions, companies, and
academics.

In this sense, providing a space where businessmen and entrepreneurs
find stability, impetus and support will increase the commitment and con-
tribution of family businesses and entrepreneurs to their environment.
The factors behind the rooting of family businesses in the territory are
diverse and involve all agents in society (Martinez-Sanchis et al., 2022)
and, from this diversity, institutions, companies, universities, associations
and foundations are called upon to promote the improvement of condi-
tions so that both family businesses and entrepreneurs can anchor them-
selves and prosper from their home territories. Strengthening synergies
between entrepreneurship and family businesses has mutual benefits, as
entrepreneurial behaviour often emerges in the family context, while
family business emerges from entrepreneurial behaviour..

In order to deepen this natural symbiosis, the present issue brings to-
gether academic studies linked to entrepreneurship, the business family,
and the family business from a holistic perspective to reflect on the fol-
lowing issues:
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— The rooting of entrepreneurial families: What factors are relevant to
anchor entrepreneurial families to the territory? To what extent is
proximity to the territory a rooting factor? How can rooting be
transferred between generations?

— The entrepreneurial ecosystem and the family business: How can
the entrepreneurial family foster the entrepreneurial family-entre-
preneur symbiosis? What ecosystem conditions favour the entrepre-
neurial family business? How can the entrepreneurial family foster
the entrepreneurial spirit within the family and outside the entrepre-
neurial family? By what mechanisms will it do so? What role do the
different agents involved in the entrepreneurial ecosystem play in
the family business? What institutional factors beyond the ecosys-
tem influence the entrepreneurial behaviour of the family business?

— Entrepreneurial teams: Are there differences between entrepreneur-
ial teams in family and non-family businesses? What role do family
ties play in entrepreneurial teams? How does family affect the ho-
mogeneity and heterogeneity of entrepreneurial teams? What char-
acteristics or profile do the members of entrepreneurial teams in
family businesses have?

— Intra-entrepreneurship: intra-entrepreneurship versus corporate en-
trepreneurship in family businesses? Do the strategies for intra-en-
trepreneurship differ between family and non-family businesses?
What barriers or challenges does (intra-)entrepreneurship face in
family businesses? How can (intra-)entrepreneurship be promoted
in existing family businesses?

Focusing on these issues and sharing academic advances with manag-
ers and entrepreneurs is a response to the desire to contribute to the debate
on how to promote the understanding of entrepreneurship and family
businesses from our specific academic perspective. These are reflections
that arise not only from reading reports and studies but are embodied in
hundreds of hours of conversations with businessmen, managers, and en-
trepreneurs. From this proximity, we hope to contribute to the dynamic of
collaboration in the support of these figures, so necessary for the progress
and welfare of our society.
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ABSTRACT

Family business successors live at the nexus of past, present and future, nourished and
inspired by past legacies while also craving to build a brand-new future. The senior genera-
tion is generally the guardian of firm continuity in charge of preserving past achievements,
whereas the next generation might dream about introducing change and innovation within
the current landscape of the family firm. Yet these attempts too often trigger resistance and
anxiety in the senior generation, who might respond with increasing control and suspicion to
any tentative of challenging the status quo such as transforming current products, services,
business models, or organizational structures. Successors operate at the intersection of these
opposite forces of conservatism and reform, and one of their major issues is that they need to
handle them effectively, that is without jeopardizing family relations and harmony nor los-
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ing themselves into the process. Unless they succeed in doing so, succession failure might
follow. By combining two different streams of literature grounded in distinct disciplines,
namely succession literature in family business and emancipation literature in entrepreneur-
ship, we reveal successor emancipation as a novel explanation of why successions fail and
offer some practical advice on how to handle these tensions in intra-family succession.

Keywords: Successor, intra-family succession, emancipation.

RESUMEN

Los sucesores de las empresas familiares viven en el nexo entre el pasado, presente y fu-
turo, nutridos e inspirados por los legados del pasado, al mismo tiempo que anhelan construir
un futuro completamente nuevo. La generacion senior es generalmente el guardidn de la conti-
nuidad de la empresa a cargo de preservar los logros del pasado, mientras que la préxima gene-
racién puede sofiar con introducir cambios e innovaciones en el panorama actual de la empresa
familiar. Sin embargo, estos intentos con demasiada frecuencia desencadenan resistencia y
ansiedad en la generacion senior, que podria responder con un control y una sospecha cada
vez mayores ante cualquier intento de desafiar el status quo, como la transformacién de los
productos, servicios, modelos comerciales o estructuras organizativas actuales. Los sucesores
operan en la interseccion de estas fuerzas opuestas de conservadurismo y reforma, y uno de
sus principales problemas es que deben manejarlos de manera efectiva, es decir, sin poner en
peligro las relaciones familiares y la armonia ni perderse a si mismos en el proceso. A menos
que lo consigan, la sucesion podria fracasar. Al combinar dos corrientes diferentes de literatura
basadas en distintas disciplinas, a saber, la literatura de sucesién en la empresa familiar y la
literatura de emancipacién en el espiritu empresarial, revelamos la emancipacion del sucesor
como una explicacion novedosa de por qué fallan las sucesiones y ofrecemos algunos consejos
précticos sobre como manejar estas tensiones en la sucesion intrafamiliar.

Palabras clave: Sucesor, sucesion intrafamiliar, emancipacion.

1. Introduction

The problem of intra-family business succession has been acknowl-
edged by both academics and family business professionals: most in-
tra-family business successions fail, only few family firms successfully
passing the baton to the next generation (Schlomer-Laufen & Rauch,
2022). Several reasons have been identified to explain the failure of the
succession process at the individual, organizational and market/industry
levels. For instance, the successor’s lack of commitment, willingness or
skills have been highlighted as motives of succession failure (Porfirio et
al., 2020; Shepherd & Zacharakis, 2000). Moreover, the incumbent’s ina-
bility to let the business go as well as her lack of willingness to prepare and
mentor the successor have been emphasized as negatively affecting suc-
cession outcomes. Other reasons stemming from the firm’s characteristics
such as size or financial performance (De Massis et al., 2008) together
with the level of competitiveness and uncertainty in the business environ-

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 31-40
doi:https://doi.org/10.18543/bee 2755  https://bee.revistas.deusto.es


https://doi.org/10.2689/bee.2755

IWANT TO BREAK FREE: SUCCESSOR EMANCIPATION IN FAMILY BUSINESS 33

ment have been also considered as partly responsible for succession fail-
ure. Overall, each of these factors separately explain why certain succes-
sions fail; however, in reality, these individual, organizational and market/
industry factors affect succession outcomes all together. Therefore, they
should all be considered when studying intra-family business succession.
This is yet not the avenue that we pursued in our own studies. Instead of
focusing on certain factors or taking them all into account within a contin-
gency framework, we looked at the relations among them. Specifically, we
theoretically framed succession as a social process taking place at the in-
tersection of the family and the business institutions, investigating rela-
tional factors which might affect intra-family succession, in their unique
context of occurrence. We made this choice because we consider that all
successions require at least two individuals: the predecessor and the suc-
cessor, and that the success of any leadership transition depends not only
on who these individuals are but also on how their relationship functions
and evolves in a particular organizational and market/industry context. To-
gether with others (Daspit et al., 2016; McAdam et al., 2021), we claim
that relational factors such as the quality of the relationship between suc-
cessors and incumbents need to be considered more systematically when
investigating leadership transitions (Campbell et al., 2007).

Among the extant studies taking a relational perspective on intra-fam-
ily business succession, Byrne et al. (2019) have emphasized the need of
a gender fit between incumbents and successors, the latter enacting so-
phisticated gender gymnastics to be deemed legitimate by the former as
future family business leaders. Other scholars revealed the deleterious
effects of family conflicts and rivalries (Bettinelli et al., 2022; Yezza et
al.,2021), and ambivalent emotions (Radu-Lefebvre & Randerson, 2020)
on intra-family succession. Interestingly it’s emphasized the importance
of the successor’s relationship not only with the incumbent, but also with
the past, present, and future of the company as mirrored in the firm’s strat-
egy, governance, and individual decisions. Our work builds upon these
relational accounts, suggesting successor emancipation as a novel expla-
nation of why successions fail.

2. Research context

Over the last decade, together with colleagues and co-authors from oth-
er countries and institutions, we conducted research on successor emanci-
pation in family business succession (Lefebvre, 2021; Lefebvre et al., 2021;
Radu-Lefebvre et al., 2020; Radu-Lefebvre, 2021; Radu-Lefebvre et al.,

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 31-40
doi:https://doi.org/10.18543/bee.2755  https://bee.revistas.deusto.es


https://doi.org/10.2689/bee.2755

34 M. RADU-LEFEBVRE Y V. LEFEBVRE

2022). Acting as members of the Chair Family Entrepreneurship & Society
at Audencia Business School, France, we connected strongly with the local
business community, participating in round tables, conferences, workshops,
and seminars in which we discussed extensively with family business lead-
ers and their successors. By combining two different streams of literature
grounded in distinct disciplines, namely succession literature in family
business and emancipation literature in entrepreneurship, we wished to ad-
dress practical problems with a novel academic perspective, which we did
as we progressively developed our understanding of succession failure as a
phenomenon of insufficient successor emancipation in family business.
Leveraging mainly on interviews, case studies and visual analyses of suc-
cessor-generated drawings, our research highlights how successors handle
tensions between past, present and future in family business.

We show that these tensions are primarily generated by two opposite
forces: legacy vs freedom, each anchored in a distinct temporal frame.
The house of legacy is the past while freedom is about making future
open to all possibilities. Successors live at the intersection of these two
opposite forces, at the heart of a paradox as some may call it: the paradox
of control vs autonomy (Radu-Lefebvre & Randerson, 2020). While sen-
ior generations and incumbents are generally the guardians of continuity
in charge of preserving past achievements, the new generations and suc-
cessors might dream about introducing change and innovation within the
current landscape of the family firm. Yet, these attempts too often trigger
resistance and anxiety in the senior generations, who often respond with
increasing control and suspicion to any tentative of challenging the status
quo such as transforming current products, services, business models, or
organizational structures. Successors operate at the intersection of these
opposite forces of conservatism and reform, and one of their major issues
is that they need to handle these tensions effectively, that is without jeop-
ardizing family relations and harmony nor losing themselves into the pro-
cess. Unless they succeed in doing so, succession failure might follow.

By revealing the importance of successor emancipation in intra-fam-
ily succession, we hope to support the efforts of business families in
making succession happen. Our studies highlight the successors’ need to
emancipate from the power of the incumbent and from the family busi-
ness past to build their own future and identity as a new leaders. Initially
developed as a philosophical concept (Foucault, 1980), the notion of
emancipation has been largely used in management and entrepreneur-
ship research (Rindova et al., 2009) to denote an awareness of aspects of
our lives that we see as naturally given, leading to a process of breaking
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free from perceived constraints and social conditions, a liberation from
limiting structures and relationships which might ultimately result in the
transformation of the individual and his/her entire life. This process is
fundamentally transformative for successors, can it be also positive in
terms of succession outcomes?

3. In the heart of the storm

Family business successors are recipients of multiple past legacies:
founder, family, entrepreneurial, and family firm legacies, and, as such,
they are expected to enact the future of their company in line with past
decisions and history. The implicit assumption of the incumbents selecting
a family business successor is that these successors will tend to follow a
continuity path in relation to the past, accepting and embracing past lega-
cies and conforming themselves ‘naturally’ to what has been already done
within the company. However, in certain contexts, the force of individual
freedom pulls successors in the opposite direction, that of a desire to make
their own decisions and build a brand-new future, different from the past,
thus wanting to differentiate oneself from what has been already done
within the company to build their own identity as leaders and autonomous
individuals. These opposite forces of conservatism and reform trigger in
incumbents a desire to control the successors while the next generation
reacts to these forces with an increased need to build autonomy. The pro-
tagonists of the intra-family succession process must acknowledge and
handle these forces effectively, otherwise, succession might not lead to an
effective power transfer at the top of the company. In one of our recent
studies (Radu-Lefebvre et al., 2022), we document this situation as a rea-
son of succession failure, showing how a successor which was not given
sufficient autonomy within the family business to express his own views
and enact his own decisions has chosen to abandon the family firm to in-
stead engage with entrepreneuring outside the company, after a period of
eight years of strong involvement with the succession process. This diffi-
cult choice was justified by his desire to restore his sense of personal free-
dom while confronted to a powerful, dominant incumbent. In such situa-
tions, entrepreneurship might be an excellent lever of emancipation for
successors interacting with controlling incumbents, overwhelmed by past
legacies and unable to make their own path at the intersection of past,
present and future. In other contexts (Jaskiewicz et al., 2015), evidence
exists that entrepreneurship might be a solution for successor emancipa-
tion within the family firm, and could therefore be leveraged strategically
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by incumbents willing to accommodate these opposite forces in a way
beneficial for all those involved. Entrepreneurial projects can be launched
inside the organization, therefore allowing the next generation to build on
the shoulders of giants without this paralyzing their own becoming.

4. How to handle tensions among past, present and future in in-
tra-family succession?

One of the lessons learned from our discussions with successors and
incumbents over the years is that the first step for handling such tensions
is building awareness. Many leaders are simply not aware of their exist-
ence at the intraindividual level but also at the family and business levels.
Moreover, they are rarely aware that such tensions are not idiosyncratic,
only occurring in their unique setting, but rather common to all families
involved in the ownership and management of their company. The way
these tensions emerge, their intensity and their impact are distinct to each
company and depend on many factors, such as the individual characteris-
tics of incumbents and successors (e.g., age, gender, motivation, commit-
ment, ...), the characteristics of their relationship (e.g., trust, affective at-
tachment, ...) as well as the characteristics of their family (e.g., cohesion,
involvement, ...) and their business (e.g., size, sector, market, owner-
ship, ...). However, notwithstanding the combination of these factors that
influences how tensions emerge and are handled in each family firm, in-
cumbents and successors need to deliberately build awareness regarding
the existence of these tensions and the need to manage them in order to
secure a healthy transition at the top.

Awareness is, of course, only the first step in the process. To make
things happen, incumbents and successors need to engage with communi-
cation in an open and rigorous manner. Speaking out one’s own fears and
anxieties, sharing one’s hopes and dreams takes time and efforts, espe-
cially when all those involved are highly solicited by the day-to-day life
of the company. Setting up regular informal and formal meetings to dis-
cuss personal and business aspects is crucial, such as private lunches be-
tween successors and incumbents, family meetings with other family
stakeholders, or business meetings with the directors of the different de-
partments playing a strategic role within the company. Communication
should be not only about the business but also about people and emotions,
and this might be a challenging exercise to enact, particularly when the
family culture doesn’t value the explicit communication of emotions and
mainly encourages doing over speaking.
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When interpersonal communication is not handled correctly, an addi-
tional ingredient might be useful: the intervention of others as mediators
and mentors. Mothers, spouses, grandparents, and non-family employees
in high company positions may facilitate the succession process by help-
ing incumbents to let go their desire for control while securing a smooth
leadership transition for successors. They could make sense of relational
tensions as experienced by each of those directly involved, de-dramatize
conflicting situations, play the role of mediators, and offer a different
perspective on what is at stake: the survival of the company and that of
the family as a loving and cohesive group of individuals.

Awareness, communication, mediation and mentoring should be not
only be at the service of the incumbent’s objectives and desire to control
the life of the company after their exit but should also serve successor
emancipation. Without an autonomous, free individual, able to take her
own decisions and draw a novel path for the company, it will be difficult
for the family firm to secure its own survival and growth as well as ensur-
ing successor’s well-being and sense of personal achievement.

5. Concluding thoughts

Handling tensions of conservatism and reform in intrafamily succes-
sion requires time, and everyone should take this into account. Nothing
can happen overnight, and without reciprocal respect. Successors must
learn to respect the senior generation and the legacies of the past; incum-
bents must learn to respect the next generation and its fresh ideas. Both
need to trust each other as professionals and grown-up adults. This takes
time, but aren’t family firms and families in general the most impressive
and genuine masters of time anyway?
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RESUMEN

Nuestro conocimiento de las empresas familiares ha crecido de manera significativa
en los dltimos afios, pero sin embargo atin tenemos un conocimiento muy limitado de una
de las etapas fundamentales de la vida de estas empresas: su creacion. Este articulo ofrece
una breve introduccién a la literatura sobre el arraigo familiar, o family embeddedness, que
estudia la influencia de la familia en la creacion de nuevas empresas, en particular nuevas
empresas familiares, y presenta algunas ideas sobre desarrollos futuros en el dmbito de la
investigacion, con el fin, también, de ofrecer algunas claves ttiles para la gestién.

Palabras clave: Creacién de empresas, empresa familiar, emprendedor familiar, in-
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ABSTRACT

Our knowledge of family firms has grown significantly in recent years, but we still have
very limited knowledge of one of the fundamental stages in the life of these firms: their
creation. This article provides a brief introduction to the literature on family embeddedness
that studies the influence of the family on the creation of new firms, in particular new family
firms, and presents some ideas on future developments in the field of research, with the aim,
also, of offering some useful clues for management.

Keywords: Business creation, family business, family entrepreneur, family influence.

1. Introduccion

No cabe duda de que el interés académico y profesional en las empre-
sas familiares ha crecido notablemente en los ultimos afios, hasta conver-
tirse en uno de los dmbitos de trabajo mas dindmicos. As{ lo atestiguan la
proliferacion de articulos cientificos centrados en el estudio de esta forma
tan especial y a la vez tan extendida de empresa, el aumento en el nimero
de asignaturas y titulos universitarios orientados a comprender sus espe-
cificidades, o el creciente niimero de servicios profesionales de apoyo a
su financiacion y gestion. Si bien este creciente interés ha llevado a que
nuestro conocimiento sobre la empresa familiar haya mejorado conside-
rablemente, existen atin dreas poco exploradas. Una de estas dreas es sin
duda la relativa a la creacién, nacimiento, de las empresas familiares. La
mayoria de los trabajos se centran en el estudio de las empresas familiares
ya consolidadas y su gestién, y apenas existen trabajos focalizados en
conocer cOmo nacen estas empresas y bajo qué circunstancias crecen y
prosperan en los primeros, y complejos, afios iniciales.

A pesar de, como sefialamos, la escasa atencién prestada al momento
fundacional de las empresas familiares, consideramos que se trata de un as-
pecto esencial y que merece una mayor atencion, puesto que las caracteristi-
cas fundacionales afectan directamente a su capacidad de supervivencia en
los primeros afios, el conocido como valle de la muerte, y a su crecimiento
futuro, al influir en aspectos como por ejemplo las aspiraciones de creci-
miento. Existe una rama de la literatura en creacion de empresas que conec-
ta este proceso con las caracteristicas de la familia del fundador (Aldrich &
Clift, 2003). En nuestra opinion, esta rama, que ha sido relativamente poco
desarrollada, guarda un importante potencial para iluminar nuestro conoci-
miento acerca de como nacen las empresas familiares, y en particular, cémo
las caracteristicas de la propia familia fundadora influye en ello.

En este contexto, este articulo tiene como finalidad ofrecer una breve
introduccidn a esta literatura sobre la influencia de la familia en la crea-
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cion de nuevas empresas, en particular nuevas empresas familiares, y pre-
sentar algunas ideas sobre desarrollos futuros en el dmbito de investiga-
cién, con el fin también de ofrecer algunas claves utiles para la gestion.
En este sentido, conocer cémo y por qué se cred la empresa proporciona
informacion valiosa para entender el proceso de toma de decisiones estra-
tégicas puesto que en la fase inicial la familia tiene un papel crucial en el
apoyo y el desarrollo de la empresa. Asi, por ejemplo, el tamafo de la
familia y su configuracién pueden influir en la toma de decisiones y en la
asignacién de roles dentro del negocio. Por tanto, comprender estos fac-
tores puede ayudar a gestionar las expectativas y las dindmicas familiares
de manera mds efectiva.

Con el fin de esbozar el contexto académico, este articulo proporciona,
en primer lugar, una breve resefia sobre la evolucion de dos disciplinas
académicas estrechamente conectadas: el emprendimiento y la empresa
familiar. Aunque actualmente se presentan de manera separada, siempre
han mantenido una fuerte conexién. En segundo lugar, trata de resumir
las principales conclusiones e implicaciones précticas de la literatura so-
bre la perspectiva del arraigo familiar que estudia el binomio familia-em-
prendimiento. Por tltimo, el trabajo esboza algunas lineas de investiga-
cion relacionados con el papel de la familia en la aparicién de nuevas
empresas familiares, y trata de dar una serie de recomendaciones e impli-
caciones précticas para los empresarios.

2. La creacion de empresas y las empresas familiares

El emprendimiento y la empresa familiar son dos dreas de estudio que
han experimentado un importante crecimiento en las dos dltimas décadas.
La atencidn que en la actualidad reciben tanto el emprendimiento como la
empresa familiar se debe a su importancia econdémica y social. En rela-
cién con el emprendimiento, segtin datos de la OCDE (2021) las nuevas
empresas generan entre el 5 y el 12% del empleo en la mayoria de los
paises. La actividad emprendedora ayuda ademds al desarrollo econémi-
co y social por su capacidad para generar innovaciones que ayudan a
mejorar la eficiencia de los procesos productivos (Anokhin & Wincent,
2012). Este papel catalizador es esencial para mantener el dinamismo de
la economia. En este sentido, la actividad emprendedora genera mayor
competencia manteniendo “alerta” a las empresas ya instaladas, que pue-
den ver reducida su ventaja competitiva frente a nuevas empresas y mo-
delos de negocio.
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Por su parte, las empresas familiares son el tipo de empresa mas co-
mun en todos los paises y regiones del mundo (Sharma et al., 2012), con
presencia en todas las industrias y estratos de tamafio (Gémez-Mejia et
al., 2010). Segtin un informe del Instituto de la Empresa Familiar (2015)
el 88% de las empresas espafiolas serian familiares. Estas emplean al 66%
de la fuerza laboral y aportan el 57% del Valor Afiadido Bruto que gene-
ran las empresas espaiiolas.

Como disciplinas, tanto el emprendimiento como la empresa familiar
pueden catalogarse, debido a su tardia eclosion, como disciplinas relati-
vamente “jévenes” (Sharma et al., 1997; Mole & Ram, 2012). Si bien
encontramos libros y articulos que hablan sobre el emprendedor y la em-
presa familiar en la primera mitad del siglo XX, ha sido en los ultimos 50
afnos cuando se ha asistido a un crecimiento por el interés de estos dos
campos (Galve-Gorriz & Salas-Fumds, 2003). Asi, segin sefialaba Mole
(2012), hasta el afio 1970 solo existian ocho articulos publicados en este
ambito en revistas que figurasen en el Social Science Citation Index. A dia
de hoy, la busqueda de articulos publicados con la palabra emprendimien-
to (entrepreneurship) exclusivamente en el titulo en revistas que figuran
Social Science Citation Index entre los afios 2006 y 2022, arroja un resul-
tado de mas de 4000 trabajos. De estos, mds de 50% fueron publicados en
los dltimos cinco afios del periodo considerado (i.e. 2018-2022). Ocurre
algo parecido en la investigaciéon académica sobre empresa familiar. Se-
gtn Short et al. (2016) antes de 1970 se podian contabilizar solamente
111 articulos publicados en revistas con evaluacién anénima por pares.
En un ejercicio andlogo al previamente comentado sobre el emprendi-
miento, donde se lleva a cabo una bisqueda de la palabra family firm en
el titulo de articulos publicados en revistas que figuran Social Science
Citation Index entre los afios 2006 y 2022, arroja un resultado de 2446
trabajos. Los tltimos cinco afios (i.e. 2018-2022) han sido testigos de la
publicacién de més del 50% de los articulos.

El crecimiento en las dos dltimas décadas nos permite considerarlas
como dos dreas separadas y con entidad propia, pero lo cierto es que des-
de el inicio ambas han estado fuertemente conectadas pues también lo
estan los fendmenos que buscan comprender. Por un lado, muchas de las
nuevas empresas que se crean, una de las manifestaciones del emprendi-
miento, pueden considerarse empresas familiares puesto que en muchas
de ellas el control y la gestion estd en manos de una persona o familia que
ademads desearfa transmitir dicha empresa a la siguiente generacion. Por
otro lado, los fundadores de las empresas familiares son en si mismos
emprendedores. Unos emprendedores con rasgos particulares en tanto en
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cuanto que en ellos reside un deseo de controlar la empresa y transmitirla
a la siguiente generacion.

Por otro lado, las familias, elemento esencial de la empresa familiar,
han sido consideradas como un factor clave del proceso emprendedor
(Aldrich & Cliff, 2003). La influencia de la familia es particularmente
relevante en las primeras etapas de la gestacién de la empresa familiar
cuando las actitudes y esfuerzos del fundador son mas vitales para la su-
pervivencia y continuidad de la nueva empresa (Colombo & Grilli, 2017,
Lee & Lee, 2015) y su actividad tiene una influencia significativa en la
formacidn de la cultura de la firma. Sin embargo, y a pesar de la relevan-
cia de estas primeras fases en el desarrollo posterior, las etapas iniciales
de las empresas familiares apenas han sido exploradas.

3. El papel de la familia en la creacion de nuevas empresas familiares

Numerosos estudios han destacado la importancia de la familia como un
factor clave en la decision de emprender (Davidsson y Honig, 2003), espe-
cialmente en el caso de las empresas familiares (Aldrich & Cliff, 2003).

En primer lugar, la literatura ha enfatizado que la familia puede pro-
porcionar una fuente de recursos para el emprendimiento, tanto financie-
ros como no financieros, asi como el apoyo emocional, el asesoramiento
y la experiencia empresarial. Ademads, los lazos familiares pueden ser una
ventaja en la obtencién de recursos externos, pues pueden proporcionar el
acceso a redes y contactos empresariales (De Massis et al., 2015). Sin
embargo, también se ha destacado que la familia puede ser una fuente de
conflictos y tensiones en el emprendimiento, especialmente en el caso de
empresas familiares en las que existe una intencion de transmision inter-
generacional y donde el nucleo familiar tiene un papel mas activo en la
direccion estratégica y la gestion de la empresa. Por ejemplo, Chirico y
Nordqvist (2010) mencionan que los conflictos familiares pueden resultar
en desacuerdos en la toma de decisiones, la definicioén de roles y respon-
sabilidades, la sucesién y la gestion de conflictos personales en el lugar de
trabajo. Ademds, Sharma & Manikutty (2005) sugieren que los conflictos
familiares son una de las barreras clave para el crecimiento y la supervi-
vencia de las empresas familiares, y que estos conflictos pueden afectar
negativamente la toma de decisiones y la gestion empresarial. En conclu-
sion, la literatura reconoce que, aunque la familia puede proporcionar
activos importantes para el emprendimiento, también puede ser una fuen-
te de conflictos y tensiones que pueden poner en peligro la propia super-
vivencia de las empresas.
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Otro aspecto destacado en la literatura ha sido la influencia de la cul-
tura y las normas familiares en el emprendimiento. Asi, algunos estudios
han encontrado que las culturas familiares que valoran la tradicion y la
continuidad pueden influir tanto en la decisién de emprender como en la
gestion de la empresa familiar (Sharma & Manikutty, 2005). En este mis-
mo sentido, en la medida en la que las normas culturales y familiares fo-
mentan la colaboracién y el apoyo mutuo entre los miembros de la fami-
lia, se facilita la creacion y el desarrollo de empresas familiares. En
definitiva, los estudios académicos destacan la influencia de la cultura y
las normas familiares en la creacién y gestion de la empresa familiar, y
sugieren la relevancia de que los gestores de las empresas familiares sean
conscientes de ello a la hora de tomar decisiones y gestionar la empresa.

El trabajo de Aldrich & CIiff, (2003) ha sido uno de los trabajos mds
importantes en este dmbito. En este trabajo se destaca la importancia de
los vinculos y recursos familiares de los empresarios en el proceso em-
presarial. El trabajo enfatiza la falta de atencion de la literatura académica
sobre el papel de la familia en la creacién de nuevas empresas. La pers-
pectiva cldsica de creacion de empresas se centrd en las caracteristicas y
disposiciones de los fundadores, pero dado el poco apoyo empirico, los
investigadores buscaron nuevas perspectivas. Algunos adoptaron una
perspectiva cognitiva, otros una perspectiva ecoldgica y un tercer grupo
favorecio6 la postura del arraigo social o “social embeddedness”. La pers-
pectiva del arraigo social argumenta que las personas no toman decisio-
nes de manera aislada, sino que estdn implicadas en redes de relaciones
sociales. A pesar de la propuesta de esta perspectiva, se puede afirmar que
en general la literatura de emprendimiento ha prestado poca atencion a la
influencia de la familia, como una institucién social fundamental, en la
toma de decisiones. Como sefialan Thornton et al. (2012), las institucio-
nes sociales como la familia y la religién imponen légicas institucionales
en el comportamiento humano (p. 832). Estas 16gicas institucionales se
refieren a los valores, normas y practicas que se consideran apropiados en
una determinada institucién social, y pueden influir en las decisiones y
acciones de los individuos. En el caso de la légica de la familia, puede
manifestarse en aspectos como el énfasis en la continuidad generacional,
la solidaridad y el compromiso mutuo. Estas l6gicas pueden afectar tanto
al comportamiento de los fundadores de una empresa como a su gestion,
siendo particularmente relevantes para entender el desarrollo de las em-
presas familiares. Sin embargo, y en linea con lo sefalado para la pers-
pectiva del arraigo social, la influencia de esta légica de la institucién
familiar ha sido poco analizada (Aldrich & CIliff, 2003).
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El texto de Aldrich & CIliff (2003) también discute la importancia de
los lazos familiares en la movilizacion de recursos para las nuevas empre-
sas. Se ha destacado el papel de los fuertes lazos familiares en la obten-
cidén de recursos financieros, fisicos, humanos y otros recursos necesarios
para las nuevas empresas (Sharma, 2008). Por ejemplo, Sharma (2008)
mostré que la familia proporciona recursos valiosos, como el capital so-
cial y el conocimiento ticito, que pueden ser esenciales para el éxito em-
presarial. De manera similar, en un estudio de Jaskiewicz et al. (2017)
sobre la creacién de empresas familiares en América Latina, se encontrd
que los lazos familiares y de parentesco fueron una fuente importante de
recursos financieros para las nuevas empresas. Los autores sugieren que
la presencia de fuertes lazos familiares puede aumentar la confianza y
reducir el riesgo percibido por los inversores externos. El trabajo de Al-
drich & CIliff (2003) sugiere que las familias desempefian un papel impor-
tante en el proceso de creacion de empresas y que el arraigo familiar o
“family embeddedness”, requiere una mayor atencién si queremos enten-
der mejor por qué y cdmo surgen nuevas empresas y en particular empre-
sas familiares.

Cuando se trata de la movilizacion de recursos la mayoria de la litera-
tura tiende a asumir implicitamente que cuanto mas dinero esté disponible
por parte de la familia, més probable es que existan intenciones empresa-
riales. Sin embargo, esto no tiene por qué ser siempre necesariamente asi.
En este sentido, Sieger y Minola (2017) muestran que, por un lado, los
lazos fuertes con los miembros de la familia, como los descritos por el
arraigo familiar, pueden tener ventajas para los potenciales empresarios,
como por ejemplo facilitar el acceso a los recursos (financieros) (Aldrich
& Cliff, 2003). Por otro lado, acceder a los recursos a través de fuertes la-
zos familiares implica obligaciones financieras y no financieras (Arregle et
al.,2015). Esto apunta a una posible desventaja del capital financiero pro-
porcionado por la familia y plantea la pregunta de si la disponibilidad de
capital financiero de la familia realmente fomenta o impide el espiritu em-
presarial. En particular, cémo el apoyo financiero de la familia afecta las
intenciones individuales de iniciar una empresa atin no esté del todo claro.

Para abordar esta brecha, Sieger y Minola (2017) adoptan una pers-
pectiva de arraigo familiar argumentando que los potenciales empresarios
son conscientes de tres cuestiones principales relacionadas entre si:
(1) que cuanto mas se utiliza el apoyo financiero de la familia para crear
una empresa planificada, mas fuertes seran las obligaciones relacionadas;
(2) que estas obligaciones probablemente obstaculizaran el rendimiento
futuro del proyecto planificado (Au & Kwan, 2009); y (3) que las conse-
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cuencias para el sistema familiar en el caso no poco probable de incum-
plimiento de esas obligaciones serdn graves (Arregle et al., 2015). La
disponibilidad de apoyo financiero por parte de la familia es, por lo tanto,
un “regalo envenenado’: un “regalo” que ayuda a superar las limitaciones
de recursos urgentes para la creacién de nuevas empresas (Steier, 2003),
pero que estd “envenenado” en el sentido de que indica una fuerte integra-
cion y obligaciones relacionadas (Arregle et al., 2015), que pueden tener
consecuencias negativas anticipadas para el proyecto planificado (como
un rendimiento obstaculizado) y para la familia. Cuanto mayor sea la
disponibilidad de este apoyo, mds los potenciales empresarios lo percibi-
ran como “envenenado” y, por lo tanto, serdn menos propensos a usarlo.
Este estudio guarda, ademds, implicaciones practicas. Los miembros de
la familia en general, y en particular los padres y los hijos, deben ser
conscientes de que proporcionar apoyo financiero dentro de la familia
puede percibirse, tal y como se ha sefialado, de manera diferente por el
donante y el beneficiario, genera diferencias en las expectativas de unos y
otros que pueden ser el germen de un conflicto y afectar negativamente a
la supervivencia y crecimiento futuro de la nueva empresa familiar. Lo
que por una parte puede verse como un apoyo incondicional y definitivo,
puede ser percibido por la otra como una intromisién y una forma de con-
trol que puede llegar incluso a desalentar al beneficiario (e.g. hijo) a con-
vertirse en emprendedor. Por ello, se hace necesario establecer una discu-
sién abierta sobre las obligaciones y expectativas financieras y no
financieras, tanto del emprendedor como de los otros miembros de la fa-
milia, para generar un clima de confianza mutua que permita extraer el
potencial de la nueva idea de negocio.

Hasta ahora, hemos citado algunos autores centrados en estudiar el
impacto que tiene la familia del emprendedor en la intencién de crear una
empresa nueva, sin distinguir si esa empresa puede ser considerada como
empresa familiar o no. Es dificil definir en los primeros afios de andadura
de una empresa si es familiar o no, pero hay una variable que diferencia
claramente a una empresa familiar de aquella que no lo es, y es su inten-
cion de trasmision transgeneracional, es decir, que el emprendedor tenga
el deseo de transmitir esa empresa como legado para sus hijos. Ese deseo
es el rasgo basico que diferencia a las empresas familiares de las que no
lo son, y, por tanto, ese deseo puede tener también un efecto en la propen-
sién a emprender, y los subsiguientes resultados para la empresa. En esta
idea del efecto de la familia en la creacién de una empresa familiar se
centra el trabajo de Pittino et al. (2020), donde se abordan los factores
determinantes en la decisién de un individuo para poner en marcha una
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nueva iniciativa emprendedora que involucre a miembros de su familia.
El estudio define una empresa familiar como una empresa en la que par-
ticipan multiples miembros de la familia como propietarios/gerentes, y la
unidad familiar desempeifia un papel importante en las opciones de carre-
ra de los miembros de la familia. Aunque se ha investigado la influencia
de la familia en la empresa desde diferentes perspectivas, la literatura que
estudia los factores basados en la familia como variables explicativas
para la creacion de empresas, y en particular para la creacién de empresas
familiares, es ain relativamente escasa, especialmente en las economias
emergentes, donde la interfaz entre el contexto familiar y el emprendi-
miento empresarial puede ayudar a crear oportunidades de empleo y ali-
viar las condiciones de pobreza.

El estudio se basa en la perspectiva del arraigo familiar donde se estu-
dia la incorporacién de la familia en los negocios y su relacion con la in-
tencion de iniciar una empresa familiar. Se enfoca en la unidad familiar
como la unidad de anélisis primaria para evaluar el efecto de la incorpo-
racién de la familia en el emprendimiento. Se plantea una relacién en
forma de U invertida entre el nimero de personas en la unidad familiar y
la intencidn de iniciar una empresa familiar. El estudio explora el papel
moderador del ingreso del hogar y el nivel educativo del individuo en esta
relacion curvilinea. El estudio contribuye a la literatura sobre la perspec-
tiva de la incorporacién de la familia en los negocios, y al mismo tiempo
afiade al conocimiento existente sobre la intencidn de carrera empresarial
familiar.

Este trabajo también tiene varias implicaciones précticas importantes,
porque invitan a los potenciales emprendedores a ser conscientes de los
posibles trade-offs que existen entre las normas familiares y empresaria-
les en el contexto de la creacidon de nuevas empresas familiares. Los go-
biernos, las instituciones y los programas universitarios deberian también
reflexionar acerca de como complementar a las familias en la creacién de
nuevos negocios familiares. La familia representa “el oxigeno” que ali-
menta el fuego del emprendimiento (Rogoff & Heck, 2003) pero debe
complementarse con programas que al menos mitiguen aquellos aspectos
que pueden limitar el potencial de creacion de valor econdémico y social
que albergan estos negocios. El estudio de Pittino et al. (2020) proporcio-
na argumentos relacionados con la importancia de las formas de capital
financiero y educativo. Pero, ademds, brindan informacién a los profesio-
nales y responsables politicos sobre el disefio de herramientas de apoyo
que ayuden a los futuros emprendedores a abordar, a nivel psicolégico,
las presiones y el estrés derivados de la necesidad de sacrificar algunas
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partes de las relaciones familiares en aras del bienestar personal y fami-
liar en general.

4. Discusion y recomendaciones e implicaciones practicas para los
empresarios

Como se ha sefialado, la influencia de la familia es muy relevante en
las primeras etapas de la creacién de las empresas, y particularmente en
la creacién de las empresas familiares, cuando las actitudes y esfuerzos
del fundador son vitales para la supervivencia, continuidad y la forma-
cion de la cultura empresarial. Sin embargo, ya hemos sefialado que esta
etapa inicial ha sido poco explorada. La literatura sobre el arraigo familiar
o “family embeddedness perspective” ha tratado de explicar los factores o
antecedentes familiares del inicio emprendedor, asi como la movilizacién
de recursos para mejorar los resultados. Sin embargo, existen ain nume-
rosas cuestiones que deben estudiarse. Por ejemplo, la influencia de la
familia en la creacién de empresas familiares. Este vinculo, que parece
natural y que viene a reforzar la ya citada relacién entre los dmbitos de
estudio de empresa familiar y emprendimiento, apenas ha recibido aten-
cién y ofrece un interesante campo de andlisis para futuros trabajos. De
alguna forma, la perspectiva del arraigo social nos abre la posibilidad de
explorar esas primeras fases de formacion de una empresa familiar, y con
ello la dindmica que se establece entre el sistema familiar y el sistema
empresarial, tan fundamental en el caso de las empresas familiares. En
este contexto resulta interesante explorar la vinculacién entre las caracte-
risticas del nicleo familiar en la empresa familiar sobre variables relacio-
nadas con la creacion de empresas y las nuevas iniciativas empresariales
(Hahn et al., 2021). Por ejemplo, la literatura sobre emprendimiento ha
estudiado durante mucho tiempo las aspiraciones de crecimiento empre-
sarial (Wright & Stigliani, 2013), relacionando esas aspiraciones con el
capital humano, la cultura empresarial (Capelleras et al., 2019), el reco-
nocimiento de oportunidades, pero nunca con los lazos familiares en el
contexto de las empresas familiares de reciente creacion. Puesto que las
aspiraciones de crecimiento se relacionan con el crecimiento real, la lite-
ratura ha considerado fundamental analizar las aspiraciones de creci-
miento de los emprendedores (Hermans et al., 2015). Asi, consideramos
que serfa relevante explorar como las caracteristicas de la familia afectan
a las aspiraciones de crecimiento. Mds concretamente, como ya hemos
seflalado, no todas las empresas nuevas pueden considerarse familiares
(i.e. no todas tienen una intencién de transmision intergeneracional), por
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tanto, analizar si las empresas de reciente creacion, donde hay una familia
detrds de la empresa, van a tener mayores aspiraciones de crecimiento
creemos que puede ser una contribucién muy importante a esta incipiente
literatura.

En segundo lugar, seria muy interesante desarrollar disefios de estu-
dios longitudinales adicionales para poder hacer inferencias dindmicas
sobre los efectos de los cambios en el sistema familiar en el proceso de
creacion de nuevas empresas. Sugerimos que se inviertan mas recursos en
enfoques etnograficos, en los que los investigadores pasen cantidades
considerable de tiempo dentro de las familias, llevando a cabo observa-
ciones sistematicas y recopilando notas de campo detalladas (Gartner &
Birley, 2002). Y, por tltimo, seria interesante explorar hasta qué punto la
intencién de inicio de una empresa familiar por parte de un individuo,
cambia en diferentes contextos culturales (Fara, 2016) que incluya com-
paraciones entre paises, para examinar similitudes y diferencias en los
factores culturales relacionados con los vinculos familiares.

En cuanto a las implicaciones practicas, creemos que comprender el
origen y los antecedentes de una empresa familiar es fundamental tanto
desde una perspectiva historica como desde la gestion actual. En primer
lugar, conocer el como y por qué se cred la empresa proporciona informa-
cidén valiosa sobre la vision original de los fundadores. Esta vision crista-
liza de manera natural en lo que conocemos posteriormente como la cul-
tura empresarial, que cobra mayor fuerza en la medida en que la empresa
consiga consolidarse en el mercado y crecer. El “éxito” de los fundadores
y de su vision fundacional queda arraigada en la empresa a través de tes-
timonios e historias que dotan a la citada visién de un importante peso
especifico y por lo tanto suponen una fuerte influencia en los procesos de
toma de decisiones estratégicas, trascendiendo incluso generaciones. Esta
visién fundacional puede tener ademds un efecto positivo de guia que
puede ayudar a la empresa a mantenerse fiel a sus valores fundamentales
y a su proposito original a medida que crece y se desarrolla. En este sen-
tido se ha llegado a sugerir que la narrativa que se genera en torno al
fundador familiar exitoso también puede llegar a tener un valor en el mer-
cado de recursos.

En segundo lugar, en la fase inicial, la familia puede tener un papel
crucial en el apoyo y el desarrollo de la empresa. Aparte del citado papel
de la familia en la movilizacién de recursos financieros, humanos y fisi-
cos, caracteristicas tales como el tamafio de la familia o su configuracién
pueden influir en la toma de decisiones y en la asignacién de roles dentro
del negocio. Comprender estos factores puede ayudar a gestionar las ex-
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pectativas y las dindmicas familiares de manera mds efectiva, evitando
asi conflictos y fomentando la generacion de un aspecto central de las
transacciones como la confianza.

Y en ultimo lugar, para solventar el llamado “valle de la muerte”, eta-
pa critica en el crecimiento de una empresa donde enfrenta desafios finan-
cieros y operativos significativos, comprender el origen y los anteceden-
tes de la empresa puede proporcionar informacién sobre cémo superar
esta fase. Ademads, una buena gestion en esta etapa es esencial para au-
mentar las probabilidades de éxito a largo plazo. La planificacién finan-
ciera y estratégica cuidadosa puede ayudar a superar estos obstdculos y
establecer una base solida para el crecimiento futuro.

Por tanto, un conocimiento mas detallado de la fase de creacion de las
empresas familiares y del papel que juegan las familias en la misma, re-
sulta fundamental para guiar la labor de los gestores y aumentar las pro-
babilidades de éxito y supervivencia de estas nuevas iniciativas en el lar-
go plazo. Puesto que nuestro conocimiento actual es limitado, este
articulo quiere animar a sus lectores a considerar esta drea de estudio.
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ABSTRACT

Family Entrepreneurship is a growing field of study. The purpose of this essay is to relay
the momentum to academics, practitioners, and society. The essay is structured around four
thought provoking questions: who is family?, what role do values play?, what is entrepreneur-
ship?, and why is the business family and family business situation so complicated? These
questions and the elements of response offered lead to a wider and deeper understanding of
Family Entrepreneurship at the individual, family, and family business levels. Contributions
to theory are twofold. First this essay underscores the need for a contextualized understanding
and action and provides frameworks to undertake them. Second, it sheds light on the damages
incurred by focussing on mainstream and generalizations by teasing out important aspects un-
til now ignored. Contributions to practice concern a wider and deeper understanding of Family
Entrepreneurship, recognizing and supporting situationally adapted behaviors as entrepre-
neurial, and widening the identified outcomes of these behaviors. Contributions to society are
linked to the prevalence of business families and family businesses in economies and societies
worldwide. Using this weight for societal impact, Family Entrepreneurship can be a beacon
for transition towards economies and societies that are more collaborative, just, and sober.

Keywords: Family Entrepreneurship, Family Business, entrepreneurial behaviors, fam-
ily composition.
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RESUMEN

El emprendimiento familiar es un campo de estudio en crecimiento. El propdsito de este
ensayo es transmitir el impulso a académicos, profesionales y la sociedad. El ensayo se estruc-
tura en torno a cuatro preguntas que invitan a la reflexion: jquién es la familia?, ;qué papel
juegan los valores?, ;qué es el espiritu empresarial? y ;por qué la situacion de la familia em-
presaria y la empresa familiar es tan complicada? Estas preguntas y los elementos de respuesta
ofrecidos conducen a una comprension mds amplia y profunda del Emprendimiento Familiar a
nivel individual, familiar y empresarial familiar. Las contribuciones a la teoria son dobles. En
primer lugar, este ensayo subraya la necesidad de una comprension y accién contextualizadas y
proporciona marcos para llevarlas a cabo. En segundo lugar, arroja luz sobre los dafios ocasio-
nados al centrarse en la corriente principal y las generalizaciones al desentrafiar aspectos impor-
tantes hasta ahora ignorados. Las contribuciones a la practica se refieren a una comprension mas
amplia y profunda del Emprendimiento Familiar, reconociendo y apoyando comportamientos
adaptados a la situacién como emprendedores, y ampliando los resultados identificados de es-
tos comportamientos. Las contribuciones a la sociedad estan vinculadas al predominio de las
familias empresarias y las empresas familiares en las economias y sociedades de todo el mundo.
Usando este peso para el impacto social, el Emprendimiento Familiar puede ser un faro para la
transicién hacia economias y sociedades mds colaborativas, justas y sobrias.

Palabras clave: Emprendimiento Familiar, Empresa Familiar, conductas emprendedo-
ras, composicion familiar.

Introduction

The topic of this special issue, “Entrepreneurship and Family Business:
A natural symbiosis” is an important one for academics and practitioners,
and also for society. Indeed, it is well known that Family Businesses are the
most common form of organization worldwide: they contribute to econo-
mies and societies through the creation of wealth and jobs (Astrachan and
Shanker, 2003; Pieper et al., 2021). They are also active in philanthropic
and other actions often linked to the third sector (Bergamaschi & Rander-
son, 2016; ClauB et al., 2022; Randerson, 2022), and are well positioned as
potential springboard towards societies and economies that are more col-
laborative, just and sober (Randerson & Estrada-Robles, 2023). Moreover,
family businesses are only the visible tip of the iceberg: business families
and their members support this dynamic (Bettinelli et al., 2014).

The quest to better understand the interactions between family busi-
ness and entrepreneurship is not new (e.g. Aldrich & Cliff, 2003; Rogoff
& Heck 2003; Nordqvist & Melun, 2010; Yu et al., 2012). Despite the
important contributions of prior research (e.g. the family embeddedness
perspective, entrepreneurship that fuels the family business, etc.) key ac-
tors, relationships and outcomes remain unstudied.

The purpose of this essay is to introduce academics, practitioners, and
society in general to the field of Family Entrepreneurship (Bettinelli et al.,
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2014; Randerson et al., 2015; Randerson et al., 2015) and to the expanded
view it proposes. Through four questions for thought: who is family?,
what role do values play?, what is entrepreneurship?, and why is the
business family and family business situation so complicated?, this essay
demonstrates how an observation, through this alternative lens, can ena-
ble a different understanding (both wider and deeper) of a context that
they are very familiar to. Indeed, Family Entrepreneurship is omnipresent
and many practice it unknowingly. Moreover, entrepreneurial behaviors
on the individual, family, and firm levels lead to a wide variety of out-
comes impacting economies and society.

The structure of this essay is the following. The first section is dedicat-
ed to brushing a view of the research context (1). The second section asks
a series of questions, some mundane and others more provocative, with
the aim to give visibility to blind spots, identify actors previously over-
looked, connect the dots with novel patterns, and widen the palette of
outcomes, both intentional and unintentional, of Family Entrepreneurship
(2). The discussion constitutes the final section (3).

1. Research context

The field of family business has produced an immense body of liter-
ature enlightening academics, practitioners, and policy of the specific
traits of these organizations and how their ownership, operations, and
longevity differ from non-family businesses: it has become a meta-field
(Dibrell & Memili, 2019). Despite the richness and relevance of this
prior literature, a pioneering group of scholars sensed that adopting a
different lens, a panoramic view, would allow to decipher other exist-
ing practices and to develop a deeper understanding of contextually
embedded behaviors of individuals, families, and their businesses
(Bettinelli et al., 2014). Indeed, Family Business research focuses on
the business, largely overlooking family, and the role that values play
in both family composition and interactions, and how these values spill
over into the businesses. Moreover, the Family Business literature
centers on the founding, growth, and generational transition of the
firm, leaving the palette of entrepreneurial behaviors, actors, and out-
comes in the dark. Consequently, the literature on family business
management only very partially relates the turbulences encountered
when working with or for a family business, exposing individual and
organizational stakeholders to underestimate the complexity of the sit-
uation and how to navigate it.
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Family Entrepreneurship has been defined as a field of research at the
intersection of the fields of entrepreneurship, family science, and family
business (Randerson et al., 2015). Mirroring behavioral economics, Fam-
ily Entrepreneurship is interested in the behavior of individuals, groups,
and organizations. Indeed, behavioral economics (and Family Entrepre-
neurship) are more interested in why and how people do what they do,
and how these behaviors differ from the ‘homo economicus’ projected by
traditional economics (Randerson, 2023b, 2023c). Contextualization is
required to develop an understanding of these behaviors; institution theo-
ry provides a useful scaffolding (Randerson et al., 2020) for this (see
point 2.3).

As a field, Family Entrepreneurship research conceptualizes entrepre-
neurial behavior as originating from the individual, the family, and the
business, and the reciprocal effects between these entities (Bettinelli et
al.,2014). It is obvious that individuals are the basic unit enacting behav-
iors. What is less intuitive is, and this also is in line with behavioral eco-
nomics, social groups can also be the source (‘loci’) of behaviors; Family
Entrepreneurship focuses on the family business, family business group,
and the family (Bettinelli et al., 2017). Recognizing that families embody
directly entrepreneurial behaviors, rather than indirectly through their
firm(s), is specific to Family Entrepreneurship.

2. Main section

This section offers a series of questions, some mundane and others
more provocative, with the aim to give visibility to blind spots, identify
actors previously overlooked, connect the dots with novel patterns, and
widen the breadth of (intentional or unintentional) outcomes of Family
Entrepreneurship. The questions, as well as the elements of reflection for
each, are to provide food for thought to actors of Family Entrepreneur-
ship, theoretical frameworks, and conceptual tools to enable a different
understanding (both wider and deeper) of a context or situations that they
are very familiar to.

2.1. Who is family?

This question is dear to sociologists and family scientists but over-
looked in business research and practice. The family, as variable, is both
ubiquitous and hegemonic. How families influence their firms is omni-
present in mainstream family business scholarship. In this same literature
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“family” makes reference to the nuclear (American) family projected by
media (Coontz, 2016; Yu et al., 2012). This distracts attention from the
multiplicity and dynamicity of families (Randerson et al., 2016): the
question of how families are formed, evolve, and disband (if they can
disband) merits attention.

Current research offers two approaches to family (Goldscheider, 2000;
Aldrich & Cliff, 2003; Montgomery, 2008; Randerson et al., 2016). On
the one hand, the structural approach (Koerner & Fitzpatrick, 2004) holds
that biological or legal ties determine who is family, and who is not (Bran-
non et al., 2013). The structural approach is projected and perceived as
historical, dominant, or traditional. It represents stability, legitimacy, and
continuity of family as an institution upholding (patriarchal) societies. On
the other hand, the transactional approach (Koerner & Fitzpatrick, 2002)
considers that family, as an individual’s primary social group, is socially
constructed: family composition will be based on an individual’s percep-
tion of which people are family and which are not (e.g. chosen family, be
it LGBTQ+ or straight). It is important to note that these two approaches
co-exist and influence each other. For example, LGBTQ+ families exist-
ed, as socially constructed, long before recent changes to family law in
many countries enabled ‘gay’ marriage or some form of civil partnership.
Similarly, the right to adoption or to medically assisted procreation for
LGBTQ+ families is becoming more widespread. Reciprocally, the struc-
tural approach is also influential: in some legal systems, for example
those based on civil law, it is not possible to dis-inherit a child (‘no-exit
option’), regardless of whether the said child is perceived as belonging to
the family or not (Barrédy, 2016). This essay adopts the definition of fam-
ily as intertwined between the transactional and structural views, as they
ongoingly evolve and influence each other.

Exploring the constructed family at its frontier, Hanson and Keplinger
(2021) take the Benedictines as a family unit to demonstrate how entrepre-
neurial behaviours are enacted and shared among members of such family.
This novel context is boundary spanning in several aspects. This is the first
research to study a group of individuals, very distant from how the family
has been predominantly defined until now, and to show that despite this
perceived distance many characteristics of families in business and family
business are present in this context. For example, the role played by the
Rule of Saint Benedict (code of ethics) in federating family members
around values and regulating their behaviour is a peculiar example of sim-
ilar mechanisms and effects of family and business governance mecha-
nisms. Showing how these rules build capacities at the individual, family
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and firm levels these authors pave the path for future research on how
different governance mechanisms (family retreats, family constitutions,
business codes of ethics) can support the development of such capacities
in other types of families and family businesses. This paper also opens
many interesting avenues for future research, one of which is to under-
stand how families as socially constructed groups are sustained across
generations (i.e. how they attract and integrate new members over time).
In conclusion, the question “who is family?” definitely deserves
thought by practitioners and members of society in general. First, because
the composition of family is context specific and dynamic. Context is
seen in the varieties of family: from nuclear family (father, mother, chil-
dren in the traditional ‘Western’ context), to the recomposed family (mod-
ern ‘Western’ context), to the extended family with aunts, uncles and
cousins (e.g. Central and South America), to stem families (children wel-
come and care for their parents as they age in Asia), to polygamous fam-
ilies with offspring that share households or not (Africa). Looking for-
ward and taking into consideration the growing socio-eco-ecological
evolutions, migration and migrant families must also figure in this ev-
er-evolving landscape. Family is dynamic: the intertwining of the struc-
tural and transactional approaches reflects the evolution of society. Tak-
ing LGBTQ+ families as an example, the advances mentioned above
relative to the legal recognition of partnerships, marriage, and children
(where, through changes in law, transactional families can become struc-
tural ones) are tenuous. As this paper goes to publication (August 2023),
‘gay’ parents are being stripped of their rights in Italy. Second, because
entrepreneurial behaviors (contextually embedded) are not restricted to
traditional families, as the examples of the Benedictines demonstrate.
Third, because some of the fundamentals of family business are not uni-
versal: it is not systematically possible to choose the successor of a fami-
ly business, shunning completely their co-inheritors. Finally, it is impor-
tant to understand that, in the Family Entrepreneurship perspective,
families (as dynamic social groups) can enact behaviors directly, and
these behaviors usually embody the attitudes and values of the family.

2.2. What role do values play?

Families (as evolving social units) enact behaviors, and these behav-
iors usually embody the attitudes and values of the family (Bettinelli et
al., 2014; Bergamaschi & Randerson, 2016; Randerson, 2022). Families,
and business families, are multi-generational and comprise multiple con-
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nected social systems (e.g. families and their businesses). Research shows
that there are reciprocal influences between generations and reciprocal
influences between social systems.

Many business families influence their members to embrace and relay
the entrepreneurial spirit of the family, often associated with an entrepre-
neurial legacy (Clinton et al., 2021). This is done through role modelling,
socialization, and mentoring, for example (Bettinelli et al., 2014). It is
widely recognized that children observe and emulate the behavior of their
parents; this is also the case when the parents are entrepreneurs thus repro-
ducing the contextualized entrepreneurial behavior of the parents (Dou et
al., 2020). Socialization refers to active means or programs destined to
acclimatize the younger generation or incoming members to the family.
Examples of such mechanisms include coming to the family firm after
school, being employed there for the summers, or family retreats (Bet-
tinelli et al., 2014). Finally, formal mentoring programs are no longer re-
served to the apparent heir (i.e. the probable future successor). These men-
toring programs have become more widespread and can be organized for
any family member aiming to join the family business or family business
group (Bettinelli et al., 2014). Other families in business do not embrace
entrepreneurship as a value to be perpetuated and, on the contrary, hold
other aspirations, far from the family business activity, for the next gener-
ation (Seaman et al., 2016). Finally, families such as the Benedictines have
their own socialization mechanisms (Hanson and Keplinger, 2021).

It is important to highlight that individual family members (e.g. the
younger generation or incoming members through partnership or mar-
riage), can also influence the family as a social group. For example,
younger generations are more acutely aware of our ecological footprint
(‘climate catastrophe’) and fractured societal structures. The influence of
the Greta Generation on the previous generations of their families and on
eventually their family’s business(es) can trigger changes in the family’s
and/or the family businesses’ behavior (Bergamaschi & Randerson, 2016;
Randerson, 2022). Along this line of thinking, when an adult offspring of
the family marries or partners, the newcomer can also trigger evolutions
in the values shared by the family. We provide here two examples. Firstly
a LGBTQ+ spouse or partner who, by coming into the family, creates
awareness of the value of diversity and acceptance of others (Randerson
et al., 2016). Secondly, a spouse or partner from a different culture (na-
tional, religious or ethnic) will also, simply by joining the family, put the
family in situation to witness and eventually participate in rituals or tradi-
tions that will influence their perceptions of the world and society.
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Already at the turn of the 21* century researchers identified the fam-
ily influence on the firm, coined ‘familiness’ (Habbershon & Williams,
1999). Familiness refers to the impact of the family, through the transfer
of their unique characteristics, to their firm(s). Initial research identified
how resources and competencies of the family affect their firm(s), ena-
bling the firms to behave more entrepreneurially (Habbershon et al.
2003). Research establishing that family businesses influence their fam-
ilies is more recent. Coined ‘enterpriseness’ (Frank et al., 2010; Frank et
al., 2017; Estrada-Robles et al., 2021), researchers initially explored
how the business behaviors performed by the firm(s) spread to the fami-
ly, triggering similar behaviors of the family. Enterpriseness studies how
families mobilize the skills, competencies and resources of their firm(s)
to design and develop new activities, enacting values related to entrepre-
neurship. More recent research based on New Systems Theory (Frank et
al.,2010; Frank et al., 2017) has also shown that through the interactions
among autopoietic systems (here, the family and the business), more ab-
stract elements such as family values and attitudes also trigger behaviors
in the among the systems (Randerson, 2022). For example, a family that
holds dear preserving the biosphere and promoting ecology can see these
values permeate their firm(s) via familiness, leading the firm to initiate
activities that portray or relay these values, or solve subsequent prob-
lems. Reciprocally, a business can influence the family in the same man-
ner (‘entrepriseness’), via values embedded in decision premises (Rand-
erson, 2022).

In conclusion, the question “what role do values play?” definitely de-
serves thought by practitioners and members of society in general. It is
important to reflect upon the values, past, present, and envisioned futures,
on the individual, family, and family business levels. It is also pertinent to
unbundle the different reciprocal relationships between generations of the
family, and between systems, to trace the history of their influence (val-
ues embedded in decision premises), to create a new and informed under-
standing of the specific situation. Doing so allows to shed light on why
things happened the way they did, identify critical incidences related to
values, and in doing so transition from a view entrenched in path depend-
ency to one that is more dynamic and empowering.

2.3. What is entrepreneurship?

Many may find this question underwhelming: entrepreneurship is ob-
vious. Responses that come to mind immediately may revolve around the
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entrepreneurial type of individual, high-growth start-ups that were born
in a garage, or well-known tools/ canvas based on problem identification
and solving often used in entrepreneurship education and training. In the
family business literature, entrepreneurship is often touted as the key to
longevity of the family firm (transgenerational entrepreneurship, entre-
preneurial legacy) and targeted on developing new products, new servic-
es, new markets. Surpassing these stereotypes, or narratives that are clev-
erly built and maintained, is of value and interest for those interested in
Family Entrepreneurship. In this section we will debunk the myth of en-
trepreneurship.

Dominant entrepreneurship research focuses on risk-taking, proac-
tiveness, innovation, autonomy, and competitive aggressiveness as key
entrepreneurial behaviors and on firm creation or performance as out-
comes (Randerson, 2016). Challenging the status quo and questioning
this taken-for-granted truth is timelier than ever (Randerson, 2016; Rand-
erson et al., 2016). There is a growing acknowledgement that the bulk of
entrepreneurship research is produced in or for ‘Western’ contexts
(Ramirez-Pasillas et al., 2017; Randerson, 2016; Welter, 2011). At best,
this inhibits creating relevant knowledge for other contexts. More con-
cerning is the phenomenon of colonization through management theory
and practice (Randerson, 2023a), setting entrepreneurship (and ‘Western’
entrepreneurial behaviors) as the panacea to any and all problems. More-
over, and in line with current similar questioning in other disciplines in
and beyond management, the time is ripe to begin the process of decolo-
nizing entrepreneurship practice and scholarship. Indeed, voices are
growing, highlighting that until now, the assumptions embedded in entre-
preneurship are western, male dominated, propagating and reinforcing
patriarchal social structures, occulting or repressing minorities.

Family Entrepreneurship holds that entrepreneurial behaviors emerge,
exist, and evolve according to context (Randerson et al., 2015; Rander-
son et al., 2020). Institutional theory, and levels of institutions, are useful
to decipher behaviors at different levels (macro, meso, micro) and thus
enable to qualify entrepreneurial behaviors in context (Randerson et al.,
2020). On a macro-level (transnational, national) for example, if innova-
tion, risk-taking, proactiveness, autonomy, and competitive aggressive-
ness are recognized as entrepreneurial behaviors in individualist cultures
and market economies, they are not recognized as such in collectivist
cultures and more or less planned economies (Randerson, 2016). In the
latter contexts, behaviors qualified as entrepreneurial relate more to col-
laboration, initiatives to care for the collective, and undertaking endeav-

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 57-76
doi:https://doi.org/10.18543/bee.2752  https://bee.revistas.deusto.es



66 K.RANDERSON

ors that have been recommended by the government. Scrutinizing be-
haviors at the meso level (sub-national at different levels such as region,
community, field, religion, family business group) enable to qualify be-
haviors and to understand differences among groups at similar levels as
well as between levels. Finally, observations made at the micro-level
(interpersonal, family) are key to identifying emerging behavioral phe-
nomena.

Traditionally, entrepreneurship is also tightly linked to observable
markers of change and growth (e.g. sustainable growth by Davidsson,
growth orientation by Stevenson and Jarillo), or the financial perfor-
mance of the firm (Randerson, 2016). However, the assumption that
infinite growth on a finite planet is possible, or even desirable, is in-
creasingly challenged (Parrique, 2022; Raworth, 2017). The shift to-
wards sustainable and circular business models has begun (Andreini et
al., 2021), and family businesses and business families have a key role
to play (ClauB, et al., 2022; Randerson, 2022; Randerson & Estrada-Ro-
bles, 2023). Philanthropy and engaging in sustainable business activi-
ties are examples of entrepreneurial behaviors with outcomes related to
sustainability and social responsibility (Randerson et al., 2016; Rander-
son, 2022). This shift needs to be accelerated and generalized for our
planet to remain inhabitable (see IPCC synthesis report 2023). Consid-
ering the weight of family businesses in national economies worldwide,
as well as the prevalence and power of business families, by transition-
ing towards family business service ecosystems, families and their busi-
nesses can play a foundational role in transitioning towards economies
and societies that are more collaborative, just, and sober (Randerson &
Estrada-Robles, 2023).

In conclusion, the question “what is entrepreneurship?” definitely de-
serves thought by practitioners and members of society in general for
several reasons. First, reflecting upon this question allows one to under-
stand the weight and position the ‘taken-for-granted’ or ‘Western’ views
have on their individual or collective worldview, and how the associated
underlying assumptions influence their behavior. Second, it allows to
hone in on specificities related to context on different institutional levels,
enabling the protection and cultivation of local specificities. Finally, this
reflection opens the door to alternatives, for example entrepreneurial be-
haviors that would contribute to employee well-being rather than effi-
ciency, to social justice rather than profit maximization, to collaboration
rather than competition, and to sobriety rather than unrestrained resource
exploitation.
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2.4. Why can business families and family business be so complicated?

Both family business and family entrepreneurship approach share the
concern of the co-existence of multiple identities and role expectations
and the subsequent need for paradox management. Indeed, family busi-
ness is characterized by the overlap of the family, family business, and
ownership systems (Tagiuri & Davis, 1996). The field of family entrepre-
neurship, at the intersection of family, family business and entrepreneur-
ship (Randerson et al., 2015), was conceptualized to be able to better
grasp the phenomenon of entrepreneurial behaviours of individuals, fam-
ilies and family businesses, and their reciprocal influences (Bettinelli et
al.,2014).

Researchers define family businesses as hybrid organizations in which
a family or coalition of families has majority ownership, involvement in
the firm, and the intention to pass the firm on to the next generation (Chua
et al., 1999). The field of family business is traditionally represented as
three overlapping systems: the family, the business and the ownership
systems (Tagiuri & Davis, 1996). Hybridization (business logic and fam-
ily logic) carries paradoxical tensions that are particularly salient in key
moments such as succession (e Cunha et al., 2021; Radu-Lefebvre &
Randerson, 2021). Such tensions have become even more widespread
due to the prolongation of lifespan and extension of the duration of the
career of the previous generation. Because of this prolongation, younger
generations tend to build within the family business group (Bettinelli et
al., 2017; Michael-Tsabari et al., 2014), or strike out on their own (Bet-
tinelli et al., 2014).

Business families have existed since the dawn of time (Aldrich &
Cliff, 2003; Zahra & Sharma, 2004). Randerson et al., (2021) review the
different approaches to families in business in extant research (i.e. trans-
generational entrepreneurial families, family entrepreneurial teams, en-
trepreneurial households, business families under the enterpriseness per-
spective, business families under the cultural perspective, and
entrepreneurial families). These authors unbundle key points such as in-
clusion criteria, mechanisms of socialization and transmission of compe-
tencies and heuristics (Randerson et al., 2021). Criteria of inclusion in the
family in business can relate to values: entrepreneurial values (Estra-
da-Robles et al., 2021), spiritual values (Hanson & Keplinger, 2021), or
ecological-social values (Randerson, 2022). Dou et al. (2020) find that
values, rather than competencies, are transmitted from the first to second
generation family members in the context of China. Belonging can also
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hinge upon shared experiences and associated metaphors (Discua Cruz et
al., 2021). There are different mechanisms of socialization, transmission
of competencies and entrepreneurial heuristics in business families
(Randerson et al., 2021). In the Benedictine family, a code of ethics (the
RSB) guides members towards expected behaviours and structures rela-
tions in the social system (Hanson & Keplinger, 2021). Participation in an
event and the metaphor of the event cement entrepreneurial heuristics of
the participants, heuristics which can then be used in other contexts (Dis-
cua Cruz et al., 2021). Bringing resources to the shared pool, and the
sharing of these resources is a capability developed at the level of the
enterprising family and includes the transmission of tacit knowledge (Es-
trada-Robles et al., 2021). Entrepreneurial competencies can, and should
be, updated via unlearning the family entrepreneurial legacy through the
family’s reaction to critical incidents (Clinton et al., 2021).

Paradoxical tensions due to multiple identities, heightened ambivalent
emotions, and subsequent need for emotion management are inherent to
any situation in which social systems overlap, but even more so when
family is involved (Brundin & Hirtel, 2014; e Cunha et al., 2021;
Radu-Lefebvre & Randerson, 2020). Researchers have devised govern-
ance mechanisms with the aim of giving members of these systems means
to understand the complexities of the situation and to set up means to
manage their ambivalent emotions and to lessen their cognitive disso-
nance coming from multiple identities and roles (Labaki & D’Allura,
2021; Randerson & Radu-Lefebvre, 2021). A grid of analysis suggests
specific governance mechanisms for each sub-system (see Randerson &
Radu-Lefebvre, 2021 for details). Useful mechanisms for the family sys-
tem include family councils, family assemblies, family protocols and
mission statements, and family offices. For the ownership system, block-
holding, dual stock class systems, shareholder agreements, and share-
holder assemblies. Finally, for the business system, relevant governance
mechanisms include a board of directors, Chair/ CEO duality, an advisory
board, and a top management team.

The messiness can also manifest itself in the outcomes: employment
of family members in the business are correlated to both positive and
negative influences, equally highlighted through research. On the one
hand individual family members can be wonderful assets to the family
firm, bringing in their unique competencies, skills and values, investing
them into the firm and leading associated projects (Bettinelli et al., 2014).
On the other hand, research has also shown that family members can also
have a potentially negative effect on the firm: protected by their family
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affiliation, their lack of competencies, skills or unadapted values go unno-
ticed or unsanctioned'. This phenomenon is called the ‘Fredo effect’
(Kidwell et al., 2012). Family business literature justifies this absence of
(economic) sanction via the concept of ‘socio-emotional wealth’ or ‘SEW’
(Gémez-Mejia et al., 2007). SEW explains that family businesses can
prioritize the welfare of the family over that of the economic performance
of the firm: here turning a blind eye on the lack of competencies of a fam-
ily member, to the detriment of organizational efficiency (see Randerson,
2022 for a critical review of the SEW literature). Turning to non-family
employees of family firms, there is a similar dichotomous effect. On the
one side non-family employees or managers are those that bring in novel
ideas, push change and innovation, and are recognized for that. In other
organizations, non-family employees are all too often left behind or sub-
ject more to the owning family than to the firm and as a consequence fail
in their missions or leave the firm. When one knows that family firms are
the most common form of firm worldwide and link it with these issues,
we understand the impetus for generalizing and expanding Family Entre-
preneurship Education (Randerson & Fayolle, 2021).

In conclusion, the question “why can this situation be so complicated?”
definitely deserves thought for several reasons. First, it encourages unbun-
dling the different sub-systems, inclusion, socialization, and transmission
mechanisms. Second, it sheds light on specific sources of unease that indi-
viduals (members of business families, employees of family businesses)
may feel, and gives concrete remedies to this uneasiness. Third, it opens
reflection and discussion to implementing means, governance mecha-
nisms, with the aim to prevent this discomfort. Finally, asking this ques-
tion establishes links to systemic outcomes such as the “Fredo effect”.

3. Discussion

The purpose of this essay is to provoke thought by asking questions,
some unsettling, and others more (apparently) mundane. Indeed, over the
years, the field of family business has generated extensive and important
knowledge for researchers, practitioners, and policy. Despite the rele-

! Expectations concerning competency of family members are culturally bound, see Wasim, J.,
Cunningham, J., Maxwell-Cole, A. and Taylor, J.R. (2020), “Nonfamily knowledge during family
business succession: a cultural understanding”, International Journal of Entrepreneurial Behavior &
Research, Vol. 26 No. 1, pp. 141-157.
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vance and rigor of family business research, underlying assumptions, key
phenomenon, important actors, and pivotal relationships have remained
unstudied. The field of Family Entrepreneurship was conceptualized to
remedy these lacunae. It has been defined as a field of research at the in-
tersection of the fields of entrepreneurship, family science, and family
business (Randerson et al., 2015), and conceptualizes entrepreneurial be-
havior as originating from the individual, the family, and the business,
and the reciprocal effects between these entities (Bettinelli et al., 2014).

Understanding that, and how, the outcomes of Family Entrepreneur-
ship radiate beyond those directly linked to firm performance and growth
is the key contribution of this essay. The questions “who is family?”, “what
role do values play?”, “what is entrepreneurship?” and “why can this situ-
ation be so complicated?” and the elements of reflection offered for each
of these questions provide a scaffolding for both a wider and deeper under-
standing of Family Entrepreneurship. It leads to a wider understanding for
several reasons. First, it offers alternative frameworks such as the dynamic
between the structural and transactional views of family composition. It
brings into the equation variables related to society and humanities rather
than focusing solely on business variables and how they permeate from
one generation to another and from one social system to another (e.g. fa-
miliness and enterpriseness). This essay debunks myths (e.g. entrepre-
neurship as innovation, proactiveness and risk-taking). Finally, it acknowl-
edges that the situation is complicated and offers grids of analysis to
understand the sources of complications and possible means to alleviate
them (e.g. paradoxical tensions, ambivalent emotions, and governance
mechanisms). This essay provides a deeper understanding because it pri-
oritizes situational and contextual factors rather than considering these
factors as being at the margin. Individuals and groups that do not identify
with the mainstream are given frameworks, grids of analysis, and concep-
tual tools to create an informed understanding of their specific situation, its
past, present, and possible futures.

Both direct and indirect practitioners of Family Entrepreneurship can
benefit from this food for thought. Direct practitioners (such as members
of business families and stakeholders such as employees) identify them-
selves as actors in this situation (who is family?); understand the how and
why of their current behaviors (what role do values play?); use the sug-
gested frameworks and tools to understand the roots of current behaviors
(what is entrepreneurship?); initiate a realignment for their future behav-
iors if they so desire, individually or via governance mechanisms (why is
the business family and family business situation so complicated?). Indi-
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rect practitioners (the wider set of stakeholders) and society at large can
also benefit from this essay because it sheds light on the submerged part
of the iceberg: actors, values, behaviors, and outcomes until now uniden-
tified or misunderstood: family entrepreneurship is truly pervasive given
the extended understanding of “family”, values are the cement of family
units and undergird their behaviors and activities. Gaining awareness of
the sources of complications paves the path towards a quicker and
smoother solution to these difficulties. Going from potential to realized
impact can be monitored by a greater visibility, understanding and own-
ership of contextualized entrepreneurial behaviors and outcomes. The
ultimate sign of impact being the transition towards economies and soci-
eties that are more collaborative, just, and sober.
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RESUMEN

No son muchas las empresas familiares que logran superar el siglo de actividad median-
te la transmisién de un patrimonio, tangible e intangible, que pasa de mano en mano durante
mds de cuatro o cinco generaciones en una familia. A falta de una teorfa de la empresa fa-
miliar que pueda explicar por qué algunas empresas sobreviven eternamente mientras otras
perecen en el camino, en este trabajo se aporta una reflexion parcial sobre el papel que des-
empeia el emprendimiento a la hora de contribuir a la renovacion estratégica de la empresa
familiar primigenia, y por lo tanto, a la ampliacién de su longevidad.
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ABSTRACT

Not many family businesses have managed to overcome a century of activity through
the transmission of tangible and intangible resources, which passes from hand to hand for
more than four or five generations in a family. In the absence of a theory of family firms
that can explain why some companies survive forever while others perish along the way,
this paper provides a partial reflection on the role that entrepreneurship plays in contributing
to the strategic renewal of the original family business, and therefore, to the extension of
its longevity.

Keywords: Family firm, entrepreneurship, firm survival

1. Introduccion

Cada empresa familiar (EF en adelante) escribe su propia historia,
adaptandose a las realidades cambiantes del contexto y de cada familia.
Muchas EF nacen pequefias y permanecen pequefias en su contexto local.
Otras en cambio, logran posicionarse como lideres mundiales en sus res-
pectivos sectores (por ejemplo, Wal-Mart, Ford, BMW, Dell, Bosch, etc.).
En conjunto, la presencia de las EF no es nada desdefiable en muchos
paises y regiones: 70% del PIB en Espafia, 65% en la Unién Europea,
60% en el Oriente Medio y 50% en Estados Unidos (Sdnchez-Marin et
al., 2017; Sindakis et al., 2022).

Ademds del tamaiio de las EF y del peso de éstas en la economia, no
podemos ignorar su longevidad. Muchas EF asumen riesgos, innovan y
emprenden mediante una inversion paciente de la familia que se proyecta
normalmente en un horizonte a largo plazo (Zahra et al., 2004). Para afian-
zar su continuidad, estas empresas deben planificar la sucesion y esto hace
que la EF pueda sobrevivir durante un periodo superior al ciclo natural de
su fundador durante varias generaciones familiares. En ocasiones, los
miembros de la familia no estdn interesados o preparados para recoger el
testigo. Esta circunstancia hace que la EF adopte estrategias para la retira-
da, cuyo desenlace puede traducirse en el abandono definitivo del negocio.
A este respecto, se estima que menos del 30% de los negocios familiares
sobrevive mds alld de la tercera generacién (Caspar et al., 2010).

El indice de Negocios Familiares mds reciente elaborado por Ernst &
Young y la Universidad de St.Gallen (2023) presenta un listado de las 500 EF
de mayor facturacion a nivel internacional. Estas empresas representan una
facturacién anual de 8 trillones de délares US y emplean a 24,5 millones de
personas a lo largo y ancho del mundo. Desde una perspectiva de longevidad
empresarial, 157 de estas empresas fueron creadas hace mas de 100 afios
(31%). A la vista de una tendencia irreversible de creciente competencia glo-
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bal, estos datos nos hacen reflexionar sobre cuestiones como: ;qué hace que
algunas EF sobrevivan mds de tres generaciones y lleguen a ser centenarias?
(, Qué papel desempeia el emprendimiento en la longevidad de estas EF?

2. Dos ejemplos emblematicos y de referencia en el contexto europeo

Merck KGaA fue fundada en Alemania por la familia Merck en 1668
y figura en el listado de las 500 EF de mayor facturacién elaborado por
Ernst & Young y la Universidad de St. Gallen (2023). Esta EF que opera
en el sector de la salud y bienestar, ha sobrevivido 14 generaciones fami-
liares. La familia posee una participacion del 70% en el capital y un
miembro de la familia forma parte del Consejo de Administracion. La
CEO de esta EF es externa a la familia. La empresa es reconocida por la
preservacion de su identidad, por la transmisién de sus valores de genera-
cién en generacion, por su adaptacién a situaciones cambiantes y por la
superacion de todo tipo de dificultades durante més de 350 afios.

Raventds Codorniu fue creada hace mds de 450 afios por Jaume Co-
dorniu. Creadora del cava, es una de las empresas vitivinicolas mds anti-
guas del mundo. En el siglo XVII, Miquel Raventds y Anna Codorniu
contrajeron matrimonio, y desde entonces, esta EF se ha caracterizado
durante 18 generaciones por su firme apuesta por la innovacién, la diver-
sificacién, su lucha contra las adversidades naturales (filoxera) y su ex-
pansion global mediante la compra de viiiedos y bodegas de distintas par-
tes del planeta.

3. ¢Existe una teoria de la empresa familiar?

Debido a la gran heterogeneidad reinante entre las EF, no nos atreve-
mos a confirmar que exista una teorfa unica y generalizable que nos per-
mita describir el complejo y ambiguo comportamiento de las EF y su
efecto en la longevidad empresarial. Las aproximaciones a este campo se
han articulado desde distintas perspectivas tedricas. Por citar las corrien-
tes mas conocidas, podriamos destacar la teoria de la agencia (Agency
Theory), la visién basada en recursos (Resource Based View), la teoria de
la administracién (Stewardship Theory), la riqueza socioemocional (So-
cioemotional wealth- SEW) y la teoria institucional (Odom et al., 2019;
Chrisman et al., 2003). Todas ellas son valiosas, pero aportan una visién
parcial sin que se consiga dilucidar integramente el “black box” de la EF.

En nuestra opinién, hay al menos dos dimensiones importantes en el
seno de una EF: la cultura organizacional (visién empresarial) y la suce-
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sion generacional de valores (vision de familia). En general, podemos
conceptualizar la cultura organizacional (CO) como un patrén de normas
y costumbres fuertemente influenciadas por una historia de experiencias
empresariales, que reflejan la interaccién corporativa de un grupo por un
periodo prolongado de tiempo y que afecta a la forma en que sus miem-
bros piensan y actiian para resolver los principales problemas organiza-
cionales (Discua Cruz et al.,2012). La CO es un activo intangible corpo-
rativo desarrollado a través de una trayectoria idiosincrasica que define
la identidad, el cardcter y ADN de una empresa. Algunos autores consi-
deran esa CO como una competencia bdsica generadora de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo (Zahra et al., 2004). Una segunda
dimensién viene representada por la sucesion generacional de valores
que se produce de manera Unica en cada familia, conocido también como
“familiness” (Zellweger et al., 2010). El vinculo comuin que une a las
familias puede producirse por lazos de sangre o también por otras vias,
como es el caso de una adopcién o la incorporacién de conyuges en la
gestion de la empresa. Independientemente del tipo de vinculos familia-
res, los miembros de una familia han de percibir la familia como una
institucion, con estructuras y actividades particulares que doten de esta-
bilidad y sentido al comportamiento social familiar mas alld de una ge-
neraciéon (Monticelli et al., 2020). Incluso, podriamos afiadir que estos
miembros podrian aspirar a objetivos no estrictamente financieros, como
los vinculados a las necesidades afectivas de la familia, a la preservacién
de su identidad y su continuidad en el tiempo (Socioemotional wealth).
En este sentido, requeririamos una perspectiva holistica y sociocultural
mads amplia para comprender mejor el desarrollo intergeneracional de las
EFs (Arz, 2019).

Las EFs que perduran tienen, en general, su sustento en la estrecha
interaccion entre los miembros de la familia, tanto en un ambito familiar
como en el empresarial. Desde esta doble dimensiéon de CO y “famili-
ness”, podemos imaginar una EF como una empresa donde la familia
tiene (al menos cierto) control del patrimonio, quizds uno o més de sus
miembros en posiciones clave para su gestion, y sin duda, un marcado
apego sentimental a su ascendencia (Awais, 2018; Arz, 2019). Cabe sena-
lar que la implicacién familiar en los negocios puede también resultar
negativa para el rendimiento de la EF. Esto sucede, por ejemplo, cuando
las capacidades gerenciales de los miembros de la familia son limitadas,
la estructura organizativa es rigida o la estrategia corporativa es conser-
vadora. Todo ello hace que la innovacidn, la flexibilidad y la capacidad
de adaptacion a un contexto cambiante se vean coartados.
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Entre las EF de mayor longevidad, nos encontramos con algunas que
desarrollan y replican un comportamiento emprendedor entre sus miem-
bros familiares (Monticelli et al., 2020) porque a nuestro juicio, estas
empresas familiares emprendedoras (EFEs) cuidan ambas dimensiones
empresarial y familiar, y desarrollan una CO y “familiness” en clave em-
prendedora. Es decir, la familia transmite de generacién a generacién un
“know-how” emprendedor y unos valores “emprendedores” para el cam-
bio continuo, pero sin renunciar por ello a la tradicién y a los origenes de
la familia (Hanson et al., 2019; Capolupo et al., 2022).

4. Los “recursos y capacidades” y la “cartera de negocios” de la em-
presa familiar emprendedora

Expertos en el campo de la demografia empresarial sostienen que, en
las economias mds avanzadas, en promedio, solamente la mitad de las
empresas recién creadas logra permanecer en activo a partir de su quinto
afio de existencia (Mata y Portugal, 1994). La otra mitad abandona su
actividad en algiin momento durante esa etapa temprana tan convulsa y
decisiva (conocido también como el “valle de la muerte”). Estadistica-
mente, que una empresa sobreviva al menos cinco afios es complicado;
que sobrepase un siglo parece “casi”’ imposible.

Ciertamente, pocas personas emprendedoras nacidas en el siglo XIX
habrian imaginado que su empresa sobreviviria el siglo XX entero ade-
mads de algunas décadas del presente siglo XXI. En este articulo analiza-
mos una de las trayectorias que una empresa centenaria puede recorrer: la
trayectoria que la empresa desarrolla en el seno de una familia. Nos refe-
rimos a un camino donde se cede el testigo (empresa primigenia) de mano
en mano a través de un relevo generacional; un testigo que perdura impe-
recederamente rebasando el ciclo vital natural de su fundador y el de mu-
chos miembros sucesores de su familia. En concreto, deseamos averiguar
como una empresa familiar logra permanecer en activo no solamente cin-
co aflos, sino al menos cinco generaciones. Como cabria esperar, no tene-
mos una respuesta axiomatica a esta cuestion, pero intuimos que el espi-
ritu emprendedor heredado y desarrollado en el seno de una familia puede
desempefiar un papel importante a la hora de explicar una longevidad
centenaria de la empresa matriz.

En este estudio definimos una empresa familiar emprendedora (EFE)
como aquella institucién (social y econdémica) en propiedad y administra-
da por diferentes miembros de una familia quienes se comportan de mane-
ra emprendedora en una o varias generaciones (Discua Cruz et al., 2012;

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 77-91
doi:https://doi.org/10.18543/bee.2741 « https://bee.revistas.deusto.es



82 A.JUNG Y I. PENA-LEGAZKUE

Nordqvist and Melin, 2010). La escasa evidencia hallada en la literatura
sobre la longevidad centenaria de las EFEs sugiere que son contadas las
empresas familiares que consiguen desarrollar un proceso intergeneracio-
nal de actividad econdémica que transcienda el siglo. Como resultado de la
exigua informacién existente a este respecto, se sabe poco acerca de los
procesos y mecanismos que contribuyen a dicha longevidad.

La literatura sobre la empresa familiar ha analizado la importancia de
los activos intangibles desarrollados en el contexto familiar y la manera
en que esos “recursos y capacidades” generadores de valor econdémico y
socio-emocional afectan al rendimiento de la organizacién (Gémez-Me-
jfa et al., 2011). La cultura organizacional (CO) y la nocién de “famili-
ness” representan unos “recursos y capacidades” tnicos y distintivos de
cada familia. Entre estos recursos y capacidades nos podemos encontrar
con el “capital social y relacional” (que los miembros de una familia po-
seen en su contexto de la sociedad), el “capital humano e intelectual”
(donde gran parte del conocimiento y la experiencia ha sido heredada del
pasado), el “capital financiero” (que se caracteriza por ser un capital pa-
ciente de largo recorrido), el “capital emocional” (cultivada mediante la
transmision de valores familiares), y cualquier “otro tipo de capital intan-
gible” (como la reputacion y legitimidad de la familia).

Nuestra hipdtesis de partida es que el emprendimiento, entendido éste
como un comportamiento que conlleva cierto grado de proactividad, di-
versificacion y asuncion de riesgo en el seno de una empresa familiar
(Covin and Lumpkin, 2011), puede ser uno de los factores explicativos
del rejuvenecimiento estratégico de una empresa matriz, y en consecuen-
cia, de su centenaria longevidad. Este comportamiento emprendedor de
una EFE podria producirse internamente (a través de una permanente in-
novacidén y crecimiento organico de la empresa matriz) o externamente (a
través de la generacién y desarrollo de una cartera de nuevos negocios
alrededor de la empresa matriz). A modo de ejemplo, podriamos citar al-
gunos casos de empresas familiares centenarias que han sido emprende-
doras: Levi Strauss (EEUU, 1858), Bosch (Alemania, 1886), L"Oréal
(Francia, 1909), etc.

Una Cartera de Negocios Emprendedores (conocido también como
“Portfolio Entrepreneurship”) se concibe como la posesion simultdnea
de participaciones minoritarias o mayoritarias en dos 0 mas negocios que
son nuevos, comprados y /o heredados (Carter and Ram, 2003). Estas
personas al mando de una “Cartera de Negocios Emprendedores” han
sido definidas y referidas de miiltiples maneras en la literatura (por ejem-
plo, emprendedores “de cartera” cuando varios negocios se controlan de
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forma simultdnea, emprendedores “en serie”” cuando varios negocios se
controlan de forma secuencial, etc.) y podemos afirmar que a dia de hoy
todavia carecemos de una teoria general de la Cartera de Negocios Em-
prendedores que nos sirva como referencia para comprender mejor este
comportamiento empresarial. La mayoria de los estudios sobre la Cartera
de Negocios Emprendedores han abordado su investigacion mediante la
aplicacion tradicional de una vision “estdtica” (intrageneracional) de la
“actividad” de un “individuo” que crea, posee y administra simultdnea-
mente multiples empresas en un periodo “limitado” (Parker, 2014; Wes-
thead et al., 2005).

En nuestro articulo proponemos una nocién novedosa de la Cartera de
Negocios Emprendedores aplicada a un contexto familiar (Véase Tabla
1). Entendemos ese fendmeno emprendedor bajo una visién “dindmica”
(intergeneracional) como un “proceso” (en lugar de una actividad) donde
un “colectivo” (miembros de una familia en lugar de un individuo) crea 'y
administra por lo menos dos o varias empresas durante un periodo “ilimi-
tado”(sucesivas generaciones). Nuestra vision guarda una estrecha rela-
cion con el “know-how empresarial” (cultural organizacional) y valores
(familiness) cultivados y heredados en una familia. “Los fundadores que
imprimen con éxito sus caracteristicas emprendedoras en la cultura de sus
organizaciones parecen fomentar ciertas actividades repetidas de empren-
dimiento que perduran mds alld de su propio mandato, lo que convierte a
la cultura organizacional en un antecedente potencial de un emprendi-
miento duradero” (Jaskiewicz et al., 2016 ).

Tabla 1
Cartera de Negocios Emprendedores (Portfolio Entrepreneurship)
Literatura tradicional Nuestro articulo
Perspectiva Estdtica (intrageneracion) Dindmica (intergeneracion)
Emprendimiento Actividad Proceso
Unidad de analisis Individuo, empresa Colectivo (familia)
Duracién de la cartera | Limitada Ilimitada
Diversificacién Negocios, productos, servicios | Férmulas de gobierno

En general, consideramos que una Cartera de Negocios Emprendedo-
res estd diversificada cuando la actividad econémica de los negocios que
componen la cartera es muy variada (es decir, los nuevos negocios pue-
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den pertenecer a sectores diferentes al de la empresa matriz, el abanico de
productos y servicios ofrecidos en todo el conjunto de la cartera de nego-
cios puede no estar relacionado con los productos/servicios principales
que caracterizan a la empresa primigenia, etc.). El nivel de riesgo de una
cartera disminuye cuando el grado de diversificacion de dicha cartera au-
menta y ello ayuda a las empresas centenarias a que se adapten dgilmente
a contextos socioecondmicos inestables. Sin embargo, la literatura apenas
ha prestado atencién a la diversificacion de las férmulas de gobierno que
puede aplicar una familia sobre las empresas que componen la cartera.
Por ejemplo, la familia puede poseer la totalidad o mayoria de la propie-
dad en uno de los negocios de la cartera, ocupar la Presidencia del Con-
sejo de Administracién (Presidente, Consejero) y asumir la Gerencia,
mientras que en otro negocio de la cartera puede contar solamente con
una aportacion minoritaria y simbdlica (sin participar en el Consejo de
Administracion, ni en la Direccidn).

La coordinacién de una cartera familiar de nuevos negocios conlleva
cierto coste de coordinacién, y descuidar una coordinacién precisa de to-
dos los negocios puede incluso poner en peligro la propia longevidad de
la empresa matriz. El porcentaje de empresas de la cartera con un control
mayoritario por la familia puede variar de generacién a generacién, y di-
cho equilibrio dependera del control estratégico que se desee establecer
sobre los negocios nucleares de la familia. Esta modalidad de diversifica-
cién de férmulas de gobierno en las carteras familiares apenas ha sido
estudiada en la literatura (Jones et al., 2013).

Por todo ello, la gestion de una cartera de nuevos negocios en una fa-
milia adquiere una relevancia estratégica fundamental a la hora de asignar
responsabilidades a diferentes miembros de la familia a cargo de una o
varias empresas de la cartera, de dotar de recursos a cada una de las em-
presas que componen la cartera, de distribuir los beneficios o pérdidas
resultantes de los negocios de la cartera entre una generacion y la siguien-
te, etc. En nuestra opinién, la manera en que los “recursos y capacidades”
y la “cartera de negocios emprendedores” se transmite de generacion en
generacion es una de las claves para salvaguardar los intereses econdmi-
cos y familiares de la empresa primigenia.

5. La relacion bidireccional e inter-generacional entre los “recursos
y capacidades” y la ‘“‘cartera de negocios emprendedores”

Los “recursos y capacidades” inciden en la cantidad y calidad de los
negocios que componen la “cartera familiar de empresas” (Sieger et al.,
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2011). En este estudio proponemos que también puede suceder a la inver-
sa, donde las empresas de la “cartera” contribuyen a su vez a fortalecer la
cantidad y calidad de los “recursos y capacidades” de la familia. Esa rela-
cién entre “recursos y capacidades” y “cartera de negocios emprendedo-
res” se produce en ambas direcciones, tal y como se muestra en la Figura
1. Este proceso genera un “efecto espiral” bidireccional mediante el cual
los “recursos y capacidades” de la familia y la “cartera de negocios em-
prendedores” estin endégenamente conectados a través de una sucesioén
intergeneracional. Este proceso se extiende durante décadas alimentando
la ventaja competitiva y contribuyendo asi a la longevidad de la empresa
fundadora y a la de una dinastia emprendedora.

Figura 1
Efecto espiral y longevidad intergeneracional

Generacién 1

Recursos y :
capacidades Cartera de negoci
gocios
c : emprendedores

T

Generacion “n

6. Una experiencia local: el caso Aznar

En el territorio vasco tenemos varios casos de empresas familiares
emprendedoras que ejemplifican nuestra proposicién. Por ejemplo, Val-
daliso (2012) aporta una rica y detallada documentacion de la genealogia
de la familia Aznar donde podemos observar la evolucién de la sucesion
familiar y la de su firma buque insignia, la Naviera Aznar (Bilbao, 1909).
A pesar de las adversidades sufridas durante varios periodos de guerra, de
épocas dificiles de crisis econémica y de conflictos familiares internos
durante momentos convulsos de los siglos XIX, XX y XXI, la familia ha
logrado conservar un patrimonio familiar y empresarial mediante una
permanente renovacion organizacional. La longevidad de la empresa en
gran medida ha venido marcada por la transmisidn de unos valores de la
familia y por un know-how familiar en la gestion del dominio heredado.
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Este legado conformado por un lado por los “recursos y capacidades”
desarrollados en el seno de una familia emprendedora y, por otro lado, por
una “cartera cambiante de negocios emprendedores”, se ha transmitido de
mano en mano hasta su sexta generacion.

La primera generacién de la familia Aznar resistid a la III Guerra Car-
lista. Durante el inicio del siglo XX, la segunda generacion afrontd una
severa crisis econdmica, pero no por ello dejé de invertir en el sector na-
viero (sector principal) y en otros negocios relacionados con la actividad
principal (sectores auxiliares como el eléctrico, siderurgia, etc.). La terce-
ra generacion sufrié la primera etapa de la Guerra Civil en Espana. Poste-
riormente, debido a la Segunda Guerra Mundial en Europa, la familia
comenzo a establecer negocios en Argentina y a explorar oportunidades
de negocios en Estados Unidos. Desde finales de la tercera generacion y
durante la cuarta y quinta generacion, la familia opté por diversificar y
cred nuevos negocios en sectores no relacionados con la industria navie-
ra, y amplié su cartera de negocios con incursiones en el sector de la
restauracion (Marqués de Riscal), en el sector inmobiliario, etc. Ya en los
albores del presente siglo XXI, en su quinta y sexta generacion, la familia
permanece al mando del grupo de remolcadores navieros Ibaizabal, man-
teniendo viva la llama del espiritu tradicional e innovador de su ancestro
y fundador Eduardo Aznar de la Sota (1860).

El resultado de este proceso centenario en la Familia Aznar se plasma
en la inusual longevidad no solamente de la empresa naviera primigenia,
sino en la extendida longevidad del resto de empresas que pertenecen a la
cartera de negocios emprendedores de la familia. Nuestra conjetura es
que esa longevidad puede explicarse debido al “efecto espiral” bidirec-
cional e intergeneracional generado entre los “recursos y capacidades” y
la “cartera de negocios emprendedores” de la familia. A modo de ejem-
plo, de las 123 empresas que desde el siglo XIX se han creado por distin-
tos miembros de la familia y han constituido la cartera de negocios em-
prendedores de la familia Aznar, alrededor del 89% de las empresas
creadas han sobrevivido més de 5 afios y casi un 77% se han mantenido
en activo durante mds de 10 afios. Se estima que la supervivencia prome-
dio de una empresa de dicha cartera podria llegar a los 34 afios. Estas ci-
fras rebasan con creces las tasas de supervivencia empresarial que carac-
terizan a la region vasca'.

! Pefia (2004) revela en su estudio que cerca de un 50% de los negocios de reciente creacion
abandonan en algiin momento durante los primeros cinco afios de existencia en el territorio vasco.
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7. Conclusion

A falta de una teoria de la empresa familiar, la comunidad cientifica
sigue teniendo muchos interrogantes sobre sus antecedentes, desarrollo e
impacto en varios contextos (familia, territorio, sector, etc.). Uno de estos
interrogantes guarda relacion con la eterna supervivencia de la empresa
familiar. En este articulo hemos pretendido desmenuzar algunas claves
para desenmarafiar determinados factores que podrian ayudar a explicar
la longevidad de la empresa familiar. Hemos destacado la importancia de
la gestién intergeneracional de los “recursos y capacidades” y de una
“cartera de negocios emprendedora” en el seno de una familia emprende-
dora. La “cultura organizacional” (dimension racional) y el “apego senti-
mental” (dimensidon emocional) gestados a través de un “efecto espiral”
establecen ambas una elevada barrera a la salida y, en consecuencia, un
efecto positivo sobre la (centenaria) longevidad de la empresa fundadora
y la de sus descendientes.

Una implicacién dirigida a la familia empresarial consiste en resaltar
la importancia que a nuestro juicio adquiere la transmision de una especie
de ambidestreza donde se conjugan prudentemente la cultura organiza-
cional (visidn de empresa) y los principios fundacionales heredados den-
tro de una dinastia (vision de familia). En ocasiones, la visién de empresa
prima sobre la visién de familia, y en otras ocasiones, suele ser a la inver-
sa. Ademas de reconocer el espacio que debe tener cada vision en la fami-
lia emprendedora, hay que desarrollar una capacidad, y poner medios,
para garantizar una convivencia equilibrada entre ambas visiones. Otra
posible implicacién de nuestro trabajo va orientada a quienes asumen la
responsabilidad de disefiar medidas de apoyo a la empresa familiar. En
este sentido, cabria destacar que a pesar de la evidente fragilidad del cor-
dén umbilical que a veces pone en peligro la transmision intergeneracio-
nal de la empresa matriz (recordemos que muchas EF no permanecen
activas mds alld de la tercera generacion), el impacto econdmico y social
de la EF y de su conglomerado de negocios emprendedores en el territorio
puede ser muy destacado en el presente y en el futuro. Las empresas fa-
miliares centenarias generan patrimonio al que se suman las externalida-
des en su enclave geogréfico, y por ello, aquella medida que ayude a
fortalecer ese cordén umbilical puede resultar muy beneficiosa para el
territorio (por ejemplo, apoyo a la formacién empresarial de miembros de
la familia, ventajas fiscales para el lanzamiento de nuevos negocios den-
tro de la cartera familiar, ayuda para el relevo generacional, asesoramien-
to para los Planes Estratégicos Familiares, etc.). Cualquier medida serd
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bienvenida cuando ésta contribuya a que podamos contar con un mayor
numero de empresas familiares centenarias que hagan historia.
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RESUMEN

La visién del emprendedor como un héroe solitario es comtin en la sociedad. Sin em-
bargo, muchos negocios nuevos son creados por equipos. De hecho, en comparacién con los
emprendimientos solitarios, los negocios emprendidos en equipo tienen mayores probabili-
dades de obtener beneficios, sobrevivir en el mercado y crecer rdpidamente. Pero para lograr
un mejor resultado a la hora de emprender no basta con decidir formar un equipo, sino que
es necesario también decidir con quién asociarse. Ademds, siendo la familia un contexto en
el cual buscar socios potenciales para formar equipos, resulta clave tener en cuenta como
influye la composicién del equipo emprendedor en el caso de nuevos negocios familiares.
Este articulo pretende responder a estas cuestiones a partir de las teorizaciones alrededor de
equipo emprendedor y empresa familiar, y de datos transversales tales como el Panel Study
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of Entrepreneurial Dynamics (PSED) con el fin de ofrecer orientaciones pricticas para quie-
nes se encuentran iniciando nuevos negocios. En este sentido, hacer una seleccion cuidadosa
del equipo es fundamental, teniendo en cuenta que los equipos emprendedores familiares
pueden tener algunas limitaciones que hay que considerar.

Palabras clave: Equipos emprendedores, emprendimiento, empresa familiar, heteroge-
neidad vs. homogeneidad, creacién de empresas.

ABSTRACT

The view of the entrepreneur as a lone hero is very common in society. However, many
new businesses are created by teams. Indeed, team ventures are more likely to profit, sur-
vive in the marketplace, and grow rapidly compared to solo ventures. Yet, to achieve a
better outcome from the entrepreneurship process, it is not enough to form a team since it
is also necessary to choose the right partners. The family context might serve to look for
potential partners to form entrepreneurial teams, which is why it is key to consider how the
composition of the entrepreneurial team influences the outcome of new family businesses.
This article aims to answer these questions based on the theorization around entrepreneurial
teams and family firms, as well as on longitudinal information such as the Panel Study of
Entrepreneurial Dynamics (PSED), which are helpful for providing practical guidance for
those who are starting new businesses. In this regard, careful team member selection is fun-
damental, along with consideration of the limitations that family business teams may have.

Keywords: Entrepreneurial teams, entrepreneurship, family business, heterogeneity vs.
homogeneity, business creation.

1. Introduccion

El emprendimiento se ha consolidado como uno de los motores actuales
del desarrollo territorial. La evidencia procedente de estudios académicos
muestra que su impacto en la sociedad va mas alla de la creacién de nuevos
negocios y empleos (Van Stel & Storey, 2004), ya que también ejerce un
papel clave en la introduccién de innovaciones y la bisqueda de soluciones
a desafios econémicos, sociales y medioambientales (Aparicio et al., 2022;
Zahra & Wright, 2016). Detras del emprendimiento se encuentran las per-
sonas emprendedoras, que son quienes identifican, evalian y explotan
oportunidades para introducir bienes y servicios futuros mediante nuevos
negocios (Shane & Venkataraman, 2000). Muchas veces, estas personas
son vistas en la sociedad como héroes solitarios, que luchan individualmen-
te contra las fuerzas del entorno para poder llevar a buen puerto sus inicia-
tivas (Cooney, 2005). Sin embargo, esta vision es mds bien un mito, puesto
que la realidad nos muestra que muchos negocios nuevos de éxito han
emergido de equipos emprendedores, en lugar de emprendedores solitarios.
Por ejemplo, aunque el nacimiento de Apple se ha asociado habitualmente
al espiritu emprendedor de Steve Jobs, lo cierto es que fue un negocio fun-
dado con Steve Wozniak. Lo mismo sucedié con Tesla, que no fue fundada
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exclusivamente por Elon Musk, sino por un equipo entre los que también se
encuentran Martin Eberhand, Marc Tarpenning, Ian Wright y Jeffrey B.
Straubel. Incluso en el territorio espafiol, una de las nuevas empresas de
mayor valoracion en los tltimos afios, Glovo, fue cofundada por un equipo
compuesto por Oscar Pierre y Sacha Michaud.

La vision de la persona emprendedora como héroe solitario ha supuesto
una barrera para quienes sienten que no cuentan con las caracteristicas in-
natas que le permiten asumir grandes riesgos, obviando asi la importancia
de configurar equipos cuando surge una oportunidad de emprender. Em-
prender en equipo tiene implicaciones muy importantes para la superviven-
cia, éxito y rendimiento de los nuevos negocios creados (Santos & Neume-
yer, 2022), especialmente aquellos que estdn en un contexto familiar
(Schjoedt et al., 2013). Entendemos como equipos emprendedores al con-
junto de varios (dos o mds) individuos que conjuntamente identifican y
ponen en marcha oportunidades de un nuevo negocio, compartiendo el ries-
go y la direccion del proyecto (Cooney, 2005; Wright & Vanaelst, 2009).

En general, los nuevos negocios creados por equipos emprendedores
tienen mas probabilidades de entrar en beneficios, de sobrevivir en el
mercado y de crecer mas rdpidamente (Knight et al., 2020; Pinz6n et al.,
2022). A pesar de ello, muchas personas que se aventuran a emprender lo
siguen haciendo de forma solitaria y, entre quienes emprenden en equipo,
no parece estar suficientemente claro con quién asociarse para conseguir
un mejor resultado dentro del proceso emprendedor.

Dentro de las empresas familiares, estas implicaciones pueden ser ain
mayores debido a que la familia es un contexto natural en el que las per-
sonas se apoyan a la hora de emprender (Xu et al., 2020). Ademads, cuan-
do los miembros de equipos emprendedores pertenecen a la misma fami-
lia cuentan con relaciones que son duraderas, que no distinguen entre el
ambito profesional y personal y que, ademds, no se pueden sustituir o
reemplazar de la noche a la mafiana. De hecho, alrededor del 50% de los
equipos emprendedores estdn compuestos por miembros que comparten
alguna afiliacion familiar (Brannon et al., 2013). Aun asi, la influencia de
la familia en los equipos emprendedores y sus resultados no se ha estudia-
do suficientemente (Discua Cruz et al., 2013).

Si la formacién de equipos tiene ventaja a la hora de emprender, ;qué
nos dice la teoria al respecto? y ;qué nos dicen los datos sobre el resulta-
do de los equipos emprendedores? Estas son dos preguntas que se inten-
tan abordar en este articulo con el fin de ofrecer orientaciones pricticas
para quienes se encuentran iniciando nuevos negocios, tanto dentro como
fuera del contexto familiar. Para ello, analizamos la teorizacion e inter-
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seccién de los conceptos equipo emprendedor y empresa familiar. Para
aportar evidencia, exploramos la informacién disponible en Panel Study
of Entrepreneurial Dynamics (PSED) para los Estados Unidos. Gracias a
esto, hemos descubierto que las empresas familiares compuestas por
equipos emprendedores tienen mejores rendimientos y productividad que
aquellas empresas lideradas por una sola persona. Sin embargo, los resul-
tados observados estdn condicionados por una seleccion adecuada del
equipo emprendedor, en cuyo caso parece mejor para la empresa crear
equipo con personas fuera del niicleo familiar. Esta evidencia podria ser-
vir a emprendedores a la hora de evaluar la puesta en marcha de un pro-
yecto con miembros familiares o externos a la familia.

2. (Qué sabemos de los equipos emprendedores segin la teoria?
2.1. Definicion de equipos emprendedores

Existen distintas maneras de referirse a los equipos emprendedores, lo
que dificulta definir quién es y quien no es miembro de un equipo em-
prendedor; pero antes de entender qué es un equipo emprendedor, es ne-
cesario definir qué es una persona emprendedora. Para muchos, parece
claro que al inicio de un nuevo negocio es clave la figura de un lider em-
prendedor que toma los primeros pasos. En este sentido, en la literatura se
ha intentado definir las caracteristicas que identifican a una persona em-
prendedora, atribuyéndole rasgos como la creatividad y la capacidad para
detectar oportunidades (Kirzner, 2008), la capacidad para organizar re-
cursos (Alvarez & Busenitz, 2001) y la capacidad para asumir riesgos
(Shaver & Scott, 1991). Sin embargo, esta vision individual que define a
las personas emprendedoras en base a rasgos personales ha sido criticada
porque no permite distinguir a quienes emprenden de otros colectivos
relevantes para la empresa, como los miembros de equipos directivos
(Pinzon et al., 2021).

A pesar de la falta de consenso, una persona emprendedora es alguien
que participa en el proceso de identificacion, evaluacion y explotacion de
oportunidades (Shane & Venkataraman, 2000), contribuyendo en gran
medida a la creacién de valor y actuando libremente en dicho proceso al
fijar los limites de su propia actividad y de su participacién en la propie-
dad del negocio resultante. En muchos casos, estas personas acttiian for-
mando un equipo que se implica seriamente en el desarrollo del negocio
en cualquiera de las fases del proceso, contribuyendo con su capital hu-
mano y social (Schjoedt & Kraus, 2009) a formular la estrategia de nego-
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cio y dirigir sus operaciones (Klotz et al., 2014). De esta manera, un equi-
po emprendedor es el conjunto de dos 0 mds personas que actian para
identificar una oportunidad y hacerla realidad mediante el establecimien-
to de un nuevo negocio, teniendo un interés financiero mutuo que les hace
compartir la propiedad y participando en la gestiéon con una influencia
directa o legitima en las decisiones estratégicas (Cooney, 2005; Wright &
Vanaelst, 2009). Asimismo, la definicién de equipo emprendedor en el
ambito de la empresa familiar se refiere a dos o mas personas, miembros
de una familia por parentesco o matrimonio, que se involucran activa-
mente en la identificacion y materializacion de una oportunidad para
crear un nuevo negocio en el que comparten la propiedad y la gestion
(Discua Cruz et al., 2013).

En ambos casos, los equipos emprendedores convencionales y familia-
res se diferencian de otros equipos dentro de la empresa en el hecho de que
se forman de manera voluntaria, sin que haya alguien externo que imponga
su composicion, pero con un propdsito claro que determina su existencia y
que es esencial cuando hablamos de emprendimiento: la identificacion,
evaluacion y explotacion de una oportunidad para crear un negocio (Patzelt
et al., 2021; Shane & Venkataraman, 2000). Por lo tanto, como analizare-
mos més adelante, el resultado de un equipo emprendedor se puede reflejar
en su capacidad para lograr que el negocio nuevo sea rentable en el merca-
do y en el tiempo que se tarda en conseguirlo (Knight et al., 2020).

2.2. Reflexiones a partir de las teorias sobre equipos emprendedores

En los tdltimos afios, la literatura sobre formacién de equipos empren-
dedores ha tratado de responder cuestiones como las siguientes: (1)
(,cOmo se originan los equipos emprendedores?, (2) ;cOmo se seleccionan
entre si las personas emprendedoras que forman los equipos?, (3) jen qué
contextos las personas emprendedoras buscan socios potenciales para
formar equipos?, y (4) (qué factores individuales empujan a las personas
emprendedoras a buscar socios cuando crean una nueva empresa? (Lazar
et al., 2020).

En cuanto al origen de los equipos, la evidencia existente ha revelado
que los equipos emprendedores se crean siguiendo dos patrones bien dis-
tintos. Seguin el primero de ellos, una persona identifica individualmente
una idea de negocio y posteriormente busca a otras personas socias que le
ayuden a desarrollar y explotar la oportunidad. De esa manera, el origen
estd en la idea de negocio identificada, que viene antes y puede determi-
nar la formacion posterior del equipo (Grossman et al.,2012). De acuerdo
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con el segundo patrén, un grupo de personas decide primero asociarse
para crear una empresa y, a continuacion, tratan de identificar conjunta-
mente una idea de negocio para luego desarrollar y explotar la oportuni-
dad, por lo que en este caso el origen estd directamente en el equipo, que
se forma antes y puede determinar la identificacion de la idea de negocio
(Kamm & Nurick, 1993). Ambos patrones son posibles, dado que la for-
macién de equipos emprendedores puede ser itil no solo en la explota-
cién de la oportunidad, sino también en la identificacion de la idea de
negocio (Shane & Venkataraman, 2000). En las empresas de origen fami-
liar también pueden coexistir estos dos patrones, aunque creemos que el
segundo de ellos puede ser el dominante: un grupo de personas con vin-
culos familiares decide asociarse para crear una empresa y, posteriormen-
te, exploran las posibles ideas de negocio que quieren desarrollar.

La otra cuestidn interesante es como se seleccionan entre si las perso-
nas que forman equipos emprendedores. Al respecto, la literatura también
proporciona un abanico de explicaciones donde se pueden destacar dos de
ellas (Lazar et al., 2020). La primera es la estrategia de “atraccién inter-
personal” (interpersonal attraction strategy en la terminologia inglesa).
Segun esta, las personas emprendedoras que forman equipos seleccionan
a sus socios en base a intereses y cualidades similares a las suyas, contri-
buyendo asi a la homogeneidad del equipo. Por lo tanto, esta estrategia se
fundamenta en que las personas emprendedoras prefieren trabajar con
otras personas con las cuales tienen mayor afinidad y empatia, ya sea en
base a valores, hobbies, gustos o preferencias comunes. La segunda es la
estrategia de “busqueda de recursos” (resource-seeking strategy), me-
diante la cual las personas emprendedoras que forman equipos seleccio-
nan a sus socios en base a los recursos y capacidades que necesitan para
crear una empresa, contribuyendo asf a la heterogeneidad del equipo. Por
lo tanto, esta segunda estrategia se fundamenta en que las personas em-
prendedoras prefieren trabajar con otras personas con las cuales se pue-
den complementar para conseguir los medios que les falta, ya sean cono-
cimientos, contactos o recursos financieros necesarios para el desarrollo
de la empresa. Ambas estrategias dan lugar a tipos de equipos emprende-
dores distintos. En el caso de la “atraccién interpersonal”, el equipo sera
bastante homogéneo ya que las personas se suelen entender mejor con
otras que tienen un perfil sociodemografico o de capital humano bastante
parecido, ya sea en edad, género, nivel de ingresos, nivel educativo o
grado de experiencia laboral. Por el contrario, siguiendo la estrategia de
“busqueda de recursos”, las personas emprendedoras buscan aquellos re-
cursos de los cuales carecen, por lo que los equipos formados tienden a
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ser mds heterogéneos. Alrededor de esta cuestion, la literatura previa so-
bre equipos emprendedores ha mostrado cdmo, por lo general, los equi-
pos heterogéneos funcionan mejor debido a la complementariedad de sus
miembros (Jin et al., 2017), aunque existen argumentos para pensar que
la heterogeneidad puede afectar negativamente el resultado de los equi-
pos cuando existen conflictos entre miembros con diferentes puntos de
vista. En el caso de las empresas familiares, existe evidencia que sefala
los equipos emprendedores como organizaciones mas homogéneas que
los equipos emprendedores convencionales, ya que los miembros de una
misma familia comparten valores y normas que, a menudo, se transmiten
de generacion en generacién (Discua Cruz et al., 2013); y ademas, los
recursos y redes que pueden proporcionar a los equipos que forman sue-
len ser redundantes (Ucbasaran et al., 2003).

La otra cuestion, muy unida a la anterior, tiene que ver con los contextos
en los que las personas emprendedoras buscan socios potenciales para for-
mar equipo. La respuesta es bastante obvia: apoydndose en los contactos
que tenga el potencial emprendedor. Y ahi cobran especial relevancia toda
la red de contactos construida tanto en el contexto educativo, durante el
proceso formativo que se ha seguido especialmente en la universidad, como
en el contexto laboral, durante los empleos que previamente se han desem-
pefiado (Kacperczyk & Marx, 2016). La literatura ha destacado cémo am-
bos contextos son los dos mds fértiles para encontrar a los socios adecuados
a la hora de formar equipos emprendedores y crear una empresa. Por el
contrario, en el contexto de la empresa familiar, esta busqueda de potencia-
les socios se suele limitar inicialmente a los miembros de la familia que
quieren tener la propiedad y el control del nuevo negocio. Los contactos
con los que cuenta la familia también se pueden utilizar para conseguir los
recursos de los que carecen sus miembros. Sin embargo, si tales contactos
se han desarrollado dentro del contexto familiar pueden aportar una fuente
poco heterogénea para encontrar socios, especialmente si las relaciones fa-
miliares hacen dificil excluir a un miembro familiar sin experiencia para
incluir en el equipo a un tercero con experiencia (Discua Cruz et al., 2013).
Como veremos mds adelante, esos equipos familiares pueden estar com-
puestos por familiares con vinculo romdntico como las parejas o por fami-
liares con vinculo biolégico como los padres e hijos, hermanos, primos, etc.

Finalmente, también se ha estudiado los diferentes factores individua-
les que empujan a los emprendedores a buscar socios cuando crean una
nueva empresa. O, dicho de otra forma, de qué manera factores como el
nivel educativo o la experiencia previa favorecen la bisqueda de socios o
la decisiéon de emprender de manera solitaria. Por un lado, podemos pen-
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sar que mayores niveles de capital humano (ya sea a través del proceso
educativo o de una mayor experiencia laboral) favorecen que la persona
emprendedora tenga los conocimientos necesarios para llevar a cabo el
negocio de manera solitaria (Dimov, 2010; Pinzon et al., 2022). Una per-
sona mds preparada necesita, por lo general, una menor ayuda externa.
Por el contrario, una persona con menos conocimientos puede verse obli-
gada a buscar socios que completen su preparacién para poder crear una
nueva empresa de manera efectiva. Sin embargo, también podemos pen-
sar que las personas con mayores niveles de capital humano tienden a
crear negocios mas sofisticados (Pinzén et al., 2022), necesitando de un
mayor abanico de recursos y conocimientos que les empujen a buscar
potenciales socios. Esa situacion podria hacer que mayores niveles de
capital humano favorezcan la creacién de equipos emprendedores. En el
caso de las empresas familiares, tal y como ya hemos comentado, si los
miembros del equipo emprendedor carecen de los recursos necesarios se-
rdn mds reticentes a incorporar a otras personas para no perder el control
de la empresa, aunque siempre tendrdn la posibilidad de incorporarlos
como colaboradores externos.

3. ¢Qué dicen los datos sobre el resultado de los equipos emprende-
dores?

3.1. Contexto de la investigacion

Para analizar las cuestiones anteriores vamos a utilizar la informacion
proporcionada por el proyecto Panel Study of Entrepreneurial Dynamics
(en adelante, proyecto PSED). El PSED es un proyecto que nace en Esta-
dos Unidos en 1998 y que tiene como objetivo analizar longitudinalmen-
te el proceso de creacion de negocios nuevos (Reynolds & Curtin, 2009).
El contexto estadounidense puede ser una limitacién per se. Sin embargo,
la literatura actual en emprendimiento y empresa familiar ha resaltado el
caso norteamericano como referencia para el andlisis de ecosistemas y
formacién de nuevas empresas, cuyos resultados se han expandido en
otros contextos de paises desarrollados y en desarrollo (Audretsch, 2021;
Pahnke & Welter, 2019).

En concreto, este proyecto pretende analizar la transicion desde que
una persona identifica una oportunidad y decide iniciar la puesta en mar-
cha de un negocio para explotarla hasta que o bien avanza dentro del
proceso emprendedor haciendo que su negocio sea viable y rentable en el
mercado, o bien abandona el proceso y deja de estar involucrada en el
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proceso emprendedor. Con ese objetivo, el proyecto cuenta con dos bases
de datos, conocidas como PSED I (Curtin & Reynolds, 2018a) y PSED 11
(Curtin & Reynolds, 2018b), correspondientes a dos cohortes distintas de
personas emprendedoras que fueron identificadas en 1998-2000 (PSED 1)
y 2005-2006 (PSED II) y que fueron seguidas durante varios afios desde
que iniciaron el proceso emprendedor.

Ambas bases de datos recogen las diferentes actividades de puesta en
marcha de los negocios iniciados por las personas emprendedoras que
conforman cada cohorte, determinando hasta qué punto la realizacion de
ciertas actividades y su orden tienen un impacto en el resultado del proce-
so emprendedor. Asimismo, también ofrecen datos sobre la composicion
de los equipos emprendedores, arrojando informacién acerca de las ca-
racteristicas socio-demograficas del equipo, sus vinculos familiares y
multitud de caracteristicas acerca del perfil de los nuevos negocios que se
estdn tratando de crear.

Nuestra muestra incluye un total de 1731 proyectos emprendedores
que tienen las siguientes caracteristicas. En primer lugar, al final del pro-
ceso de seguimiento un 24% de ellos (es decir, 417 proyectos) lograron
ser rentables en los términos que definiremos a continuacién, un 37% de
ellos abandonaron sin conseguirlo y el 39% restante siguen tratando de
convertirse en empresas rentables. Dentro de los negocios rentables, el
53% eran proyectos individuales y el 47% proyectos en equipo (es decir,
220 proyectos). Finalmente, cabe destacar que, en relacién al vinculo en-
tre los miembros de los equipos, el 69% tenia algtin vinculo familiar y el
31% no lo tenia. De este 69%, practicamente tres cuartos era un vinculo
familiar de pareja.

3.2. Equipos emprendedores y resultados del proceso emprendedor

A lo largo de este apartado se van a presentar los resultados que arroja
el proyecto PSED. Con los datos de este proyecto se pueden identificar
tres hitos dentro del proceso emprendedor (Gonzdlez-Pernia et al., 2019).
Tales hitos definen tres situaciones en la que, en un momento determina-
do, se encuentra el negocio de cualquier persona emprendedora que hay
en la muestra de estudio: El primer hito es el momento de concepcion,
con el que la persona emprendedora inicia el proceso con una idea de
negocio “naciente”, que se mantiene como tal mientras la persona em-
prendedora siga desarrollando su idea, en solitario o en equipo, hasta que
ocurra uno de los dos siguientes hitos. El segundo hito es la transicién
hacia un negocio “rentable”, que ocurre cuando la persona emprendedora,
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en solitario o en equipo, consigue que su idea se convierta en un negocio
que genera beneficios de una manera mas o menos sostenible en el tiempo
(concretamente, seis meses seguidos obteniendo beneficios incluyendo
los salarios de los propietarios). El tercer hito es la transicién hacia un
negocio “abandonado”, que ocurre cuando la persona emprendedora, en
solitario o en equipo, desiste de su idea, ya sea porque ha encontrado una
alternativa mejor o porque ha considerado que su negocio no va a resultar
rentable.

El proyecto PSED se focaliza en personas que han iniciado un proceso
emprendedor y les hace un seguimiento hasta alcanzar un resultado de
dicho proceso. Por lo tanto, una vez que la persona emprendedora consi-
gue que su negocio transite de naciente a rentable, ya no se le hace un
seguimiento posterior (aunque su negocio rentable pueda ir mal en un
futuro). La idea del proyecto es permitir analizar el tiempo que se tarda en
conseguir un resultado (transitando a negocio rentable o negocio abando-
nado) desde que se inicia el proceso emprendedor con un negocio nacien-
te en el momento de la concepcidn.

La Figura 1 muestra el patrén general que, dentro del proceso empren-
dedor, siguen los negocios que son capaces de generar beneficios y aque-
llos que abandonan por el camino. Al comienzo del proceso emprendedor,
como se puede ver, todos los negocios son nacientes ya que estdn comen-
zando su andadura y, con el paso del tiempo, algunos consiguen ser ren-
tables, otros abandonan y un determinado porcentaje (bastante importan-
te) siguen siendo nacientes porque no son capaces de generar beneficios
de manera sostenida pero tampoco quieran abandonar en el proceso. El
porcentaje que muestra la figura puede parecer muy relevante, pero hay
que tener en cuenta que una parte de estos negocios son desarrollados por
personas que también tienen otras fuentes de ingresos, lo que les permite
compaginar la creacién de un negocio con otros trabajos. Si que podemos
destacar cémo al final del periodo temporal analizado (tras 72 meses), en
torno a un 20% de los negocios son rentables, un 40% han abandonado a
lo largo del proceso, y el restante 40% sigue en el proceso de conseguir
una empresa rentable.
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Figura 1

Resultados del proceso emprendedor en forma de transicion a negocios
rentables o abandonados
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Fuente: Elaboracion propia a partir de PSED I'y PSED II (Curtin & Reynolds, 2018a, 2018b).

La Figura 2 se centra en el porcentaje de negocios que consiguen ser
rentables, diferenciando entre aquellos negocios que se emprenden de ma-
nera solitaria y aquellos que se emprenden en equipo. Vemos claramente
cémo los equipos emprendedores consiguen ser rentables en mayor medida
que los emprendedores solitarios en coherencia con la literatura (Cooney,
2005), a pesar de que un equipo necesita generar mayores beneficios para
conseguir que todos sus miembros puedan vivir de él. Llama la atencién
c6mo al comienzo del proceso (durante el primer afio) apenas existen dife-
rencias entre equipos e individuos que emprenden en solitario, pero confor-
me se avanza en el proceso se van apreciando diferencias sustanciales.
Ciertamente, identificar y explotar una oportunidad requiere una variedad
de habilidades y recursos. Sin embargo, cada negocio tiene su propio ciclo
de gestacion y cuando el proceso de creacion se alarga en el tiempo, resulta
dificil que una sola persona pueda aportar la cantidad de recursos necesa-
rios para persistir en el proceso. Es aqui cuando parece que el equipo em-
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prendedor cobra mayor importancia, puesto que varias personas pueden
aportar una mayor cantidad de recursos que una sola para aguantar con
éxito en la creacion del negocio a medida que pasa el tiempo.

Figura 2

Transicién a negocios rentables. Diferencias entre emprendedores en equipo y
en solitario
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Fuente: Elaboracion propia a partir de PSED Iy PSED II (Curtin & Reynolds, 2018a, 2018b).

La Figura 3 muestra también la transicién de la muestra a negocios
rentables dentro del proceso emprendedor, pero diferenciando entre las
personas emprendedoras que cuentan con experiencia en la misma indus-
tria en la que opera el negocio que se estd emprendiendo y aquellas sin
experiencia alguna. Como es de esperar, tener experiencia en la industria
donde se estd creando la empresa resulta muy relevante para tener mayo-
res opciones de éxito y conseguir el resultado deseado en el proceso em-
prendedor. Las personas emprendedoras con experiencia previa en la in-
dustria son mds propensas a formar equipos (Pinzoén et al., 2022), lo que
aporta a estos un mayor conocimiento del mercado, de la forma de satis-
facer a los consumidores, o de cdmo contactar con proveedores o distri-
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buidores, entre muchas otras ventajas, lo que en definitiva aumenta las
opciones de éxito dentro del proceso emprendedor.

Figura 3

Transicién a negocios rentables. Diferencias entre emprendedores con
experiencia y sin experiencia en la industria
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Fuente: Elaboracion propia a partir de PSED I 'y PSED II (Curtin & Reynolds, 2018a, 2018b).

La Figura 4 muestra nuevamente la transicién a negocios rentables
distinguiendo entre equipos e individuos que emprenden en solitario,
pero esta vez teniendo en cuenta si disponen de experiencia previa en la
industria o no. Anteriormente, ya se ha visto cémo, en general, los equi-
pos emprendedores suelen rendir en promedio mejor que las personas que
emprenden en solitario. Asimismo, independientemente de si emprenden
en equipo o en solitario, las personas con experiencia previa en la indus-
tria también suelen rendir mejor en el proceso emprendedor que las que
no tienen dicha experiencia. Combinando ambas dimensiones, se puede
ver como los equipos experimentados son los mas exitosos, seguidos de
los equipos no experimentados y los individuos experimentados, para ter-
minar con los individuos que no tienen experiencia en la industria.
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Figura 4

Transicién a negocios rentables. Diferencias entre emprendedores en equipo y
en solitario, con experiencia y sin experiencia en la industria
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Fuente: Elaboracion propia a partir de PSED I'y PSED II (Curtin & Reynolds, 2018a, 2018b).

La Figura 5 distingue entre los equipos emprendedores con vinculos
familiares y los equipos que no tienen vinculo familiar alguno entre sus
miembros. Las diferencias en este caso son menos acentuadas que en los
casos anteriores, pero también se puede apreciar cémo los equipos em-
prendedores sin vinculos familiares son capaces de conseguir que sus ne-
gocios tengan beneficios en el mercado en mayor medida que los equipos
emprendedores familiares. La existencia de parentescos en los equipos
emprendedores puede responder a la homofilia (Ruef et al., 2003), lo que
implica que la actitud altruista hacia miembros de la familia influye en la
seleccién de miembros dentro de los equipos emprendedores familiares
(Discua Cruz et al., 2013), poniendo a estos en desventaja en compara-
cién con otros equipos en los que la seleccion de miembros responde a la
busqueda de recursos especificos.
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Figura 5

Transicion a negocios rentables. Diferencias entre equipos con vinculos y sin
vinculos familiares
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Fuente: Elaboracién propia a partir de PSED I'y PSED II (Curtin & Reynolds, 2018a, 2018b).

Por ultimo, la Figura 6 profundiza en el tipo de vinculo familiar exis-
tente dentro de los equipos emprendedores, teniendo en cuenta que no es
lo mismo ser un equipo compuesto por una pareja, que ser un equipo
compuesto por familiares con parentesco de padre, hijo o hermanos. La
figura separa los equipos emprendedores familiares compuestos por
miembros que son parejas y aquellos cuyos miembros tienen vinculos
biolégicos. De la misma manera, dentro de los equipos que no tienen
vinculos familiares, también se hace una separacion entre aquellos que
han formado el equipo con amigos o conocidos, y aquellos que lo han
hecho con desconocidos. También se pueden apreciar diferencias nota-
bles en el rendimiento de los diferentes equipos en funcién de su configu-
racion.

El mayor rendimiento lo dan los equipos formados por desconocidos,
en linea con la literatura que defiende el rol positivo de la heterogeneidad
en los equipos emprendedores (Wright & Vanaelst, 2009). En segundo
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lugar, estdn los equipos emprendedores que tienen un vinculo familiar
bioldgico; mientras que en ultimo lugar encontramos, con un rendimiento
bastante parecido, a los equipos emprendedores compuestos por parejas y
los compuestos por amigos o conocidos. Es posible que en los equipos
emprendedores familiares compuestos por parejas exista una menor hete-
rogeneidad que en los compuestos por miembros con vinculacién biold-
gica, especialmente si se trata de miembros con grado lejano de consan-
guinidad.

Figura 6

Transicion a negocios rentables. Diferencias entre equipos cuyos miembros
tienen distintos tipos de vinculos
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Fuente: Elaboracion propia a partir de PSED Iy PSED II (Curtin & Reynolds, 2018a, 2018b).

4. Discusion y principales implicaciones

Aunque existe evidencia de que emprender en equipo es conveniente
a la hora de crear un nuevo negocio (Knight et al., 2020; Lazar et al.,
2020), no estd claro cdmo seleccionar a otros socios con los cuéles con-
formar equipo. En particular, la literatura existente ha puesto poca aten-
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cion en los equipos emprendedores compuestos por miembros de la mis-
ma familia (Discua Cruz et al., 2017). Nuestro estudio ha revelado
importantes implicaciones précticas en el ambito de la composiciéon de
los equipos emprendedores y el resultado del proceso de creacién de ne-
gocios nuevos. En concreto, podemos destacar que los equipos empren-
dedores suelen tener un mejor resultado que quienes emprenden en soli-
tario, pero es necesario hacer una seleccién cuidadosa del equipo,
teniendo en cuenta que en los equipos emprendedores familiares existen
algunas limitaciones que conviene considerar.

Rendimiento superior de los equipos emprendedores: Los equipos
emprendedores superan a los emprendedores en solitario a la hora de lo-
grar éxito en el proceso de creacién de negocios nuevos (Ben-Hafaiedh &
Cooney, 2017). Esto se debe a que crear un negocio nuevo requiere una
serie de habilidades y recursos que pocas personas poseen individual-
mente (Klotz et al., 2014). Por lo general, varias personas pueden reunir
una mayor cantidad de recursos tangibles (financieros, fisicos, etc.) e in-
tangibles (conocimiento, habilidades, redes, etc.) para emprender que una
sola persona. Aunque el emprendimiento en solitario puede ofrecer una
mayor autonomia, es recomendable buscar socios para aumentar las posi-
bilidades de éxito en la creacién de un nuevo negocio.

Seleccion cuidadosa del equipo: Los resultados indican que una selec-
cién cuidadosa de los miembros del equipo emprendedor es crucial para
evitar los malos resultados. Dado que existe tendencia a formar equipo
con personas de la red més cercana y que la mayoria de los proyectos
emprendedores no logran ser rentables, es fundamental asegurarse de re-
unir un equipo con las habilidades, conocimientos y experiencia necesa-
rios para enfrentar los desafios del mercado. Esto implica buscar personas
con perfiles complementarios, siguiendo una estrategia de “bisqueda de
recursos” con la que se anade heterogeneidad a las caracteristicas de los
miembros del equipo (Lazar et al., 2020). Una gama mds diversa de co-
nocimientos, habilidades y otros recursos puede ser util para abordar pro-
blemas no rutinarios, como los que se enfrentan en la creacién de un ne-
gocio nuevo, y alcanzar resultados de mayor calidad, mds creativos e
innovadores (Jin et al., 2017).

Limitaciones de los equipos emprendedores familiares: Nuestros re-
sultados indican que los equipos emprendedores familiares presentan un
resultado en el proceso de creacion de empresa ligeramente inferior en
comparacién con los equipos conformados por miembros sin vinculo fa-
miliar. La familia es un contexto habitual en el que una persona empren-
dedora puede encontrar socios potenciales con los cuales formar equipo.
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Sin embargo, en estos casos es mds probable que la seleccién de los so-
cios siga una estrategia de “atraccién interpersonal”, motivada por cues-
tiones ajenas a las necesidades del negocio en si mismo, como el altruis-
mo o empatia hacia miembros de la familia (Discua Cruz et al., 2013),
generando asi un sesgo de homofilia en el equipo (Ruef et al., 2003). Esto
puede hacer que la biisqueda de potenciales socios no considere a las
personas mds preparadas o aquellas que mejor complementen las capaci-
dades y recursos del equipo emprendedor familiar necesita. Ser conscien-
te de este sesgo no implica abandonar los equipos emprendedores fami-
liares, sino evitar que el equipo esté compuesto exclusivamente por
miembros de la familia.

Es importante destacar que los resultados discutidos aqui son matiza-
bles, ya que los vinculos entre miembros de equipos emprendedores fa-
miliares y no familiares pueden variar segiin su naturaleza. Por ejemplo,
los datos analizados muestran que, en los equipos no familiares, empren-
der con personas desconocidas en lugar de amigos puede dar mejores re-
sultados en el proceso de creacion de nuevos negocios. Si se seleccionan
socios con una estrategia de “atraccion interpersonal”, segun la cual se
forma equipo con otras personas similares, el resultado parece peor que si
se seleccionan socios con la estrategia de “buisqueda de recursos”, segin
la cual se forma equipo con otras personas distintas. Algo parecido puede
pasar con los equipos emprendedores compuestos por parejas en compa-
racion con los que estdn compuestos por miembros con familiares biol6-
gicos. Es decir, en comparacién con los segundos, en los primeros puede
primar mas la estrategia de “atraccion interpersonal” que la de “bisqueda
de recursos”. Al fin y al cabo, si se forma equipo emprendedor con la
pareja solo hay una opcién para elegir socio, mientras que si se forma
equipo con familiares con vinculos biolégicos puede haber varias entre
las cudles escoger a la persona mds preparada para llevar el negocio.

En resumen, nuestros hallazgos respaldan la importancia de la selec-
cién cuidadosa del equipo emprendedor, la formacion de equipos con re-
cursos complementarios y, por lo tanto, la consideracién de factores mas
alld de los vinculos familiares en la conformacion de equipos emprende-
dores exitosos. Estos aspectos pueden guiar a los emprendedores en la
toma de decisiones estratégicas para mejorar sus posibilidades de éxito en
el competitivo mundo empresarial. Las dindmicas del mercado estadou-
nidense son una muestra de esta competencia constante. Nuestros resulta-
dos estidn basados en este Unico caso, por lo que futura evidencia podria
considerar otros contextos bien sea en paises desarrollados o paises en via
de desarrollo (Pahnke & Welter, 2019).
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RESUMEN

El articulo aborda cémo las familias empresarias y las universidades pueden potenciar
el emprendimiento en un territorio, considerando sus roles y contribuciones especificas den-
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tro del ecosistema emprendedor. Se destaca como tanto las familias empresarias como las
universidades pueden trabajar en conjunto para fomentar actitudes emprendedoras y apoyar
a las personas emprendedoras en diferentes etapas de su empresa.

Las familias empresarias pueden influir en las actitudes emprendedoras a través de his-
torias de emprendimiento y apoyo emocional. Ademads, aportan recursos materiales y finan-
cieros, crean redes de contactos y ofrecen mentorfa a través de sus miembros experimenta-
dos. Las universidades, por otro lado, pueden desempeiiar un papel clave en la formacion
y desarrollo de competencias emprendedoras en sus estudiantes. También pueden actuar
como centros de relacionamiento y facilitar la colaboracion entre las familias empresarias y
el estudiantado emprendedor.

Se ilustran dos experiencias practicas: un programa de innovaciéon y emprendimiento en
una universidad que se centra en el desarrollo de actitudes emprendedoras a nivel personal,
y un enfoque en Manizales, Colombia, donde las familias empresarias han desempefiado un
papel crucial en el desarrollo del ecosistema emprendedor a través de programas de mento-
rfa y apoyo financiero.

Se discute como el coaching y la mentoria pueden desempeiiar roles complementarios
en diferentes etapas del emprendimiento. El coaching se enfoca en el desarrollo personal y
la autoconciencia, mientras que la mentoria proporciona orientacion basada en la experien-
cia para superar desafios especificos del negocio. Se enfatiza que ambas contribuciones son
esenciales para el éxito emprendedor y que las sinergias entre universidades y familias em-
presarias pueden enriquecer significativamente el ecosistema emprendedor de un territorio.

Palabras Clave: Coaching, Mentoria, Familias empresarias, Ecosistema de emprendi-
miento, Innovacién y emprendimiento.

ABSTRACT

The article discusses how business families and universities can foster entrepreneurship
in a territory, considering their specific roles and contributions within the entrepreneurial eco-
system. It highlights how both business families and universities can work together to foster
entrepreneurial attitudes and support entrepreneurs at different stages of their business.

Entrepreneurial families can influence entrepreneurial attitudes through entrepreneurial
stories and emotional support. They also provide material and financial resources, create
networks of contacts, and offer mentoring through their experienced members. Universities,
on the other hand, can play a key role in training and developing entrepreneurial skills in
their students. They can also act as relationship hubs and facilitate collaboration between
entrepreneurial families and entrepreneurial students.

Two practical experiences are illustrated: an innovation and entrepreneurship program
in a university that focuses on the development of entrepreneurial attitudes at the personal
level, and an approach in Manizales, Colombia, where entrepreneurial families have played
a crucial role in the development of the entrepreneurial ecosystem through mentoring pro-
grams and financial support.

It discusses how coaching and mentoring can play complementary roles at different
stages of entrepreneurship. Coaching focuses on personal development and self-awareness,
while mentoring provides experience-based guidance to overcome specific business chal-
lenges. It is emphasized that both contributions are essential for entrepreneurial success and
that synergies between universities and entrepreneurial families can significantly enrich the
entrepreneurial ecosystem of a territory.

Keywords: Coaching, Mentoring, Entrepreneurial Families, Entrepreneurship Ecosys-
tem, Innovation and entrepreneurship.
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1. Introduccion

Las familias empresarias son instituciones o estructuras sociales que
pueden impulsar o limitar el emprendimiento en su entorno (Nordqvist &
Melin, 2010). Por un lado, la propia familia puede alimentar las actitudes
emprendedoras de sus miembros, como por ejemplo a través de las expec-
tativas que las personas predecesoras tienen sobre las sucesoras (Marti-
nez-Sanchis et al., 2020), o potenciar el comportamiento emprendedor de
los miembros de las empresas familiares (Soleimanof et al., 2019). Am-
bas cuestiones han sido ampliamente estudiadas en el marco de las em-
presas familiares y de las familias empresarias (Estrada-Robles et al.,
2020; Kotlar & Sieger, 2019; Stough et al., 2015). Sin embargo, las fami-
lias empresarias pueden potenciar el emprendimiento transgeneracional
fuera de los limites de su propia familia y empresa familiar (Benavi-
des-Salazar et al., 2021; Clinton et al., 2020; Eddleston et al., 2012).

Las familias empresarias pueden procurar consejo, recursos y apoyo
emocional a las personas emprendedoras (Arregle et al., 2017; Sieger &
Minola, 2017). Si esta transferencia de activos desde la familia hasta ellas
es posible es porque existe una red de relaciones por cuya capilaridad
transitan estos activos. Esta red de relaciones constituye la base del capi-
tal social familiar que puede actuar como un apoyo fundamental para
vincular personas y organizaciones que pueden impulsar la accién em-
prendedora y crear valor (Arregle et al., 2017).

La vinculacién y compromiso de las familias empresarias con el terri-
torio se materializan en una contribucion no sélo econdmica, sino tam-
bién social (Berent-Braun & Uhlaner, 2012; Carney & Nason, 2018; Le
Breton-Miller & Miller, 2018). Y es que las familias empresarias no estan
aisladas de su entorno, al contrario, se imbrican en una red de relaciones
familiares y empresariales con empresas y otros agentes de su contexto
(Sanchez-Ruiz et al., 2019), colaborando de forma mds o menos explicita
y formal en el ecosistema emprendedor.

En cuanto a las universidades, (Marozau et al., 2019) nos recuerdan
que, mds alld de su labor en la generacién y difusién de conocimiento,
éstas pasan a ser agentes del ecosistema emprendedor en tanto en cuanto
contribuyen estimulando el emprendimiento dentro de ellas convirtiéndo-
se en un entorno favorecedor de la innovacién, formando en competen-
cias, actitudes y valores emprendedores, y aportando infraestructuras y
apoyo para la generacién de proyectos en sus fases mds tempranas en
colaboracion con otros agentes del ecosistema emprendedor como incu-
badoras y aceleradoras.
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Ambas, universidades y familias empresarias, estdn llamadas a cola-
borar en el fortalecimiento de las actitudes emprendedoras (Ibdiez, 2002)
y el acompafiamiento a las personas emprendedoras en los proyectos de
emprendimiento. Cémo puede articularse el papel de cada una de ellas
para el fortalecimiento del emprendizaje en el territorio es la reflexién
que se plantea en el presente articulo.

El presente es un articulo académico que explora el papel de las fami-
lias empresarias y las universidades en el fortalecimiento del emprendi-
miento en un territorio. Se discuten varias ideas clave, como el impacto
de las familias empresarias en la promocién del emprendimiento, la im-
portancia del apoyo emocional y los recursos que proporcionan, asi como
el papel de las universidades en la formacion y la creacién de redes en el
ecosistema emprendedor.

El articulo se centra en dos casos practicos: el programa iNNoVaNDiS
de Deusto Business School, Espaiia, y la experiencia del ecosistema de
emprendimiento en Manizales, Colombia. Estos casos ejemplifican como
las universidades pueden fomentar actitudes emprendedoras y cémo las
familias empresarias pueden desempefar un papel importante como perso-
nas mentoras y facilitadoras de conexiones en el ecosistema emprendedor.

El articulo también aborda la diferencia entre coaching y mentoria en
el contexto del emprendimiento. Se menciona que el coaching se enfoca
en el desarrollo personal y la reflexién, mientras que la mentoria involu-
cra la transmisiéon de conocimientos y experiencias basadas en la expe-
riencia de la persona mentora.

En términos generales, el articulo destaca la importancia de la colabo-
racién entre universidades, familias empresarias y otros actores del eco-
sistema emprendedor para promover el emprendimiento y el crecimiento
econdmico en un territorio especifico. Las experiencias practicas compar-
tidas ofrecen ejemplos concretos de como esta colaboracién puede mani-
festarse y generar resultados positivos.

2. El ecosistema emprendedor un espacio de potenciacion de fami-
lias y universidad

Un ecosistema emprendedor es un conjunto de actores interdepen-
dientes y de factores coordinados de tal manera que permiten un empren-
dimiento productivo en un territorio en particular (Stam & Spigel, 2016).
Entre los actores que forman parte de estos ecosistemas, las familias em-
presarias son unidades relevantes que permiten, no sélo entender los an-
tecedentes del emprendimiento en un territorio (Chang et al., 2009), sino
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mds aun, ellos mismos son la prueba de la existencia y viabilidad del
emprendimiento en este territorio (Stam, 2015; Zajkowski & Domanska,
2019). Dentro del ecosistema emprendedor, las universidades suelen ser
las proveedoras de talento altamente calificado y especializado (Bramwe-
Il et al., 2008). Sin embargo, algunas universidades actian, ademds de
formando, creando redes de forma proactiva y colaborando en la configu-
racién de estrategias y politicas regionales o nacionales (Raagmaa &
Keerberg, 2017). Desde ahi, familias empresarias y universidades, junto
con otros agentes del ecosistema como el gobierno o las aceleradoras de
empresas, pueden contribuir fuertemente al impulso del emprendimiento.

Dentro del ciclo de vida de las personas emprendedoras, nos enfoca-
mos en dos agentes que pueden incidir directamente en el desarrollo de
las actitudes emprendedoras y del refinamiento del proyecto emprende-
dor. Nos referimos a la universidad y a las familias empresarias. Estos
actores involucrados en el ecosistema empresarial pueden promover el
emprendimiento de diferente manera: cultural, social o material (Spi-
gel, 2017).

Desde el punto de vista cultural, las familias empresarias materializan
las actitudes de innovacion, motivacion al logro, autoestima, asuncién de
riesgo y control percibido que caracterizan a las personas emprendedoras
y lo hacen a través de historias de emprendimiento que, por su cercania,
permiten a las potenciales personas emprendedoras creer en sus posibili-
dades de emprender en la regién (Mack & Mayer, 2016). Por esta razon,
recoger y difundir las vivencias y experiencias de las personas empresa-
rias, més alld de una labor de reconocimiento, permite consolidar la
creencia de que emprender es posible y contribuye a fortalecer (Spigel,
2017) las expectativas de las potenciales personas emprendedoras de la
region (Aragén-Amonarriz, 2022).

Las universidades, por su parte, se convierten en el entorno donde esto
puede ser posible, no solo entrenando esas actitudes en sus programas
sino dando cabida a las familias para que su experiencia se visibilice y se
conviertan en modelos a seguir. Y esto lo hacen trabajando con el método
del caso, con proyectos especificos o retos que las familias traen al aula y,
con esa excusa, son conocidas en primera persona en charlas motivacio-
nales e inspiradoras.

La contribucion social de las familias empresarias es amplia y diversa.
Su papel como dinamizadoras de redes y de talento en la region puede ser
un reclamo para la atraccién de talento local o internacional. Ademads, su
labor de mentoria a personas emprendedoras permite que éstas, confron-
tadas a problemas, cuenten con lideres con quienes puedan compartir sus
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dudas o inquietudes. Contar con profesionales que desde la legitimidad
que les da la experiencia y el éxito de sus proyectos, sean modelos de
resiliencia y compromiso, siendo su escucha y orientacion un activo que
refuerza el ecosistema emprendedor (Benavides-Salazar et al., 2021). De
la misma manera, no es desdefiable la capacidad de inversidon que propor-
cionan las personas empresarias, cuyos recursos se integran o adquieren a
través de las redes que existen en una regién (Mack & Mayer, 2016).

También hay una aportacién social desde las universidades que se
abren como espacios donde hacer posible la generacién de una red de
contactos entre personas expertas, alumni y familias emprendedoras. Las
universidades, deben promover dindmicas que hagan posible que esa red
de personas crezca, se fortalezca, retroalimente y apoye en el proceso
emprendedor porque eso no es algo que suceda de manera natural. Entre
esas iniciativas podemos citar eventos como conferencias regionales, ex-
posiciones, o plataformas que coordinen actividades, entre otras (Autio &
Levie, 2014).

Finalmente, las familias empresarias pueden potenciar el uso de ele-
mentos materiales como las ubicaciones fisicas y los equipamientos em-
presariales que, en combinacién con otros agentes como universidades,
servicios de apoyo, politicas y gobierno y mercados (Spigel, 2015) pue-
den potenciar la labor conjunta. Reforzar y dinamizar la potencialidad de
los recursos fisicos del territorio y ponerlos al servicio de las personas
emprendedoras forma parte de una labor en la que tanto universidades
como familias empresarias pueden aportar su grano de arena. El efecto de
este liderazgo propicia la multiplicacién del valor de los activos fisicos
del ecosistema.

3. De la teoria a la realidad: dos experiencias practicas

En el entorno dindmico del emprendimiento, donde el riesgo es inhe-
rente, el proceso de crear y hacer crecer un negocio enfrenta desafios
significativos. En este contexto, el acompafiamiento emprendedor emerge
como un elemento crucial para guiar y potenciar a las nuevas personas
emprendedoras en su camino. En esta seccion se busca visibilizar y des-
tacar el papel simbidtico y esencial que desempefian dos actores clave del
ecosistema emprendedor: las familias emprendedoras y los programas de
acompafiamiento.

Las familias emprendedoras, con su experiencia acumulada a lo largo
de generaciones, ofrecen un tesoro de conocimientos y pricticas comer-
ciales probadas. Al actuar como mentoras, transmiten valores fundamen-
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tales y una ética empresarial arraigada en el territorio local. Su arraigo en
la comunidad y su enfoque en la responsabilidad ética inciden en la men-
talidad de las personas emprendedoras emergentes, fomentando la adop-
cién de enfoques sostenibles y socialmente conscientes (Basco, 2015).

Por otro lado, los programas de acompafiamiento, como el Programa
en Innovacién y Emprendimiento (iNNoVaNDiS), se erigen como plata-
formas que trascienden la mera instruccion técnica. Estos programas se
sumergen en el desarrollo personal y profesional de sus participantes, for-
jando no solo habilidades empresariales, sino también actitudes empren-
dedoras esenciales como la persistencia, la innovacion y la orientacion al
logro. A través de talleres, retos y conexiones con organizaciones exter-
nas, estos programas crean un entorno de aprendizaje envolvente y enri-
quecedor (Ibdfiez & Zabala-Iturriagagoitia, 2018).

La interaccién simbidtica entre las familias emprendedoras y los pro-
gramas de acompafiamiento es notoria, dado que adicional a lo menciona-
do anteriormente, contribuyen con sus experiencias practicas, incluidos
fracasos y €xitos; y ofrecen una perspectiva invaluable sobre como avan-
zar en medio de la incertidumbre del mundo empresarial. En contraparte,
los programas de acompafamiento proporcionan estructura y recursos
para empoderar a las personas emprendedoras con herramientas esencia-
les, permitiéndoles traducir la inspiracién en acciones concretas y planes
estratégicos.

Bajo esta perspectiva, a continuacion, se presentan dos experiencias
que visibilizan la importancia critica de la colaboracion entre estos dos
agentes clave en la reduccién del riesgo implicito en el proceso empren-
dedor y la promocién de un ecosistema robusto y equilibrado.

3.1. Experiencia 1: Desarrollo de actitudes emprendedoras en la Uni-
versidad

En esta experiencia, se presenta el Programa en Innovacién y Empren-
dimiento (iNNoVaNDiS) de Deusto Business School-Universidad de
Deusto en su campus de Donostia-San Sebastian (Espafa). El programa,
con mds de 15 afios de trayectoria, se enfoca en formar actitudes empren-
dedoras en el estudiantado universitario de grado, yendo mads alld de he-
rramientas y competencias para abordar un proceso emprendedor.

El programa parte de la base de que ser una persona emprendedora e
innovadora es una forma de pensar, un modelo mental, una manera de
abordar la vida. No es algo de lo que debe apropiarse una disciplina en
concreto y, desde luego, no es algo que debe llevar incontestablemente a
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crear una empresa (Alda, 2010), sino a tomar las riendas de nuestra propia
vida generando impacto positivo.

3.1.1. Creacién de un modelo mental emprendedor

iNNoVaNDiS trabaja en la construccién de un modelo mental em-
prendedor a lo largo de tres afios, adaptdndose a la realidad y necesidades
del estudiantado. Combina talleres y retos reales en colaboracién con or-
ganizaciones externas, integrando el conocimiento académico y psicol6-
gico para lograr un crecimiento personal y profesional. Se enfoca en acti-
tudes clave como la persistencia, la iniciativa, la innovacién y la
autoestima (Ibafiez-Romero & Zabala-Iturriagagoitia, 2016). Un progra-
ma que ha cuestionado el status quo (Ibafiez-Romero, 2018), que ha he-
cho que las cosas sucedan y ha puesto su pequefia semilla para dejar un
mundo mejor al que nos hemos encontrado.

El programa inicia de cero, sin caer en la copia de otras experiencias
universitarias en contextos completamente diferentes al propio, nace ad-
hoc para dar respuesta a una necesidad local (Ibanez-Romero & Zaba-
la-Tturriagagoitia, 2016) y estd en constante experimentacion basada en
una continua observacion dentro de un entorno académico riguroso y bus-
cando nuevas formas de atraer el interés del estudiantado hacia la innova-
cion y el emprendimiento (Ibdfiez-Romero et al., 2014).

3.1.2. Medicién del éxito a través de actitudes emprendedoras

En lugar de medir el éxito por la cantidad de nuevas empresas creadas,
el programa evalia el éxito a través de las actitudes emprendedoras de
quienes lo cursan. Las actitudes que se han identificado como importantes
para monitorizar son las propias de una persona emprendedora que es
aquella que identifica oportunidades, se maneja en la incertidumbre y am-
bigiiedad, da sentido al caos, crea, construye, consigue y anticipa, incluso
promueve, el cambio (Kirby, 2007).

El perfil de esta persona emprendedora sobre el que trabaja el progra-
ma sigue los trabajos de Alcaraz (2011), Krauss (2008) e Ibdiiez (2002) y
esta descrito en Ibafiez-Romero (2022) como:

— Persistencia y compromiso con la determinacion y energia para tra-
bajar duro y afrontar los sacrificios que el camino requerird (Baum
& Locke, 2004).
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— Iniciativa, flexibilidad y tolerancia al cambio, a asumir riesgos mo-
derados sin tener miedo al fracaso en situaciones de incertidumbre
(Eisenhardt, 1989).

— Innovacién y orientacion al futuro y el mercado para ser capaz de
identificar, incluso crear, oportunidades.

— Tener una sana autoestima y control percibido interno que permitan
ser resilientes para levantarse tras un fracaso y proponerse nuevos
retos.

— Honestidad, responsabilidad de nuestras acciones y comportamien-
to ético (Quintero, 2007; Saboia & Martin, 2006). Se basa en la filo-
soffa del “make-meaning” de Kawasaki (2004) y trabaja para que
se prioricen valores de justicia social porque pretende que sean per-
sonas que tengan un impacto positivo alla donde vayan.

3.1.3. Creacion de un sentido de pertenencia y disfrute

El programa se destaca también por su enfoque en la diversién y el
disfrute en el proceso de emprendimiento. Se reconoce la importancia de
construir un sentido de pertenencia y una cultura de emprendimiento a
través de actividades y enfoques atractivos y entretenidos. Esto se alinea
con la idea de que el emprendimiento puede ser un proceso divertido y
gratificante (Gibb, 2002; Southon & West, 2005; Tracey & Phillips, 2007).

Los aspectos del programa mds valorados por las personas que han
tomado parte en €l han sido, entre otros, la orientacion a la accion, la red
de contactos adquirida, el acompanamiento y la atencién personalizada, y
la motivacion (Ibafiez & Zabala-Iturriagagoitia, 2018).

Como puede deducirse de todo esto, este es un programa que supone
una transformacion personal y, eso, solo es posible realizarlo a través de
un proceso riguroso, con un sentido, unos hitos bien definidos y estable-
cidos en el tiempo, y en compaiiia de personas formadas en psicologia y
coaching (Ibafiez, 2013) que ayudan al estudiantado a hacer una intros-
peccidn y reflexionar sobre su plan de vida, y a conocerse y aceptarse para
ganar la confianza suficiente para desenvolverse en entornos inciertos. Ni
una sola persona que toma parte en el programa es igual a otra. De hecho,
hay estudios, como el de Ibdfiez (2012), que muestran que existe diferen-
cia de género con un porcentaje significativamente mayor de hombres
que de mujeres con intencién emprendedora. Ademads, los chicos mues-
tran actitudes mds innovadoras, con mayor autoestima y tolerancia al
riesgo que las chicas, mientras que éstas tienen una mayor motivacién por

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 115-140
doi:https://doi.org/10.18543/bee.2751 « https://bee.revistas.deusto.es



124 A.IBANEZ-ROMERO Y C. BENAVIDES-SALAZAR

el logro. En cuanto a la percepcion de la propia capacidad para crear em-
presa ellos tienen una mayor percepcion de su propia capacidad que ellas.
Por tanto, es claro que el trabajo a realizar en el entrenamiento con dife-
rentes colectivos también debe ser distinto y de la mano del coaching
profesional

3.2. Experiencia 2: El rol de las familias emprendedoras en el acompa-
fiamiento emprendedor

En esta experiencia, se explora el papel que las familias emprendedo-
ras juegan en el ecosistema emprendedor de Manizales, Colombia. A tra-
vés de programas como Manizales Mas, estas familias brindan mentoria
y apoyo a personas emprendedoras, contribuyendo al crecimiento y desa-
rrollo de nuevas empresas (Benavides-Salazar et al., 2022). Este estudio
se realiza durante 3 afios.

El ecosistema emprendedor de Manizales es considerado como uno de
los més dindmicos de Colombia (Innpulsa Colombia & Universidad Na-
cional de Colombia, 2017) no solo por la institucionalidad, sino por la
facilidad de conexién y relacion entre sus actores, sumado al papel que
las familias empresarias estdn jugando en el acompafiamiento de las per-
sonas emprendedoras.

La presencia en Manizales de entidades de apoyo a la dindmica de
emprendimiento y a personas emprendedoras se remonta desde la crea-
cion de la Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica, Incubar en el
afio 2001. Posteriormente se gestaron un importante nimero de entidades
o programas que se fueron consolidando, sin embargo, solo se pudo visi-
bilizar y concebir como ecosistema de emprendimiento 10 afios después
a partir de un programa promovido por una familia empresaria de amplia
trayectoria denominado Manizales Mds (Benavides-Salazar et al., 2022).

3.2.1. Generacion de conexiones y capital social

Las familias empresarias en Manizales son generadoras de conexiones
y capital social. Los programas de mentoria promovidos por estas fami-
lias facilitan la creacién de redes valiosas para las personas emprendedo-
ras. Ademads, estas conexiones inspiran, dirigen y motivan a las personas
emprendedoras, lo que resulta en un mayor desarrollo y crecimiento de
las empresas (Spigel, 2017).
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3.2.2. Contribucién a la cultura empresarial

La visién de la persona fundadora o de las siguientes generaciones en
el caso de Manizales estd permeada por un gran arraigo de la familia al
territorio (Martinez-Sanchis et al., 2020; Martinez-Sanchis et al.,2021) y,
por tanto, participa activamente de procesos o programas gestados por
otras familias empresarias.

Las familias empresarias transmiten valores y cultura empresarial a
través de la mentorfa. Su arraigo a la region y su enfoque en la responsa-
bilidad ética influyen en la mentalidad de las personas emprendedoras,
promoviendo el impacto positivo en la comunidad. La presencia de em-
presas familiares como mentoras también rejuvenece el perfil de las per-
sonas involucradas en la mentoria (Bettinelli et al., 2014; Chirico et al.,
2011). En tal sentido, los valores y cultura de las familias empresarias son
transmitidos por diferentes mecanismos, incluyendo la mentoria y por
tanto, inciden en el desarrollo de la regién (Basco, 2015) y del propio
ecosistema de emprendimiento.

Lo anterior tiene no solo gran relevancia en la dindmica empresarial
sino un valor sustancial en la cultura y mentalidad de las personas em-
prendedoras en un ecosistema de emprendimiento (Bettinelli et al., 2014;
Chirico et al., 2011). Por tanto, en Manizales hoy es posible visibilizar y
promover el rol de las empresas familiares dado este gran aporte al eco-
sistema (personas fundadoras siendo personas mentoras o dando la opor-
tunidad para que las personas de sus equipos de trabajo participen en
programas de mentoria) dado que trasciende el aporte de conocimiento y
experiencia, se refuerza desde los valores y arraigo al territorio.

3.2.3. Evolucién de un ecosistema emprendedor

Se puede decir que en Manizales la primera accidn visible de gran
contundencia de una familia emprendedora aportando al emprendimiento
se materializé con la apuesta estratégica de consolidar un ecosistema de
emprendimiento en la ciudad, hecho que ademds promovié una potente
articulacién Universidad, Empresa, Estado, que posibilité la participa-
cion internacional desde el Babson College con el modelo desarrollado
por Isenberg (2011b) y posteriormente, generd la sostenibilidad para que
se desarrollen mds programas y servicios.

En el marco de la teoria de ecosistemas de emprendimiento, Spigel
(2017) propone atributos sociales que incluyen recursos gestionados o
adquiridos a través de las redes dentro de una regién. Por lo tanto, dentro
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de las redes que apoyan a las personas emprendedoras estan las personas
mentoras y para el caso de Manizales, es el instrumento de mayor aporte.
De los primeros programas de Manizales Mas (programa promovido por
una familia empresaria) fue el de mentoria empresarial, siendo el primer
programa formal de mentoria en el ecosistema de emprendimiento de
Manizales y que adicionalmente consolidé una red de personas mentoras.

Se lanzé en el afio 2014 para ayudar a las personas empresarias a re-
ducir los riesgos que implica el crecimiento de sus empresas. Este progra-
ma enmarcado en Manizales Mds, se basa en la metodologia del MIT
(Massachusetts Institute of Technology) y busca crear relaciones a largo
plazo entre lideres de empresas consolidadas y empresas en crecimiento,
para compartir experiencias y evitar errores que obstaculicen el rdpido
crecimiento.

Este programa es una parte clave del fortalecimiento de las Empresas de
Alto Potencial de Manizales Mds y es considerado fundamental para la
transformacion y el crecimiento de las personas empresarias. Lo anterior se
pudo corroborar en el estudio desarrollado por Benavides-Salazar et al.,
(2022) sobre el ecosistema de emprendimiento de Manizales, en donde las
areas de mayor contribucién de los programas del ecosistema de emprendi-
miento a la actividad emprendedora son Estrategia, Mentalidad, Organiza-
cioén y Crecimiento; y los programas de mentorfa y por tanto las personas
mentoras, son quienes mas aportan a las dreas anteriormente mencionadas.

Tras 9 afios, la totalidad de los programas formales de emprendimien-
to cuentan con la actividad de mentoria a raiz de lo que promovié este
primer programa en el ecosistema de emprendimiento, evidenciando una
evolucién de un ecosistema en crecimiento y vibrante (Isenberg & Onye-
mah, 2016; Molina & Maya, 2018; Molina & Valbuena, 2019).

Este tipo de atributo resalta la relevancia de las personas mentoras en
un ecosistema de emprendimiento, ya que contribuye a mejorar el desem-
peilo de las personas emprendedoras y, de acuerdo con la investigacion,
se pudo relacionar con un aumento en las tasas de supervivencia de las
nuevas empresas (Lafuente et al., 2007).

Las personas mentoras en un ecosistema de emprendimiento, y Mani-
zales es una prueba, son generadoras de conexiones ya que cuentan con
altos niveles de capital social (red de contactos) en el que ellas y ellos
facilitan las conexiones, inspiran, direccionan y motivan. El resultado de
su gestion se evidencia en mejoras en el desarrollo y crecimiento de las
empresas (Spigel, 2017).

Su desempefio se ha medido en la mejora del crecimiento y desarrollo
de 107 empresas durante més de 10 afios, en los que ha consolidado la red
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con 51 personas mentoras y 21 acompafantes de mentoria de Manizales
Mas. Asimismo, por otras 198 empresas de los demds programas de men-
torfa del ecosistema de emprendimiento.

El perfil de las personas mentoras es, en su mayoria, el de fundadoras y
gerentes de empresas familiares lo que confirma el importante papel de las
empresas familiares en la incubacién y financiacién de nuevas empresas
(Astrachan et al., 2003; Zahra, 2005). Este se convierte en el otro gran apor-
te visible de las familias empresarias al ecosistema de emprendimiento de
Manizales, siendo mentoras y promoviendo que otras también lo hagan.

El programa de mentoria impulsado por familias empresarias en Ma-
nizales ha llevado a la evolucién del ecosistema emprendedor. La incor-
poracion de la mentorfa en varios programas de emprendimiento ha me-
jorado el desempeiio de las personas emprendedoras y ha demostrado
estar relacionada con tasas de supervivencia empresarial més altas. La
contribucién de las familias empresarias a través de la mentoria y el apo-
yo ha enriquecido significativamente el ecosistema (Isenberg & Onye-
mah, 2016; Molina & Maya, 2018; Molina & Valbuena, 2019).

La mentoria es altamente valorada por todos los agentes del ecosiste-
ma de emprendimiento de Manizales. Las personas emprendedoras, las
entidades de soporte, las Universidades, las entidades de financiacién e
incluso las propias personas mentoras coinciden en los beneficios mutuos
(aprender de mentees y brindarles experiencia). Es de resaltar que el ma-
yor aporte se genera principalmente en las etapas mds avanzadas del em-
prendimiento y por tal motivo, las mentorias se emplean en los programas
enfocados hacia el crecimiento, la aceleracion o la consolidacion (Benavi-
des-Salazar et al., 2022).

4. Discusion

La literatura ha reconocido la importancia del coaching en el empren-
dimiento (Brown, 1999; Garand, 2009; Lankard, 1995; Oberschachtsiek,
2007; Ramis-Pujol, 2011; Romer-Paakkanen & Pekkala, 2008; Siemon &
Otter, 2007; Van Burg et al., 2008) porque puede ayudar a desarrollar
habilidades personales y emocionales necesarias para enfrentar los desa-
fios del emprendimiento como la autoconciencia, la asertividad, la comu-
nicacidn positiva y la gestiéon del miedo y la inseguridad. La mentoria, por
otro lado, se ha descrito como una relacién més amplia y holistica que se
centra en el progreso profesional a largo plazo.

En Ibafiez (2013) se rescatan las diferencias entre una persona mento-
ra y una coach. Si bien esta tltima no necesita tener experiencia en la
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disciplina en la que se pretende formar, la mentora tiene experiencia y
conocimiento en el drea que la persona emprendedora quiere mejorar por
lo que puede dar consejos e, incluso, convertirse en un modelo a seguir
(Dennen, 2004; Leonard & Swap, 2000; St-Jean & Audet, 2012). En tal
sentido, el papel del coaching y la mentoria en el proceso de emprendi-
miento es fundamental. Estas practicas ofrecen apoyo y orientacion en
momentos de incertidumbre y desafio, lo que puede ser crucial para el
éxito de los proyectos emprendedores.

El articulo propone una estrategia que involucra tanto el coaching
como la mentoria en diferentes etapas del proceso emprendedor. En la
etapa universitaria, se sugiere que el coaching se utilice para trabajar en
el desarrollo personal del estudiantado emprendedor. En la etapa del lan-
zamiento del proyecto, se plantea la idea de que la mentoria desempeiie
un papel clave brindando asesoramiento y apoyo basado en la experiencia
de la persona mentora, lo que puede ser invaluable en el proceso de llevar
sus proyectos a la realidad. La colaboracion entre universidades y entida-
des de apoyo al emprendimiento, como incubadoras y aceleradoras, pue-
de facilitar esta mentoria.

Estos enfoques destacan la importancia del acompafiamiento en el
proceso de emprendimiento que es arduo y a menudo solitario. Ademds,
se hace hincapié en la importancia de trabajar no solo en aspectos técni-
cos del emprendimiento, sino también en el desarrollo personal y emocio-
nal de las personas emprendedoras.

El articulo también menciona la falta de reconocimiento del papel de
las familias empresarias en los ecosistemas de emprendimiento en la
literatura académica (Isenberg, 2010, 2011a; Schwarzkopf, 2016; Spi-
gel, 2017; World Economic Forum, 2013). Sin embargo, en el caso Ma-
nizales, se hace evidente que genera una apropiacién y compromiso
adicional de las personas mentoras que tienen empresas familiares mas
que las que no lo son. La razén fundamental es la visidn, valores y arrai-
g0 que tienen este tipo de familias y sus empresas (Aragén-Amonarriz,
2022) y el interés que les genera aportar al desarrollo empresarial de su
entorno.

En el emprendimiento el tindem persona-proyecto es inseparable y las
fases, desde la inspiracién y motivacion para lanzar un proyecto hasta que
este se convierte en una empresa de éxito, son muy diferentes. Por tanto,
el acompafiamiento en cada momento se tiene que adaptar a lo que la
persona emprendedora necesita a cada paso y el tdindem coaching-mento-
ria pasa a ser imprescindible. Nuestra propuesta seria, por tanto, en una
doble vertiente:
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— Trabajar con el coaching en la formacion en emprendimiento duran-
te la etapa universitaria, en la que, en general, el estudiantado de
grado estd en un momento de gran desorientacion e inseguridad,
maéxime cuando tienen que enfrentar situaciones como el emprendi-
miento en las que no es tan importante que aprenda cémo llevarlo a
cabo, que también, sino a trabajar las emociones que ello les produ-
ce y a confiar en sus propias capacidades.

— Trabajar con la mentoria durante el lanzamiento de proyectos em-
prendedores aprovechando el potencial que suponen las familias
emprendedoras como agentes del ecosistema emprendedor. La vin-
culacién de las empresas familiares desde su rol o vision en el terri-
torio podria ser una estrategia formal de las entidades de soporte de
un ecosistema e incluso para quienes desarrollan politicas publicas.
Si se tiene en cuenta que por definicién las familias empresarias
“son una institucion, o estructura social, que puede tanto acelerar
como restringir las actividades emprendedoras” (Nordqvist & Me-
lin, 2010), un ecosistema deberia identificar cudl es el “perfil” (fa-
miliness) de las empresas familiares que interactiian con éste o con
la dindmica econdmica del territorio. Este conocimiento permite
tener mejores herramientas para involucrarlas mds activamente en
la dindmica de dicho ecosistema o para entender aspectos de menta-
lidad empresarial que deben detonar o modificar.

Por supuesto, somos conscientes de las dificultades y obstdculos en el
despliegue de estrategias y servicios tanto de coaching como de mentoria.
A continuacion, se presentan los que se pueden considerar son los mas
relevantes:

— La identificacion de personas adecuadas: Encontrar personas men-
toras con la experiencia y el conocimiento necesarios puede ser un
desafio. La seleccion cuidadosa es esencial para garantizar que la
mentoria sea efectiva.

— Disponibilidad y accesibilidad de los servicios de coaching y men-
toria: No todas las personas emprendedoras pueden acceder facil-
mente a servicios de coaching y mentoria de alta calidad. Esto pue-
de crear desigualdades en el apoyo disponible para ellas.

— Dificultades en la mediciéon del impacto: Medir el impacto de la men-
torfa y el coaching puede ser complicado. Determinar como estas
préacticas contribuyen al éxito empresarial y al desarrollo personal de
las personas emprendedoras es un desafio que debe abordarse.
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— La combinacién adecuada de coaching y mentoria: Encontrar el
equilibrio correcto entre coaching y mentoria en el proceso de em-
prendimiento puede ser un tema de debate. Cada persona emprende-
dora puede tener necesidades diferentes, y es importante adaptar el
enfoque en consecuencia.

Segtn lo planteado anteriormente donde se destaca la importancia del
coaching y la mentoria en el contexto del emprendimiento y cémo pue-
den las universidades y las familias emprendedoras contribuir al desarro-
llo de personas emprendedoras; a continuacion, se presentan algunas im-
plicaciones de estos resultados y se plantean propuestas de accidon
especificas.

4.1. Implicaciones de los resultados

El énfasis en el apoyo a las personas emprendedoras a través del coa-
ching y la mentoria sefiala que estos enfoques pueden ser cruciales para el
€xito en el proceso emprendedor. Los hallazgos subrayan como el coa-
ching puede mejorar la autoconciencia y la autoestima, mientras que la
mentorfa proporciona conocimientos especificos y apoyo basado en la
experiencia. Ademds, se resalta que el apoyo debe adaptarse a las distin-
tas etapas del proceso emprendedor y, por tanto, la combinacién de coa-
ching y mentoria es fundamental.

4.2. Propuestas para profesionales de los ecosistemas de emprendimiento

Universidades: En la etapa universitaria, se pueden implementar pro-
gramas de coaching que ayuden a los estudiantes a desarrollar habilida-
des personales clave como la autoconciencia, la confianza y la gestion
emocional (Ibdnez & Zabala-Iturriagagoitia, 2018). Ademas, se podrian
disefiar cursos o talleres que introduzcan al estudiantado conceptos em-
prendedores y les preparen para los desafios y la incertidumbre a los que
se enfrentan en el mundo empresarial.

Incubadoras, Centros de Empresa y Aceleradoras: Para la etapa
de puesta en marcha de las empresas, las incubadoras, centros de em-
presa y aceleradoras podrian facilitar u ofrecer mentorfa de personas
empresarias experimentadas y personas con experiencia en sectores re-
levantes (Dennen, 2004). Estas personas mentoras podrian brindar
orientacidn especifica sobre cdmo abordar desafios técnicos, operativos
y estratégicos.
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4.3. Potenciar la participacion de familias emprendedoras

Rol de las Familias Emprendedoras: Las familias emprendedoras
juegan un papel crucial en el apoyo al emprendimiento. Su arraigo, vision
y valores pueden impulsar la creacion de ecosistemas emprendedores s6-
lidos. Esto podria ser especialmente relevante en comunidades locales o
regiones donde las familias emprendedoras tienen un impacto significati-
vo en la economia (Aragén-Amonarriz, 2022).

Generacion de Valor Agregado: Las empresas de familia pueden
proporcionar mentoria y apoyo al emprendimiento a través de sus expe-
riencias personales y empresariales. Esto no solo ayudaria a las personas
emprendedoras a sortear obstdculos especificos, sino que también agrega-
ria un componente de transferencia de valores y cultura empresarial
(Dennen, 2004).

4 4. Diserio de politicas y fortalecimiento del ecosistema

Incorporacion Formal de Empresas de familia: Las politicas publi-
cas y las entidades de soporte al emprendimiento podrian formalmente
involucrar a las empresas de familia en la dindmica y articulacién del
ecosistema. Esto podria lograrse mediante la creacion de programas de
mentoria con participacion de estas empresas o mediante la promocién de
su papel en la dindmica econémica.

Identificacion del Perfil de Empresas de Familia: Entender el perfil y
las caracteristicas distintivas de las empresas de familia que interactiian con
el ecosistema emprendedor puede ser vital. Esto permitirfa adaptar estrate-
gias y enfoques para involucrarlas mds efectivamente y comprender cémo
pueden contribuir al crecimiento del ecosistema (Nordqvist & Melin, 2010).

4.5. Enfoque en la cultura empresarial y el propdsito superior

Mentoria con Propoésito Superior: La mentoria no solo deberia cen-
trarse en cuestiones técnicas, sino también en inculcar valores empresa-
riales y propdsito superior. Las empresas de familia, con su enfoque en la
continuidad generacional, pueden transmitir una perspectiva de largo pla-
zo y una mentalidad arraigada en la comunidad.

En la siguiente tabla se resumen las especificidades y la simbiosis en-
tre los diferentes grupos de interés en el contexto del emprendimiento,
destacando cémo cada uno contribuye de manera unica al desarrollo de
los emprendedores y al fortalecimiento del ecosistema empresarial.
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En resumen, el uso combinado de coaching y mentoria en diferentes
etapas del proceso emprendedor, junto con la participacién activa de uni-
versidades y empresas de familia, puede fortalecer significativamente el
ecosistema emprendedor. Esto no solo ayudaria a las personas emprende-
doras a superar los desafios, sino que también contribuiria a la creacién
de una cultura empresarial s6lida y sostenible en la comunidad. La litera-
tura académica respalda la importancia del coaching y la mentoria en el
emprendimiento, y el articulo ofrece propuestas concretas para aplicar
estas practicas en diferentes etapas del proceso emprendedor. Ademds,
destaca el valor de las familias empresarias en los ecosistemas de em-
prendimiento y sugiere que su participacién puede ser beneficiosa tanto
para las personas emprendedoras como para el desarrollo econémico del
territorio. Estos hallazgos tienen implicaciones importantes para la pro-
mocion del emprendimiento y el apoyo a las personas emprendedoras en
diversos contextos.
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ABSTRACT

The pervasive presence of family businesses in numerous regions across the globe un-
derscores the paramount importance of ensuring their sustained existence. What sets family
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businesses apart is their unique commitment to pursuing a vision that transcends genera-
tions. Yet, in their relentless pursuit of this vision, entrepreneurial families navigating the
intricacies of running these businesses encounter a myriad of challenges in the territories
where they are located, which have the potential to threaten their continuity.

This research examines the aspect of entrepreneurial families’ continuity from an
external standpoint. 43 entrepreneurial families and local experts were interviewed in re-
gions belonging to European countries. Namely, Baden-Wiirttemberg (Germany), Scotland
(United Kingdom), the Basque Country and Pays-de-la-Loire regions (in Spain and France,
respectively). Offering a framework of 20 mechanisms, findings reveal that formal and in-
formal institutional mechanisms impact entrepreneurial families differently according to the
context (and thereby the institutional setting) where the entrepreneurial family is located.

Derived from our results, we offer actionable insights that can be directly applied by
family businesses and industry practitioners. Our objective is to translate these findings into
practical recommendations that enable entrepreneurial families to not only survive but thrive
in the ever-evolving business landscape by relying on their unique territorial embeddedness.

Keywords: Entrepreneurial families, territorial embeddedness, institutional setting, in-
stitutional mechanisms.

RESUMEN

La presencia generalizada de empresas familiares en numerosas regiones de todo el mundo
subraya la importancia primordial de garantizar su existencia sostenida. Lo que distingue a las
empresas familiares es su compromiso tinico de perseguir una visién que trasciende genera-
ciones. Sin embargo, en su bisqueda incesante de esta vision, las familias emprendedoras que
navegan por los entresijos de la gestion de estas empresas se encuentran con una mirfada de re-
tos en los territorios donde estdn ubicadas, que tienen el potencial de amenazar su continuidad.

Esta investigacion examina el aspecto de la continuidad de las familias empresarias desde
un punto de vista externo. Se entrevist a 43 familias empresarias y a expertos locales en
regiones pertenecientes a paises europeos. En concreto, Baden-Wiirttemberg (Alemania), Es-
cocia (Reino Unido), el Pais Vasco y Pays-de-la-Loire (en Espaiia y Francia, respectivamente).
Ofreciendo un marco de 20 mecanismos, los resultados revelan que los mecanismos institucio-
nales formales e informales afectan a las familias emprendedoras de forma diferente segtin el
contexto (y, por tanto, el marco institucional) en el que se encuentra la familia emprendedora.

A partir de nuestros resultados, ofrecemos ideas practicas que pueden aplicar directa-
mente las empresas familiares y los profesionales del sector. Nuestro objetivo es traducir
estas conclusiones en recomendaciones précticas que permitan a las familias empresarias no
s6lo sobrevivir, sino prosperar en un panorama empresarial en constante evolucién, apoydn-
dose en su arraigo territorial tnico.

Palabras clave: Familias emprendedoras, arraigo territorial, contexto institucional, me-
canismos institucionales.

Introduction

Family businesses abound in mostly all territories worldwide. Hardly
a country of the five inhabited continents does not hold a substantial per-
centage of family-owned businesses within its business fabric (Chirapan-
2019 for Japan; Family Business Australia, 2021 for Australia; Family
Enterprise USA, 2020 for United States; Urban & Nonkwelo, 2020 for

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 141-161
doi:https://doi.org/10.18543/bee 2745  https://bee.revistas.deusto.es



NURTURING ENTREPRENEURIAL FAMILY EMBEDDEDNESS: PRACTICAL INSIGHTS... 143

South Africa; Witten Institute for Family Business, 2020 for Germany).
The direct implications of these figures are of major importance because
the vast majority of territories depends on the continuity of these busi-
nesses, which are managed by the families standing behind. For instance,
in Spain, family businesses contribute to 67% out of the total private em-
ployment and their share of Gross Domestic Product amounts to 57,1% of
the private sector (Instituto de la Empresa Familiar, 2021).

In pursuing the continuity of the family business, the family is led by
a transgenerational vision. In attaining this objective, the entrepreneurial
family usually faces several obstacles (Garcia Alvarez & Lopez Sintas,
2003; Salvato et al., 2010). Internally, family instabilities arise through-
out the succession process (Jimenez-Castillo & Hoy, 2019).

Externally, a “family firm-territory nexus” exists (Amato et al., 2021;
Dicken & Malmberg, 2001). In particular, with respect to entrepreneurial
families, they are naturally bound to the territory through their embeddedness
(Bichler et al., 2022; Biircher, 2017). This means that, just as they impact the
territory, they are also vulnerable to the exertion of power from territorial
agents that can put at risk the project (Gupta & Levenburg, 2012). Entrepre-
neurial families establish relationships with the community, the institutions,
the governmental authorities...etc. in a continuum (Estrada-Robles et al.,
2020; Monticelli et al., 2020; Randerson et al., 2020). However, territories
can become hostile to families (Carretero Gémez et al., 2018), producing
frictions that can hinder (favour) entrepreneurial families’ continuity. For this
reason, to examine how the territory impacts the continuity of entrepreneurial
families, this investigation addresses the following research question: How
does the territory impact on entrepreneurial family embeddedness?

2. Definition of concepts
2.1. Family business

The phenomenon by which a family decides to become entrepreneur
while holding the majority of ownership, has drawn scholars’ attention
increasingly since the first academic appearance of the topic in a special-
ised journal in 1998 (Dibrell & Memili, 2019). Since then, an array of
research published in top-tier journals has attested the legitimisation of
the family business field (e.g., Family Business Review, Entrepreneurship
Theory and Practice and Journal of Business Venturing). Family business
researchers, though, have singled out the need of endowing the field with
further theoretical strength (Combs et al., 2020), building “a set of princi-
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ples that can be used to make predictions about phenomena” (Kurland &
McCaffrey, 2020, p. 17). In other words, to build a family science theory
to delve into the specificity that takes place when a family decides to set
up a family business.

Extant research has mostly agreed on the characteristics that a family
business should possess to be considered as such. These concern manage-
ment, ownership, and a long-term vision to carry on the founder’s entre-
preneurial legacy (Chua et al., 1999; Zellweger et al., 2011). However,
much discrepancy exists on how the family system should be defined,
despite literature is rife with calls that highlight the relevance of perform-
ing research at the family level (Jaskiewicz et al., 2016). As of now, it is
unclear first, how this system should be labelled, and second, which fea-
tures are considered when referring to it. An array of conceptualisations
that seems to be referring to the same phenomena has flourished in the
field: business family (Le Breton-Miller & Miller, 2018), entrepreneur-
ing/enterprising family (Berent-Braun & Uhlaner, 2012), and entrepre-
neurial family (Nordqvist & Melin, 2010), among others.

2.2. Entrepreneurial family

This reciprocal dependence between the territory and the family busi-
ness requires the consideration of the entrepreneurial families that stand
behind the businesses. However, despite the recognition of families as
economic contributors to communities started long ago (Burgess, 1926;
Levinson, 1971; Parker, 1932; Thomas & Znaniecki, 1918), family busi-
ness field has started to acknowledge their contribution to territories late-
ly. In the literature, entrepreneurial families, defined as “a phenomenon
where several members of a family create and develop one or more busi-
ness enterprises over time” (James et al., 2020), most of times have been
considered from a contextless approach, missing as a consequence the
impact exerted from the territory on them. Therefore, to extend this line
of research, a micro-macro approach is needed. One where the family is
considered (Bertrand & Schoar, 2006; Payne, 2020) as well as the context
(Wright et al., 2014; Zahra et al., 2014) where it is embedded.

2.3. Territorial embeddedness

Family businesses play a significant role in the development of the
regions they operate in, standing out among various business forms. They
not only contribute to the local development but are also influenced by
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their surroundings (Carretero Gémez et al., 2018; Goschin et al., 2020).
To unravel this dynamic, experts have combined insights from regional
development and family business literature, using the concept of embed-
dedness. This concept, explored since Polanyi’s work (1944), has been
applied across diverse fields like history, management, regional develop-
ment, anthropology, economic sociology, and information systems.

In simpler terms, embeddedness helps explain how businesses, par-
ticularly family ones, are closely connected to the local economy and in-
stitutions. Scholars such as Wiklund et al. (2013) and, more recently,
Selcuk and Suwala (2020) have used this concept to delve into the intri-
cate relationship between family businesses and their local context. Look-
ing specifically at family businesses from a territorial perspective, Palla-
res-Barbera et al. (2004) introduced the term “territorial embeddedness™.
They define it as the deep integration of economic and cultural relation-
ships within broader local social and institutional structures that facilitate
social connections. In essence, the process whereby family businesses
become tightly woven into the social fabric and institutional framework
of a region (Pallares-Barbera et al., 2004, p. 637).

2.4. Modes of territorial embeddedness

There are 4 ways in which firms can be embedded, known as 4 modes
of embeddedness. Namely, cultural, political, structural, and cognitive.
To understand how the territory can condition entrepreneurial family em-
beddedness, we revisit the modes of embeddedness proposed in Zukin
and DiMaggio (1990) and later on in the family business field by Le Bre-
ton-Miller and Miller (2009) in order to apply them to the entrepreneurial
family-territory binomial.

First, entrepreneurial family embeddedness can be impacted by the
social norms and values inherited in a territory and established as a nor-
mal pattern of behaviour. This way of conditioning entrepreneurial fami-
lies is encapsulated within the cultural mode of territorial embeddedness.
Second, the political mode of territorial embeddedness refers to the con-
straint that can prevent entrepreneurial families from remaining embed-
ded due to market and non-market institutions’ exertion of power. This
mode of embeddedness includes the pressures from regional govern-
ments, territorial associations and other regional actors that can impact on
entrepreneurial families. Thirdly, the involvement of entrepreneurial fam-
ilies in the territory’s life through contact networks is represented by the
structural mode of territorial embeddedness. In this sense, the reliance of
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entrepreneurial families in relationships with other regional actors can
either support or hinder entrepreneurial family embeddedness by enhanc-
ing/constraining their acquisition of new skills, by building joint ventures
and by providing them with access to resources, among others. Finally,
the cognitive mode of territorial embeddedness is referred here to the
impact on entrepreneurial families’ rationality that results from the emo-
tional attachment of the family with the territory. The role of past com-
mon history and experiences can facilitate the interactions among other
firms in the territory impacting on entrepreneurial family embeddedness.

2.5. Institutions and institutional mechanisms

Institutions, which are stable patterns of behavior enforced by rules
and social control (Colli, 2019, p. 26), play a crucial role in how organi-
zations function. This interaction isn’t happening in isolation; instead,
organizations are deeply connected to what’s known as “the rules of the
game”, as described by North (1990). These rules are part of a broader
institutional setup, consisting of both formal (like rules, laws, and associ-
ated sanctions) and informal (less formalized mechanisms of behavior
and control) elements (Hack-Polay et al., 2020).

To make sense of these differences in institutional settings, scholars
have come up with categories like coordinated market economies, liberal
market economies, and Mediterranean systems. These distinctions help
identify specific features within different institutional landscapes. Over
time, these classifications have been refined and updated by various re-
searchers, marking a significant advancement in our understanding of
how institutions shape organizational behavior (Clifton et al., 2013;
Glassmann, 2016; Hall, 2007). Table 1 shows the main features of coor-
dinated market economies, liberal market economies, and Mediterranean
systems.
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Coordinated market economies, liberal market economies, and mediterranean

capitalism’s characteristics

Coordinated market
economies

Liberal market economies

Mediterranean capitalism

Firms depend more
heavily on non- market
relationships to:

— Coordinate their
endeavours with other
actors

— To construct their core
competencies

Non-market modes of

coordination entail:

— More extensive
relational

— Incomplete contracting

— Network monitoring
based on the exchange of
private information
inside networks

— More reliance on
collaboration

Firms coordinate their

activities via:

— Hierarchies

— Competitive market
arrangements

Market relationships are

characterized by:

— The arm’s-length
exchange of goods or
services

— Context of competition
and formal contracting

These business systems

tend to:

— Have signs of
institutional clustering

— Be marked by a large
agrarian sector and
recent histories of
extensive state
intervention that have
left them with specific
kinds of capacities for
non-market coordination
in the sphere of
corporate finance but
more liberal
arrangements in the
sphere of labour relations

Source: Adapted from Hall and Soskice (2001).

3. Research context

The research context, where the theoretical phenomenon under study

takes place, is the European continent. More specifically, 4 regions within
4 countries: Basque Country (Spain), Pays-de-la-Loire (France),
Baden-Wiirttemberg (Germany), and Scotland (United Kingdom). Table
2 shows a brief overview on family businesses’ relevance for each setting
in terms of economic and family businesses’ contribution to regional de-
velopment.

A qualitative research was designed, where data was collected from en-
trepreneurial families and local experts from each region. Entrepreneurial
families are families owning at least one business, and which had expressed
their desire to keep the business rooted in the territory. Local experts are
regional consultants belonging to family businesses’ associations, regional
banks, chambers of commerce, and, in general, specialised in the issues
concerning the continuity of entrepreneurial families in their regions.
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Table 2

Representativity of family businesses in the research contexts

Basque Country
(Mediterranean)

— In Gipuzkoa, close to 70% of the business fabric is of family
ownership (Aragén-Amonarriz et al., 2005)

—The values by autonomous communities [of total family busi-
nesses out of the total businesses] vary between the 84,4% of the
Basque Country (...) (Instituto de la Empresa Familiar, 2015)

— The economy of the Basque Autonomous Community is built upon
a solid economic and social business fabric, dynamic and compet-
itive where the family business has been and it is an actor of special
relevance given the fact that they are organisations deeply an-
chored in their territory, where they contribute with employment
stability and they are a source of wealth (Iturralde et al., 2019)

Pays-de-la-Loire
(Mediterranean)

— Small and Medium Enterprises and enterprises of intermediate
size represent 30% and 25% respectively, out of the total employ-
ment in Pays-de-la-Loire (Institut National de la Statistique et des
Etudes Economiques, 2013)

— There is a strong engagement to the territory (from entrepreneur-
ial families). Only one third of the managers are not willing to
take part on the cultural, sportive and social life of the region, at
the same time that more than the half is a partner and wish to re-
main (Radu-Lefebvre & Lagueste, 2016)

Baden-
Wiirttemberg
(Coordinated
market economy)

— A high family firm density in innovative industries exists, for ex-
ample, in Baden-Wiirttemberg, where several districts have a
family firm density higher than 0.5 (Block & Spiegel, 2013)

— In Baden-Wiirttemberg, on the other hand, business logics played
a more important role, corresponding with the ‘family business’
regime that centred on the well-being of the firm and thus on
policies of rapid alert and digital marketplaces to support firm
longevity and growth (Lenz & Gliickler, 2021)

Scotland
(Liberal market
economy)

— Within Scotland, it is estimated that family firms account for
around 85% of all businesses (Seaman et al., 2010)

—54% of Scottish businesses are still controlled by the founding
generation (Scottish Family Business Association, 2020)

We reached out to potential interviewees by sending them a letter ex-
plaining our research project. We followed two main approaches: first,
using a close contact letter when the interviewees were already familiar
with our research team, employing a snowball sampling technique; sec-
ond, using a cold acquisition method after conducting an internet search.

For the purpose of qualitative research, we utilized interviews as our
primary tool for data collection. In this study, an interview is viewed as a
local interactional achievement, where the dynamics heavily rely on how
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the interviewer frames the task and how the interviewees position them-
selves in relation to the perceived audience they are addressing (Langley
& Meziani, 2020, p. 371)

Our chosen method for conducting interviews was the in-depth
semi-structured interview, recognized as an individualized and direct
technique that facilitated the collection of meaningful data. The approach
to defining cases aligns with De Massis and Kotlar (2014, p. 16) perspec-
tive, considering it as a specific strategy for qualitative empirical research
that enables a thorough investigation of a contemporary phenomenon
within its real-life context. We gathered data over two distinct time slots:
a period of one year and a half (June 2017 — February 2019), and two
years and a half (June 2019 — December 2019). In this study, we conduct-
ed a cross-sectional study, which means we examined a phenomenon at a
specific point in time by gathering individual observations. To address
our research question, we used purposive and convenience sampling
methods to collect our data.

4. Unveiling the role of embeddedness in entrepreneurial families:
Research findings and insights

4.1. Institutional mechanisms that impact on entrepreneurial family em-
beddedness

A framework of 20 institutional mechanisms that impact on entrepre-
neurial family embeddedness were identified. Data filtering and analysis
process yielded to the identification of these institutional mechanisms,
which are deployed within each of the modes of territorial embeddedness
(see Table 3).

These factors condense key information for regional experts, family
businesses’ associations, chambers of commerce, and territorial stake-
holders to foster the continuity of entrepreneurial families in the territory.
In particular, this framework acts as a guide for supporting family-owned
business managers and policymakers’ decisions by offering qualitative
empirical evidence through factors placed within the 4 modes in which
entrepreneurial families are embedded in the territory (i.e., cultural, polit-
ical, structural, and cognitive).
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The findings highlight that the influence of informal institutional
mechanisms on the local integration of entrepreneurial families tends
to be more significant than that of formal mechanisms. This trend was
consistent across all 3 studied settings, emphasizing the substantial im-
pact of non-regulated patterns on how entrepreneurial families become
rooted in their local contexts. The implication here is that when consid-
ering institutional settings, a careful assessment of informal mecha-
nisms is crucial, as they appear to have a more pronounced effect on
entrepreneurial families’ local integration. Data analysis yielded to the
identification of a total of 20 formal and informal institutional mecha-
nisms, identified among the Coordinated Market Economy (Germany),
the Liberal Market Economy (Scotland), and the Spanish and French
(Mediterranean) settings. A framework of 6 formal and 14 informal
institutional mechanisms among the 3 targeted institutional settings
emerged.

First, the empirical research evidenced a prevalent impact of the cul-
tural mode on entrepreneurial family embeddedness. In other words, the
norms and values accepted by the society, which shape entrepreneurial
families’ economic strategies and goals accumulated the greatest number
of quotations associated to it, including 8 mechanisms (C.1.—C.8.). Inter-
estingly, it was found that cultural mode shows more heterogeneity when
compared to the rest of modes, evidencing a polymorphic impact on en-
trepreneurial families embeddedness.

Followed by it, the political mode of embeddedness consisted of 6
mechanisms (P.1. — P.6.). The identification of these evidenced that the
power exercised by territorial economic actors and non-market institu-
tions can have an either hindering/favouring effect on entrepreneurial
family embeddedness, given that with their actions they shape entrepre-
neurial families’ economic decisions.

In third and fourth place, the so-called structural and cognitive modes
of embeddedness impact entrepreneurial family embeddedness through 6
institutional mechanisms. On the one hand, the impact of territorial social
networks and close relationships on entrepreneurial families’ ongoing in-
volvement in the territory (structural mode of embeddedness) took place
mostly via the strategic provision of resources, the relationship among
entrepreneurial families’ stakeholders, and the cooperation and networks
among businesses. On the other hand, social recognition of business own-
ers and territorial attractiveness for young generations influenced the rep-
resentations, interpretations, and meanings of the territorial actors that
impact on the rationality of entrepreneurial families, illustrating the im-
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portance of considering factors that affect to tacit aspects inasmuch as
they affect to entrepreneurial families embeddedness.

4.2. Institutional contexts and their differential impact on entrepreneur-
ial family embeddedness

The performance of a cross-region comparison among countries be-
longing to the European continent has allowed to deepen into the rele-
vance of considering institutional differences within the Union for the
benefit of entrepreneurial family embeddedness. These findings shed
light for managers in family businesses attempting to localise their activ-
ity in other European regions as well as for politicians aiming to imple-
ment family businesses’-oriented effective measures. More specifically,
the set of 20 formal and informal institutional mechanisms that was iden-
tified supports tailored-made policies adjustments at the same time that
contextualises the institutional differences and similarities among the
studied regions.

Furthermore, the results showed a prevalence of informal institutional
mechanisms’ impact on entrepreneurial families’ local embeddedness,
over the formal ones. This was true for the 3 settings and evidenced the
powerful impact of non-regulated patterns on how entrepreneurial fami-
lies’ local embeddedness is impacted. This result suggests that institution-
al settings should consider informal institutional mechanisms carefully,
given that it is through them that entrepreneurial families’ local embed-
dedness could be more impacted. Data also offered an interesting insight
regarding the disparity between Spanish and French Mediterranean set-
ting. While one setting attached more relevance to formal institutional
mechanisms’ impact on entrepreneurial families’ local embeddedness
(Spain), the other associated a higher importance to informal mechanisms
(France). This finding suggests that being placed within the same catego-
ry of institutional framework does not necessarily mean that entrepre-
neurial families’ local embeddedness is impacted in the same way by the
institutional setting.

Overall, the results shed light on different predominance on formal
and informal institutional mechanisms depending on whether entrepre-
neurial families were located in one of the following two groups: Coordi-
nated market economy/Spanish (Mediterranean), or liberal market econ-
omy/French (Mediterranean).
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5. Discussion

When in 2019 Ursula von der Leyen' (European Commission Presi-
dent-elect) referred to the families owning businesses as safeguards of
European Union sustainable competitiveness (European Commission,
2019), she evidenced the relevance of pursuing research in the family
business field. Scholars have recognised the stabiliser role of families for
regions within the Union (Lenz & Gliickler, 2020) because, unlike other
typologies of businesses, family businesses look after territory’s wealth
preservation for the sake of economic profitability at the same time that
they return part of this created value to the territory where they are em-
bedded. For this reason, policies at the European level have targeted
SME:s to boost EU’s territorial competitiveness. To do so, the European
Commission has built upon various acts, plans and initiatives. Among
these, noteworthy are the Expert Group on Family Business, the “Small
Business Act” for European SMEs 2008 (European Commission, 2008),
the Entrepreneurship 2020 action plan (European Commission, 2013)
and the European Observatory for Clusters and Industrial Change (EU
Initiatives, 2020).

In this context, this work contributes to both, policy-makers and prac-
titioners alike by offering insights into the role of entrepreneurial families
within territories pertaining to the Union and into entrepreneurial family
embeddedness as a mechanism to strengthen their anchoring and, as a
result, a territory’s business fabric. Specifically, 3 main implications
emerged, which reveal desirable policy and managerial actions.

The driving force behind this research was the concern for the well-be-
ing of family-owned businesses in the Gipuzkoan region of Spain. We
observed that many of these businesses had either closed, been sold, or
relocated following the economic crisis of 2007. To ensure the preserva-
tion of this vital economic wealth, we undertook a thorough examination
of the concept of embeddedness, seeking to understand how it influences
the relationship between entrepreneurial families and the local economy.

' “We should never forget that competitive sustainability has always been at the heart of our
social market economy. We just called it differently. Think of the family-owned businesses all across
our European Union. They were not built solely on shareholder value or the next bonuses. They
were built to last, to pass down generations, to provide a fair living to employees. They were built on
passion for quality, tradition and innovation.” — Excerpt taken from the speech by President-elect
Ursula von der Leyen in the European Parliament Plenary on the occasion of the presentation of her
College of Commissioners and their programme.
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By considering an external territorial perspective, we conducted a
qualitative investigation, highlighting the need for a more practical un-
derstanding of the challenges that entrepreneurial families face in the ev-
er-changing economic landscape. These insights aim to assist entrepre-
neurial families and local policymakers in making informed decisions
and fostering stronger, more resilient entrepreneurial families in the re-
gion where they are embedded in.

First, identifying 20 institutional mechanisms provides valuable in-
sights for both family businesses and their managers to consider how
their connections to the community can influence the entrepreneurial
family. These factors serve as practical guidance for enhancing the inte-
gration of family businesses into the local fabric. Despite the external
nature of these mechanisms, it is crucial for families involved in these
businesses to actively participate. Making them aware of their role can
boost their commitment to ensuring the business’s continuity in the com-
munity, with a focus on these specific factors.

Moreover, this research is beneficial for regional policymakers aiming
to support the integration of family-owned businesses within their areas.
The identified mechanisms offer a foundation for adjusting policies in
line with the various ways businesses can be deeply rooted in their local
context. This knowledge empowers policymakers to create more effec-
tive strategies for fostering the growth and sustainability of family busi-
nesses within their regions.

Second, our research has unveiled an unexpected duality in the local
embeddedness of entrepreneurial families. Specifically, these findings
shed light on how regions within the same institutional framework can
have significantly different impacts on entrepreneurial families’ engage-
ment with their local communities. Notably, the Basque Country experi-
enced a more pronounced influence of formal institutional mechanisms,
while the French region leaned towards informal institutional mecha-
nisms. These revelations indicate the coexistence of distinct approaches
to enhancing entrepreneurial families’ local embeddedness within a
shared framework. These insights underscore the need for further explo-
ration of institutional variations among European Mediterranean coun-
tries, which can inform policymakers and practitioners in shaping more
effective regional strategies.

Finally, our research has highlighted the enduring influence of politi-
cal measures introduced during the 2007 recession on entrepreneurial
families. The persistence of negative perceptions, even a decade later,
was a surprising finding. While it is understandable that business owners
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may express discomfort with such measures, the tenacity of these senti-
ments was unexpected. Subsequent data collection, including interviews
with experts and entrepreneurial families, provided a more nuanced un-
derstanding of this phenomenon. Experts emphasized that these negative
perceptions were largely unfounded, yet they continued to erode entre-
preneurial families’ confidence in the political system. Additionally, trac-
es of past violence experienced by family business owners surfaced dur-
ing interviews, reinforcing the existence of traumatic experiences that
still affect the present.

This effect ignites negative associations in entrepreneurial families’
perception of implemented public measures, which triggers a further flow
of perceptions among family owners that can result in a potential exit
from the territory. This inertia, despite being a perception, should not be
dismissed by political actors inasmuch as it can turn out into a reality that
can negatively affect to entrepreneurial family embeddedness.

Overall, these insights highlight the intangible yet impactful elements
that are intertwined with entrepreneurial families, ultimately leaving a last-
ing imprint on their integration with the local economy. As policymakers
and practitioners work to support and sustain entrepreneurial families, un-
derstanding these hidden dynamics is essential for crafting effective poli-
cies and initiatives that promote family business resilience and prosperity.
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RESUMEN

Las empresas familiares desempefian un papel clave en la economia, suponiendo en
torno al 89% del tejido empresarial de nuestro pais, con una aportacién al PIB del 57,1%
y la creacién de un 67% del empleo privado. La actividad emprendedora tiene un papel
crucial después de la pandemia de COVID-19 al ser uno de los principales indicadores de
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recuperacién econémica en periodos de recesion. Con datos del Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) para 2021, se han analizado las principales caracteristicas sociodemografi-
cas de los empresarios familiares emprendedores, considerando sus principales diferencias
con respecto al resto de negocios que no poseen esta naturaleza. Los resultados muestran
que el 86,37% de los encuestados manifesté que su familia habia participado en el inicio
del negocio bajo la figura de copropietario y/o coadministrador, siendo la forma mds comiin
de participacion la de cogestién y copropiedad familiar. La figura predominante fue la del
autoempleo y el género que presenté mayores niveles de emprendimiento familiar fue el
femenino. Estos resultados son de especial relevancia, dado que las familias desempefian
un papel importante en la creacién de empresas y de empleo estable. Asimismo, conocer el
perfil del emprendedor familiar puede facilitar el disefio de incentivos al emprendimiento.

Palabras clave: empresa familiar, emprendimiento, emprendimiento familiar, GEM,
Espafia.

ABSTRACT

Family businesses play a key role in the economy, accounting for around 89% of the
business fabric of our country, with a contribution to GDP of 57.1% and the creation of 67%
of private employment. Entrepreneurial activity plays a crucial role after the COVID-19
pandemic as it is one of the main indicators of economic recovery in periods of recession.
With data from the Global Entrepreneurship Monitor (GEM) for 2021, the main socio-de-
mographic characteristics of family business entrepreneurs have been analyzed, considering
their main differences with respect to the rest of businesses that do not have this nature. The
results show that 86.37% of those surveyed stated that their family had participated in the
start-up of the business under the figure of co-owner and/or co-administrator, the most com-
mon form of participation being that of co-management and family co-ownership. The pre-
dominant form was self-employment and the gender with the highest levels of family entre-
preneurship was female. These results are particularly relevant, given that families play an
important role in the creation of businesses and stable employment. Likewise, knowing the
profile of the family entrepreneur can facilitate the design of incentives for entrepreneurship.

Keywords: family business, entrepreneurship, family entrepreneurship, GEM, Spain.

Introduccion

La definicién oficial de empresa familiar fue acordada en el aflo 2008
por el entonces Grupo Europeo de Empresas Familiares, actual European
Family Business, y por el Family Business Network Board, las dos prin-
cipales instituciones representantes de empresas familiares. Siguiendo
dicha definicién, una empresa, cualquiera que sea su tamafio, tiene cardc-
ter familiar si la mayoria de los votos son propiedad de la persona o fami-
lia que fundé la compaiiia (o propiedad de la persona duefia del capital
social de la empresa), y/o al menos un representante de la familia o pa-
riente participa en la gestion o gobierno de la compaiifa (Instituto de la
Empresa Familiar, 2023a).

En los tdltimos afios, la investigacién sobre empresa familiar ha ido
aumentando considerablemente al mismo tiempo que ha ido ganando re-
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levancia como campo de estudio (Bernadich & Urbano, 2013). A medida
que la investigacién sobre empresa familiar ha ido creciendo, también se
han desarrollado otros campos de estudio mds especificos de dicha disci-
plina, como es el caso del emprendimiento. Este creciente interés no es
sorprendente, dado el peso que en el tejido empresarial de la mayoria de
los paises occidentales tienen las empresas familiares.

Las empresas familiares desempefian un papel clave en la economia
mundial, pues se estima que aproximadamente el 90% de las empresas en
el mundo son familiares y destacan por su aportacién al empleo y al Pro-
ducto Interior Bruto (PIB) mundial entre un 70-90% (Deloitte, 2019). En
la Unién Europea, el 60% del total de empresas son de cardcter familiar,
incluyendo el 25% de las cien primeras compaiiias. Las aportaciones al
PIB de las empresas familiares varian entre paises, pero oscila entre el
30% y el 70% (Arteche & Rementeria, 2012). En el caso de Espaia, el
porcentaje de tejido empresarial familiar se incrementa con respecto a Eu-
ropa, pues el 89% (lo que equivale a mas de 1,1 millones de compaiiias)
del total de empresas presentan cardcter familiar y contribuyen al PIB pri-
vado del pais en un 57,1% (Instituto de la Empresa Familiar, 2023b).

Después de la pandemia ocasionada por el COVID-19, el emprendi-
miento tiene un papel crucial en la salida y recuperacion de la crisis. Las
dificultades de incorporacién al mercado laboral, con altos niveles de des-
empleo, y la baja calidad de los empleos existentes, han propiciado que las
personas decidan iniciar sus propios negocios, pasando de ser empleados a
ser empleadores (Gutiérrez, 2018). De hecho, segtn el dltimo informe Glo-
bal Entrepreneurship Monitor (GEM), la motivacién principal del fendme-
no emprendedor en Espaiia es la ausencia de suficientes puestos de trabajo
(Red GEM de Espafia, 2021). Ademas, la mayoria de los nuevos negocios
que se crean involucran de una forma u otra a la familia. Por ejemplo, en un
informe reciente de GEM, el 75% de las personas emprendedoras afirmaba
que la familia participaba en la propiedad y/o gestién de sus nuevos nego-
cios (Kelley et al., 2020). En cuanto a la motivacién principal para empren-
der un negocio en Espaia, para el 13,3% de los emprendedores se corres-
ponderia con la continuaciéon de la tradicion familiar. Asimismo, la
participacion familiar en la propiedad y/o gestion del negocio llegaria hasta
el 76,3% de la poblacién emprendedora (Pefia et al., 2020).

La mayor parte de los estudios que tratan el espiritu empresarial fami-
liar se centran en las empresas ya establecidas. Dado que la mayoria de
las empresas establecidas son empresas familiares, uno podria preguntar-
se si la mayoria de las empresas que se inician se crean a través de la
participacion de las familias. Existe un amplio consenso académico a fa-
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vor de esto ultimo (Aldrich & Cliff, 2003), aunque la evidencia empirica
es limitada.

Con datos del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) para 2018 y
2021 se proporciona informacién sobre la participacion familiar en el es-
piritu empresarial en Espafia. De este modo, se proporciona evidencia
empirica sobre la realidad de las empresas familiares en Espafia, haciendo
distincién entre aquellos que son emprendedores y aquellos que son due-
nos y/o administradores de negocios familiares ya consolidados. Ambos
perfiles son analizados desde un punto de vista sociodemografico. Asi-
mismo, también se realiza una comparativa con las empresas no familia-
res, para ver las principales diferencias y particularidades de los negocios
de caricter familiar.

Este articulo estd organizado en cuatro partes diferenciadas. La pri-
mera seccion recoge una revision de literatura referente a los factores y
obsticulos que determinan el emprendimiento familiar. En la segunda
seccidn, se estudia de forma descriptiva el fendmeno emprendedor fa-
miliar en Espafia, analizando para ello los principales indicadores na-
cionales y regionales. En el tercer apartado, se presenta un perfil socio-
demogréfico del emprendedor familiar con respecto al emprendedor
general. La cuarta y dltima seccién presenta las principales conclusio-
nes del estudio.

1. Contexto de la investigacion: evidencia disponible sobre los facto-
res determinantes y obstaculos al emprendimiento

Podemos referirnos al emprendedor como aquella persona que reco-
noce una oportunidad de mercado y se muestra dispuesta a conseguir los
recursos necesarios para explotar dicha oportunidad con la finalidad de
generar riqueza. Es por ello que, el cardcter emprendedor estd en el origen
y supone la razén de ser de la mayoria de empresas, no solo las familiares
(Nuez & Gorriz, 2008).

No obstante, el emprendimiento no solo engloba la iniciacién de una
actividad o negocio a partir de las ideas que tenga un individuo, sino que
también engloba la capacidad de asuncion de riesgos al crear nuevos pro-
ductos o innovar en productos ya existentes. Aunque en el momento de su
constitucion, toda empresa nace a partir de un impulso emprendedor, con
el paso del tiempo —que en los negocios familiares se traduce al relevo
generacional— unas empresas crean valor, otras lo mantienen y otras lo
consumen. Cuando la figura del fundador o emprendedor inicial no sélo
sirve de referencia histdrica para sus descendientes, sino que ademads ins-
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pira y sirve de ejemplo, el negocio familiar adopta una orientaciéon em-
prendedora basada en nuevas iniciativas empresariales, desarrollo de nue-
vos productos, e incluso la apertura a nuevos mercados (Arteche &
Rementeria, 2012).

Basdndonos en esta tltima idea, segtin datos del Instituto de la Empre-
sa Familiar (2022), el 52% de las empresas familiares espafiolas estarian
orientadas hacia un nivel elevado de emprendimiento, doblando la media
global (25%) y europea (27%). Destacan especialmente en materias de
proactividad y asuncién de riesgos, donde muestran valores significativa-
mente superiores al resto de Europa (62% en Espaiia frente al 33% euro-
peo en proactividad, y 41% frente al 25% en asuncién de riesgos).

Sin embargo, el adoptar una actitud emprendedora requiere de dispo-
sicién al cambio que, segin la generacién que esté a cargo del negocio
familiar, puede variar. Varios estudios han demostrado que la edad que
tiene el individuo también influye a la hora de emprender dentro de una
empresa familiar. Aquellos que pertenecen a la generacion X (42 a 57
afios) presentan un mayor vinculo o apego emocional al negocio. Por otra
parte, aquellos que se categorizan como millennials (26 a 40 afios), son
mads proclives a la innovacion y a la asuncion de riesgos (Instituto de la
Empresa Familiar, 2022).

Dado a su caricter de inversor paciente y con visién de largo plazo,
seglin autores como Zahra (2005), las empresas familiares constituyen un
entorno favorable para desarrollar nuevas iniciativas. En concreto, dado a
su ambiente receptivo y hospitalario, propicia la creacién de las comiin-
mente llamadas startups.

Ademas de todos estos factores sociales, culturales e institucionales,
que influyen en la actitud emprendedora, se ha demostrado que el apoyo
familiar y la convivencia en un entorno en el que los padres trabajan por
cuenta propia, propicia una mayor participaciéon de los hijos en iniciar
nuevos negocios (Licht & Siegel, 2005). De este modo, si una persona,
desde su infancia, ha estado inmersa en un ambiente familiar empresarial,
estard mds motivada y tendrd mayor propension a crear una empresa en
su madurez. La actividad empresarial se encuentra relacionada, de algtin
modo, con los valores presentes en el seno familiar, valores que se man-
tienen al inculcar en la nifiez la iniciativa, la autorrealizacién y el éxito
(Mungai & Velamuri, 2011).

Autores como Block (2010), defienden que la propiedad exclusiva
del fundador tiene un impacto positivo en el emprendimiento y en la
productividad de los activos intangibles. Segin Le Breton-Miller et al.
(2011), cuanto més se involucran los miembros de la familia en empren-
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der, mayor serd su tendencia a priorizar las preocupaciones de la familia
sobre los intereses empresariales. De esta forma, la participacién de la
familia en la gestion de la empresa propicia un mayor emprendimiento,
a través del compromiso familiar con la supervivencia del negocio (Ca-
sillas et al., 2011).

2. Seccion principal
2.1. La actividad emprendedora en la empresa familiar en Espafia

A partir de la evidencia disponible comentada en el epigrafe anterior,
el andlisis de la perspectiva familiar de la actividad empresarial empren-
dedora resulta de gran interés. A continuacién, se analizardn los niveles
de actividad emprendedora en las distintas fases que atraviesa el proceso
de emprendimiento. Para ello, se utilizardn diversos indicadores que per-
mitirdn valorar cudl es la participacion de la poblacion adulta (de entre 18
y 64 afios) en iniciativas que se encuentran en distintos momentos del
tiempo. Asi, se podrd distinguir la fase en la que una persona manifiesta
su intencién de emprender en el futuro préximo, la fase en la que ya estd
inmersa en la puesta en marcha del negocio, o la fase en la que ya gestio-
na un negocio ya establecido.

Con este objetivo se utilizardn datos de la encuesta GEM (2021). GEM
tiene una trayectoria de mas de 20 afios en el estudio y anélisis del feno-
meno del emprendimiento, y emplea una metodologia testada en mas de
120 economias del mundo. Es el tnico proyecto que utiliza fuentes pri-
marias, elaborando una exhaustiva encuesta a una muestra de mas de
26.000 personas representativas de la poblacion adulta espafiola de entre
18 y 64 afios y residentes en alguna de las 17 Comunidades Auténomas.
En dicha encuesta existen dos preguntas relacionadas con la participacion
familiar a nivel empresarial. En la primera, se pregunté a los encuestados
que declararon que estaban en la fase inicial empresarial, si sus negocios
eran en su mayoria copropiedad o coadministrados con miembros de la
familia y/u otros parientes. En la segunda, se pregunté lo mismo pero a
empresarios ya consolidados. Estas dos preguntas indicaron si los encues-
tados se calificaban como emprendedores familiares o0 como propietarios
de negocios familiares ya establecidos. De esta forma, distinguimos tres
tipos de participacion familiar. Los miembros de la familia pueden ser: 1)
copropietarios y coadministradores de una empresa; 2) copropietarios
pero no coadministradores, o 3) no copropietarios del negocio pero invo-
lucrados en coadministrarlo.
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Asi, podemos diferenciar los tres tipos de perfiles que se analizardn a
lo largo de este articulo: 1) porcentaje de emprendedores potenciales que
han manifestado su intencién de poner en marcha una nueva empresa en
los préximos tres afios; 2) Tasa de Actividad Emprendedora Total (TEA),
que constituye el principal indicador elaborado por GEM y se correspon-
de con el porcentaje de individuos entre 18 y 64 afios que se identifican
como empresarios nacientes o empresarios nuevos' y 3) porcentaje de
empresarios consolidados que poseen un negocio ya establecido en el
mercado tras haber pagado salarios por mds de 42 meses.

El indice TEA se nutre de iniciativas de negocio que ain estdn en una
fase muy embrionaria. Dicho indicador muestra la resiliencia de los em-
prendedores, puesto que, el emprendimiento general se mantiene en el
2021 en un 5% en Espafia (5,38% en 2018). Una vez que estas iniciativas
superan sus primeros afios de actividad (en concreto més de 42 meses) se
convierten en consolidadas, las cuales suponen en Espaiia el 6,33% de la
poblacién adulta en edad de trabajar en el afio 2021.

Respecto a la intencién de emprender un negocio familiar, y la posible
involucracién futura de la familia del emprendedor en el negocio, la acti-
vidad emprendedora total familiar el afio 2021 se situé en torno al 73,47%.
Para dicho afio, el 73,44% de los emprendedores espafioles indicé que su
familia participaria en el inicio del futuro negocio como copropietaria, y
un 77,37% bajo la figura de coadministradora. Para el afo 2018, se obser-
van cifras de participacién familiar menores. Solo el 48,67% de los em-
presarios indicé que su familia participaria en el inicio del futuro negocio
como copropietaria, y un 69,18% como coadministradora. Esto supone
una reduccién de 25 y 8 puntos porcentuales respectivamente con respec-
to al 2021, hecho que refuerza la idea de que, después de la pandemia de
COVID-19, ha aumentado el nimero de emprendedores que tienen en
consideracion a sus familiares a la hora de iniciar un futuro negocio.

Si analizamos cifras basadas en empresas familiares ya en funciona-
miento, obtenemos cifras que difieren de las que se basan en la intencién
de emprender. En el 2021, el 86,37% de los empresarios espafioles mani-
festd que su familia habia participado en el inicio del negocio con una
figura de copropietario y/o coadministrador. A esto se le denomina fami-
lia emprendedora. El espiritu empresarial familiar es tan variado como la

! Por emprendedores nacientes se entiende a aquellas personas adultas que estdn iniciando un
negocio y no han pagado salarios por mds de tres meses; y por emprendedores nuevos se engloba a
aquellos que han pagado salarios por mds de tres meses y no mds de 42.
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TEA en las diferentes economias regionales, tal y como ilustra la Figura
1. Esta figura muestra los niveles de TEA con proporcidn de participacion
familiar para las 17 CC.AA. Catalufia es la que cuenta con una mayor
proporcién de empresarios familiares representando el 4,20% de la pobla-
cion adulta (18-64 afios). Por el contrario, Asturias se configura como la
Comunidad Auténoma con menor proporcién de negocios emprendedo-
res de cardcter familiar, con un 2,15%. La media nacional se corresponde
con un peso de poco mds del 3% sobre la poblacién adulta.

Figura 1

Tasas de actividad emprendedora total (TEA) en 17 CC.AA. con proporcion de
participacion familiar, 2021
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Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

La Figura 2 muestra la composicion de la TEA segtin la forma de par-
ticipacion (familiar y no familiar) que puede adoptar un negocio. En Es-
pafia, la forma mas comiin de emprendimiento es la cogestion y copropie-
dad familiar del negocio (78% de la TEA), la cual puede conceptualizarse
como la forma mas fuerte de empresariado familiar. A nivel regional, las
mayores proporciones de esta forma de propiedad se encuentran en Astu-
rias, Islas Baleares y Cantabria, las cuales rondan el 90% de la TEA. Por
el contrario, esta forma es menos mayoritaria en Catalufia o Navarra, don-
de apenas alcanza el 70%. La siguiente forma mas comun se corresponde
con la no copropiedad y no cogestioén familiar, es decir, empresas no fa-

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249 « ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 163-186
doi:https://doi.org/10.18543/bee 2739 * https://bee.revistas.deusto.es



EMPRENDIMIENTO Y EMPRESA FAMILIAR EN ESPANA: ANALISIS DE SUS... 171

miliares. En concreto, en Espafia este tipo de naturaleza de negocios su-
pone el 12,74% de las iniciativas emprendedoras. La tercera forma mds
usual es la no copropiedad pero si cogestion, la cual supone el 7,14% de
laTEA.

Figura 2

Tasas de actividad emprendedora total (TEA) en 17 CC.AA. con proporcion de
participacién familiar, segiin forma, 2021
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Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

Dadas las altas tasas de participacion familiar en la fase inicial, pode-
mos preguntarnos si estos emprendedores contindian involucrando a la
familia a medida que maduran, o si la participacion familiar aumenta la
probabilidad de permanecer en el negocio por mds tiempo. Los datos
GEM permiten el andlisis de la fase empresarial establecida y la compa-
racion con la fase emprendedora. Los resultados revelan una mayor im-
portancia de la familia en las empresas establecidas. En Espafia, la parti-
cipacién de empresarios familiares en las empresas ya consolidadas
representa alrededor del 5% con respecto a la poblacién adulta. Las CC.
AA. con mayor peso de este tipo de negocios son Cantabria, Navarra y
Galicia correspondiéndose con algo mds del 8% de la poblacién adulta de
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entre 18 y 64 afios (Figura 3). Las que menos, son Pais Vasco, Islas Cana-
rias y Castilla y Ledn, que apenas se sitian en el 4%.

Figura 3

Tasas empresariales establecidas en 17 CC.AA. segtin proporcién de
participacién familiar, 2021
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Fuente: elaboracién propia con datos GEM 2021.

La Figura 4 muestra un desglose de la actividad empresarial estableci-
da segun las formas de participacion (familiar y no familiar) para las 17
CC.AA. Al igual que ocurria con la TEA, la forma mds comtn de partici-
pacion es la cogestion con copropiedad familiar. En Espaia, cerca del
83% de las empresas ya establecidas tienen este tipo de involucracién
familiar. Cantabria y Navarra son de nuevo las CC.AA. con mayor parti-
cipacién familiar en los negocios ya establecidos (rondando ambas un
90%) y Pais Vasco, la que menos (77%). La siguiente forma mds popular
es la empresa establecida no familiar, que representa en Espafia casi el
12%, y la tercera forma mas comun es la no copropiedad pero si coges-
tién, suponiendo alrededor del 4% de la actividad comercial consolidada.
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Figura 4

Formas de participacion familiar y no familiar, como porcentaje de la
actividad empresarial establecida en 17 CC.AA., 2021

100%
00%
30%
T0%
650%
50%
A0%
30%
20%
10%
0%
g 2 = 2m c 8 B B T F &8 c w fF o
g e€£8cEfgsfEEL 55 8 C 2
2 3 e 2 = 2 z 9 8 8 8= & 2 3 8
E-umm""-\-smcg | ]
b o= 8 a4 Jd 2 g . U 2 E Z 8 2 %
2 = a8 5 ig-gakd 3 o
5 = 8 f 3 T g o« I
o = 0 = 5 5
aﬂ = = B
I3 é gg
g E
g &
Mo familiar

Famiiliar: No co-propiedad y co-administracion
B Familiar: Co-prupiedad y nu co-adiminisLracion

m Familiar: Co-propiedad y co-administracién

Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

En la Figura 5 se puede verificar el impacto en el empleo de los em-
prendedores familiares y los duefios de negocios familiares ya estableci-
dos, donde ambos contribuyen con cifras sustanciales. En Aragén, Comu-
nidad Valenciana y Madrid, el 18%, 16% y 13% respectivamente de los
emprendedores familiares tenfian mds de cinco empleados, lo que de-
muestra el valor que los empresarios brindan a sus sociedades, en térmi-
nos de creacion de empleo. Este impacto en el empleo es atin mayor entre
los propietarios de negocios familiares ya consolidados. En comparacién
con los emprendedores familiares, existe una mayor proporcién de em-
presas familiares con més de cinco empleados. De esta forma, el 8% de
los empresarios familiares ya establecidos tienen mds de cinco emplea-
dos, frente al 6,50% de los emprendedores.
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Figura 5

Porcentaje de actividad emprendedora total familiar (TEA) y actividad
empresarial familiar establecida con seis 0 mas empleados
en 17 CC.AA., 2021
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Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

Con respecto a las perspectivas laborales futuras, normalmente los
emprendedores son muy optimistas. Los empresarios consolidados, por
otro lado, no solo han sobrevivido mds de 3 afios y medio, sino que tam-
bién han creado un historial en el que basar sus predicciones. En este
sentido, sus proyecciones pueden ser mds confiables. Las proyecciones
de crecimiento ofrecen una instantidnea de ambiciones empresariales,
donde resulta muy probable que aquellos que realmente han hecho crecer
sus negocios tenfan aspiraciones previas de hacerlo.

La Figura 6 muestra que es mds probable que los propietarios de nego-
cios familiares establecidos tengan mds de cinco empleados actuales que
los emprendedores familiares, y el 14% de los emprendedores familiares
espera contratar a mds de cinco nuevos empleados, mientras que en el
caso de los propietarios de negocios familiares establecidos se correspon-
de con apenas el 10%. En este sentido, los emprendedores ain no han
desarrollado sus negocios, mientras que los propietarios de negocios es-
tablecidos se encuentran en una fase estable y es menos probable que
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proyecten un mayor crecimiento. A nivel regional, existen ciertas CC.AA.
que muestran altas intenciones de crecimiento entre los emprendedores,
como es el caso de la Comunidad de Madrid, la Regién de Murcia y la
Comunidad Valenciana.

Figura 6

Porcentaje de actividad emprendedora total familiar (TEA) y actividad
empresarial familiar establecida que esperan contratar 6 o mas empleados en
los préximos 5 afios, en 17 CC.AA.
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Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

Analizando la relacion entre empleo actual y esperado, economias re-
gionales con una proporcidn relativamente alta de emprendedores y due-
fos de negocios establecidos con mds de cinco empleados actuales mues-
tran altas expectativas de creaciéon de empleo, y viceversa. La Figura 7
muestra esta relacion para las 17 CC.AA. espaiiolas, con una asociacién
muy fuerte para los emprendedores familiares. Los resultados sugieren
que es mds probable que aquellos que comienzan con un menor nimero
de empleados se mantengan pequefios, mientras que aquellos que co-
mienzan con mas ndmero de empleados tienen mds probabilidades de
aspirar a crecer.
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Figura 7

Relacion entre 6+ empleos actuales y esperados para actividad emprendedora
total familiar (TEA) y actividad empresarial familiar establecida,
en 17 CC.AA.
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Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

Orientacion innovadora

El hecho de que las iniciativas familiares recogidas en la muestra sean
en su mayoria sin empleados o bien con menos de 5 empleados, las con-
vierte en iniciativas pequefas y de bajo nivel tecnoldgico. Las Figuras 8
y 9 muestran cémo el 66,79% y 71,37% de los emprendedores familiares
no estdn orientados a innovar en productos/servicios y procesos respecti-
vamente, correspondiéndose con niveles mayores si se compara con el
caso de las empresas no familiares (62,94% y 64,64% respectivamente).
Por otro lado, de las iniciativas jovenes que si innovan en productos/ser-
vicios, el 18,25% lo hace en el mercado local, un 9,31% lo hace en mer-
cados nacionales, y un 5,66% en el mercado internacional. Para procesos,
se corresponderian con el 20,12%, el 2,71% y el 5,80% respectivamente.
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Figura 8

Distribucion en la empresa familiar de los emprendedores en fase inicial (TEA)
y consolidados en Espaiia por innovacion en productos/servicios en 2021

Negocios en fase inicial (TEA) Negocios consolidados (mas de 42 meses)

5,66% 1,00% 205%

m No innova m Noinnova

m Nuevos productos en el mercado local B Nuewvos productos en el mercado local

® Nuewvos productos en el mercado nacional o Nuevos productos en el mercado nacional

© Nuevos productos en el mercado internacional & Nuevos productos en el mercado internacional

Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.
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Figura 9

Distribucion en la empresa familiar de los emprendedores en fase inicial (TEA)
y consolidados en Espaiia por innovacién en procesos en 2021
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Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

2.2. Perfil de las personas involucradas en el proceso emprendedor fa-
miliar

A continuacién se realizard un andlisis de los emprendedores respon-
sables de la creaciéon de los nuevos negocios familiares en base a sus
principales caracteristicas sociodemograficas. De esta forma, a partir de
los datos obtenidos de GEM, se consideraran indicadores como la edad,
el sexo o el nivel educativo de los encuestados. La distribucién de los
emprendedores familiares segun estas caracteristicas y su perfil sociode-
mogréfico se presenta en la Tabla 1.

Distribucion por edad

La edad se considera un factor determinante a la hora de emprender
como indica la revisién de literatura realizada previamente. Segtn los
datos obtenidos, la mayoria de los emprendedores familiares tienen eda-
des comprendidas entre los 45 y 54 afios (31,86%). Esto supone que, de
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media, los emprendedores que apuestan por iniciativas de cardcter fami-
liar emprenden en edades més tardias que los emprendedores generales,
pues en su mayoria, estos Ultimos se corresponden con personas de entre
35 y 44 afios (29,47%).

La poblacién emprendedora familiar més joven, de entre 18 y 24
afios de edad ha disminuido significativamente, entre los afios 2018 y
2021. En la época pre-COVID, el colectivo de los emprendedores fami-
liares mds jovenes suponia el 7,14% de la TEA familiar, pasando a tener
una representacion del 4,16% en el ano 2021. Un hecho resefiable es
que este escaso y joven emprendimiento no se traduce finalmente en
una maduracién efectiva del negocio, pues en las empresas consolida-
das, los jovenes de la muestra no llegan a representar las mismas cifras
que en la ratio TEA.

Distribucion por nivel educativo

El capital humano es otro factor clave en el proceso emprendedor. En
este estudio, el capital humano estd medido a través del nivel educativo
declarado por el entrevistado. En cuanto a los emprendedores familiares,
estos tienen, en promedio, menores niveles de estudios superiores (post-
grado y educacion superior) que el emprendedor general (15.86% y
35,03% frente al 17,79% y 37,61% respectivamente).

Distribucion por sexo

Si consideramos el sexo de los encuestados, existen ciertas diferen-
cias en el proceso emprendedor. En la muestra analizada, el género que
predomina en las iniciativas familiares emprendedoras es el femenino
(52,90%). Las emprendedoras familiares espafiolas son mayoritarias con
respecto al género masculino, el cual representa el 47,10%. Esto coinci-
de con lo que ocurre en el emprendimiento no familiar, pues son también
las mujeres las que llevan a cabo mds iniciativas emprendedoras que los
hombres. Sin embargo, este predominio femenino no se manifiesta en los
empresarios familiares ya consolidados, pues representan el 43,80%
(frente al 56,20% masculino). Estos resultados podrian indicar que las
mujeres espafiolas consideran en mayor medida la opcién de emprender,
y una vez que lo han hecho, la consolidacion de sus empresas tiene ma-
yores dificultades, en comparacion con la trayectoria de los negocios
emprendidos por hombres.
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Tabla 1
Caracteristicas sociodemograficas de los emprendedores familiares y no
familiares, 2021
Familiar No familiar
Distribucion por
TEA (%) Consolidados (%) TEA (%) Consolidados (%)

Edad

18-24 afios 4,16 0,62 5,97 0,50
25-34 aflos 18,64 451 21,76 4,46
35-44 afios 26,57 20,51 29,55 16,63
45-54 afios 31,86 38,67 27,73 34,35
55-64 afios 19,14 35,69 15,22 4424

Nivel educativo

Sin estudios 0,89 1,27 0,81 1,24
Primaria 12,82 18,49 10,18 18,27
Secundaria 35,15 3749 33,08 36,89
Superior 35,03 35,16 37,61 3495
Postgrado 15,86 7,81 17,79 8,29
Sexo

Hombre 47,10 56,20 49,93 56,70
Mujer 52,90 43,80 50,07 43,30

Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.

Caracteristicas de las iniciativas emprendedoras familiares en funcion
del sexo

Para completar el andlisis, se analiza con detalle otras caracteristicas del
perfil femenino que ha puesto en marcha iniciativas en su fase de etapa
inicial (TEA). La Tabla 2 analiza la distribucion de sexo por edad, por nivel
educativo, por sector y por creacién de empleo dentro del 4mbito familiar.

Las mujeres que emprenden en negocios familiares tienen de media
menos afios que los hombres. Las mujeres de entre 55-64 afios y 45-54
anos emprenden en menor medida que los hombres en ese mismo tramo
de edad y, por el contrario, lo hacen mds en el de 35-44 y 25-34 afios. Por
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otra parte, en el tramo de edad mds joven, de 18 a 24 afios, los hombres
emprenderian mas que las mujeres. Con respecto a las emprendedoras no
familiares, estas ultimas presentan una edad media inferior a las empren-
dedoras de caricter familiar.

En cuanto al nivel de formacidn, la distribucién segtin sexo también
presenta diferencias a la hora de poner en marcha iniciativas emprende-
doras. Las mujeres emprendedoras en negocios familiares cuentan con
mayores estudios de postgrado que los hombres (19,35% frente al
13,71%), y menores niveles de estudios inferiores (sin estudios y prima-
ria). Con respecto a las emprendedoras no familiares, las que apuestan
por desarrollar iniciativas de cardcter familiar cuentan con menores nive-
les de estudios superiores (superior y postgrado), y con un mayor peso de
estudios de niveles primarios.

Segtin el dmbito sectorial, se evidencia que los negocios familiares
puestos en marcha por mujeres se ubican de manera mayoritaria en el
sector de servicios de consumo (56,04%), seguidos de los servicios orien-
tados a empresas (27,11%), industria (15,38%) y sector extractivo
(3,30%). Por su parte, las iniciativas masculinas tienen menor presencia
que las generadas por mujeres en los servicios de consumo (42,71%), y
una mayor presencia en el sector servicios (36,95% frente al 27,11% fe-
menino). Las emprendedoras familiares emprenden en mds iniciativas de
consumo que las emprendedoras no familiares (52,50%), y menos en el
sector extractivo (4,88%).

No obstante, las empresas familiares creadas por mujeres muestran
una orientacién a la innovacion en tecnologias o produccién menor a las
de hombres, en cualquiera de las etapas del proceso emprendedor. Del
total de iniciativas familiares emprendedoras que innovan en Espaiia, el
41,40% se corresponden con empresas creadas por mujeres (58,60% en el
caso de los hombres). Por otro lado, de los negocios familiares ya estable-
cidos que innovan, el 45,02% son propiedad de mujeres, y el 54,98% de
hombres. Por tanto, el género masculino es el que lidera la innovacion,
tanto en iniciativas familiares emprendedoras, como consolidadas. Ade-
mds, las emprendedoras familiares innovan, en promedio, menos que las
no familiares (47,24%).

Por tltimo, en cuanto a la creacién de empleo futuro, en Espafia, las
iniciativas familiares lideradas por mujeres tienen menos expectativas
que los hombres en cuanto a la creacién de empleo en los préximos cinco
afios (el 37,62% frente al 62,38% de los hombres), y también menos ex-
pectativas que las emprendedoras no familiares, de las cuales el 54,67%
espera contratar por lo menos un empleado en los préximos cinco afos.
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Tabla 2

Caracteristicas sociodemograficas de los emprendedores familiares y no

familiares, segiin sexo, 2021

Familiar (% TEA) No familiar (% TEA)
Distribucion por
Mujeres (%) | Hombres (%) | Mujeres (%) | Hombres (%)
Edad
18-24 afios 2,62 561 501 7,05
25-34 afios 20,71 16,58 25,84 17,75
35-44 aiios 27,86 24 87 30,11 26,70
45-54 anos 3143 32,09 27,10 28,46
55-64 afios 16,90 21,39 1242 18,13
Nivel educativo
Sin estudios 0,54 1,08 0,87 0,88
Primaria 14,78 12,63 8,90 11,58
Secundaria 33,87 40,59 33,50 32,74
Superior 37,63 33,65 38,01 36,77
Postgrado 13,71 19,35 18,69 18,01
Sector de actividad
Consumo 56,04 42,71 52,50 39,29
Servicios 27,11 36,95 28,63 36,61
Transformador 15,38 14,92 13,99 20,03
Extractivo 3,30 542 4,88 395
Expectativas creacién 37,62 62,38 54,67 45,33
empleo
Innovacién en tecnologia 41,40 58,60 4724 52,76
o produccién

Fuente: elaboracion propia con datos GEM 2021.
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3. Discusion y conclusiones

El presente estudio aporta evidencias sobre la naturaleza y caracteris-
ticas de las empresas familiares en Espafia, distinguiendo entre iniciativas
que surgen del emprendimiento de aquellas que ya estdn en un estadio
mads consolidado. También se ha realizado una comparativa con las em-
presas que no adoptan este cardcter familiar, para ver las principales dife-
rencias y en qué se particularizan las que si lo son. Con datos del Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), se ha realizado un andlisis descriptivo
para 2021 del panorama de la empresa familiar en Espaia.

Si hablamos de la primera fase del emprendimiento, en el afio 2021, la
intencién de involucrar a la familia por parte de aquellas personas que
tenian pensado poner en marcha un negocio en los proximos 3 afios fue
elevada. En este sentido, el 73.,44% de los encuestados declar6 contar con
la futura participacion de sus familiares bajo la figura de copropietarios, y
un 77,37% bajo la figura de coadministrador. Si estas cifras se comparan
con respecto al afio 2018, se observa que antes del COVID-19 no existia
tanto propdsito de hacer participe a la familia en futuros negocios, por lo
que la salida de la pandemia pudo haber constituido un estimulo a la hora
de forjar mayores lazos con la familia, y que se cuente mds con ella a la
hora de iniciar futuros negocios.

En cuanto al emprendimiento familiar efectivo, en el ano 2021, el
86,37% de los empresarios manifestd que su familia habia participado en
el inicio del negocio con una figura de copropietario y/o coadministra-
dor. La forma mds comtn de emprendimiento es la cogestién y copropie-
dad del negocio con la familia, la cual puede conceptualizarse como la
forma mads fuerte de empresariado familiar. Dicha forma de emprendi-
miento supondria el 78,35% de la TEA total familiar. En cuanto a la ge-
neracion de empleo, més de la mitad de los emprendedores esperan con-
tratar a més de cinco nuevos empleados en los préximos cinco afios. La
mayoria de los negocios familiares que emprenden estdn orientados a
servicios de consumo (44,76%) y predominan las figuras de los negocios
que tienen de 1 a 5 empleados (43,39%) y el autoempleo (49,72%). De
estas iniciativas emprendedoras, el 11% no contempla nuevas contrata-
ciones en los préximos cinco afios y casi el 19% manifiesta una total in-
certidumbre acerca de este tema. La mayoria de las iniciativas son pe-
queas y de bajo nivel tecnoldgico, y no muy orientadas a la innovacion.
De hecho, el 66,79% de los emprendedores familiares manifestd no in-
novar en productos/servicios en su empresa, y el 66,49% tampoco inno-
vaba en procesos.
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Analizando el perfil del emprendedor familiar, la mayoria de los em-
prendedores familiares son personas de entre 45 y 54 afios y con forma-
cioén en estudios secundarios. En lo que respecta a las tasas de participa-
cion por sexo, las emprendedoras familiares (52,90%) son mayoritarias
con respecto al sexo masculino (47,10%), y las mujeres que mds em-
prenden son aquellas con edades comprendidas entre los 45 y 54 afios
(31,43%). Sin embargo, son las mujeres emprendedoras las que menos
innovan (41,40%) y las que menos expectativas de empleo generan
(37,62%), a diferencia de los hombres (58,60% y 62,38% respectiva-
mente).

Estos resultados son de especial relevancia, dado que, las familias
desempeifian un papel clave en la creacién de empresas y, por tanto, de
empleo. En este sentido es fundamental apoyar las iniciativas y la soste-
nibilidad empresarial de las familias. Asimismo, conocer el perfil del
emprendedor familiar puede facilitar el disefio de incentivos al empren-
dimiento. Ademas, tal y como se ha visto en este estudio, centrarse en la
familia puede aumentar las tasas de actividad empresarial y la sostenibi-
lidad de los negocios en curso, ya que las familias aportan mayor con-
fianza, capital, esfuerzo y recursos para la creacion y el desarrollo em-
presarial.
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RESUMEN

El interés global por fomentar la Educacién para el Emprendimiento en las universida-
des y el apoyo de las instituciones ptiblicas es evidente. En este articulo se aborda la impor-
tancia de la educacion para el emprendimiento en la formacién universitaria y se plantea la
pregunta de investigacion sobre las metodologias y herramientas mds adecuadas para medir
la calidad de dicha educacion y su contribucién a la formacién emprendedora en las insti-
tuciones académicas. Se destaca el creciente interés mundial por fortalecer las habilidades
emprendedoras del estudiantado, asi como el papel fundamental que desempeiia el empren-
dimiento en el crecimiento econémico y la innovacién. Para evaluar la eficacia de la educa-
cion emprendedora, se han presentado diversos enfoques de evaluacion, incluyendo el and-
lisis de rankings internacionales como el de Princeton Review, la herramienta HEInnovate
desarrollada por la Comisién Europea y la investigacion global del proyecto GUESSS. Estas
fuentes proporcionan perspectivas variadas para medir y mejorar la educacién emprendedo-
ra en las universidades, desde la evaluacion de programas y competencias académicas hasta
el andlisis de intenciones y actividades emprendedoras de los estudiantes. En conjunto, la
combinacién de estos enfoques de evaluacién proporciona una vision sélida y holistica para
la toma de decisiones y la implementacion de politicas que impulsen el emprendimiento en
el alumnado universitario de manera efectiva.

Palabras clave: Educaciéon en Emprendimiento, Formacion Universitaria, Rankings
universitarios, HEInnovate 2.0

ABSTRACT

Global interest in promoting Entrepreneurship Education in universities and the sup-
port from public institutions are evident. This article addresses the importance of entre-
preneurship education in university training and poses the research question regarding the
most suitable methodologies and tools for assessing the quality of such education sand its
contribution to entrepreneurial formation in academic institutions. The growing worldwide
interest in strengthening students’ entrepreneurial skills is emphasized, along with the fun-
damental role that entrepreneurship plays in economic growth and innovation. To evaluate
the effectiveness of entrepreneurship education, various assessment approaches have been
presented, including the analysis of international rankings such as the Princeton Review, the
HEInnovate tool developed by the European Commission, and the global research of the
GUESSS project. These sources provide diverse perspectives for measuring and enhancing
entrepreneurship education in universities, ranging from the evaluation of programs and
academic competencies to the analysis of students’ entrepreneurial intentions and activities.
Collectively, the combination of these evaluation approaches offers a robust and holistic
view for decision-making and policy implementation that effectively promotes entrepre-
neurship among university students.

Keywords: Entrepreneurship Education, University Education, University Rankings,
HEInnovate 2.0

1. Introduccion

En la actualidad, se reconoce ampliamente que el emprendimiento
desempefia un papel fundamental en el crecimiento econdémico, la gene-
racién de empleo y la innovacién (Ratten y Usmanij, 2020). En este con-
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texto, la formacion universitaria tiene un papel esencial en la preparacion
de los futuros emprendedores y lideres empresariales (Secundo et al.,
2021). Por ello, la educacién para el emprendimiento (en adelante EE) en
la formacién universitaria es de gran relevancia, y de hecho hay més de
3.000 escuelas a nivel mundial fomentdndola (Kuratko, 2017). Su impor-
tancia y desarrollo a lo largo de los afios se refleja también a través de la
literatura académica, y en el aumento de publicaciones en revistas in-
dexadas (Boldureanu et al., 2020). Esto es posible gracias al alcance de
los programas en EE del sector académico, que la han identificado como
motor transformador en la academia para el crecimiento econdmico, el
aumento del empleo, la generacion de recursos y la reduccion de la pobre-
za de una sociedad (Neck y Greene, 2011). Goddard, Kempton y Vallan-
ce, (2013) afirman que la transformacién en las regiones se promueve
desde la universidad, buscando favorecer la competitividad emprendedo-
ra en los sectores econdémicos y proporcionar un crecimiento sostenible.
Por tanto, el emprendimiento y el desarrollo empresarial desde la acade-
mia deben ser respaldados por el acceso a financiacion, disponibilidad de
capital humano capacitado, y un ambiente de gobernanza favorable, los
cuales estdn ausentes en regiones con escasos recursos econémicos. Por
consiguiente, la generacién de innovacién y emprendimiento desde la
universidad, deberia incluir desde su implementacién hasta su medicién.

En este articulo, se abordaran las mediciones utilizadas en la ensefian-
za del emprendimiento en el &mbito universitario. Se pretende transmitir
la importancia de la EE como componente fundamental en la formacién
universitaria, siendo la pregunta de investigacion ;Cudles son las meto-
dologias y herramientas mds adecuadas para medir la calidad de la educa-
cion para el emprendimiento en la formacidn universitaria y como pueden
estas contribuciones mejorar la formacién emprendedora en las institu-
ciones académicas?

El objetivo principal es abordar el vacio de conocimiento existente en la
literatura en relacién con la educacion superior en la evaluacién de 1a EE en
las universidades, destacando los desafios y oportunidades que surgen en
este ambito. La relevancia de este tema radica en su impacto en la préctica
de la EE y la gestién académica con el fin de promover la excelencia en la
creacion y desarrollo de programas académicos de emprendimiento.

2. Contexto de la investigacion

La presente investigacioén surge de una busqueda sobre cémo medir los
programas académicos de emprendimiento en instituciones de educacion

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249  ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 187-204
doi:https://doi.org/10.18543/bee.2689 * https://bee.revistas.deusto.es



190 C. LLORENTE-PORTILLO, L. GOMEZ-URQUIJO Y M. ENCISO-SANTOCILDES

superior. La literatura destaca el creciente interés de las universidades por
fortalecer las habilidades emprendedoras del estudiante a través de cursos,
talleres y programas académicos. Sin embargo, se ha encontrado escasez de
herramientas de medicidn y evaluacién de la educacion emprendedora. En
esta busqueda, se consulto la base de datos del Observatorio de International
Ranking Expert Group (IREG), donde se analizaron dos categorias relevan-
tes a nivel universitario: el Ranking Global Universitario y el Ranking de
Escuelas de Negocios. Sin embargo, no se encontraron evaluaciones especi-
ficas de la educacion emprendedora en los rankings examinados. No obstan-
te, Morris et al. (2013) sefialan otros rankings,como el de Princeton Review,
Financial Times, Business Week'y U.S News and World Report como fuentes
que presentan ribricas tradicionales para medir la experiencia emprendedo-
ra del alumnado. Sin embargo, el andlisis actual de estos rankings muestra
que, a fecha de 2023, sélo el indice de Princeton Review, que cuenta con un
gran prestigio, mantiene la evaluacion de la EE. Por otro lado, cabe mencio-
nar la contribucién de la Comision Europea a través de la herramienta HEIn-
novate 2.0, desarrollada en colaboracién con la OCDE (Comisién Europea
y OCDE, 2022). Esta herramienta de autorreflexion ayuda a las instituciones
de educacién superior a explorar su potencial innovador, identificar fortale-
zas y debilidades, y planificar acciones en dreas clave. HEInnovate no es una
herramienta de evaluacién comparativa, sino que fomenta la discusion y el
debate a nivel interno sobre el caricter emprendedor/innovador de las insti-
tuciones y propone vias de mejora. Por ultimo, y también en relacién con la
evaluacion del emprendimiento a nivel universitario, se debe destacar el pro-
yecto GUESSS (GUESSS, 2021). Se trata de una investigacién amplia y
global sobre el emprendimiento estudiantil, organizado y gestionado por la
Universidad de St. Gallen y la Universidad de Berna. A su vez, en cada pafs
participante, existe un equipo oficial responsable de la recoleccién de datos
y publicacién del informe. Los beneficiarios de este proyecto son las propias
universidades, el estudiantado y la academia en general, ya que proporciona
informacion valiosa para mejorar la calidad de la educaciéon emprendedora,
apoyando la toma de decisiones y los modelos tedricos de investigacion,
como veremos mds adelante.

3. Educacion universitaria y emprendimiento

Autores como Chatterton y Goddard (2000), manifiestan que se ha he-
cho una llamada a la necesidad de vincular las nuevas demandas regiona-
les y la respuesta de las instituciones de educacion superior. En este senti-
do, la academia tiene el deber de responder a las exigencias de los sectores
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econdmicos en la innovacion en recursos y gestion. Estas adaptaciones son
cada vez mas dindmicas y resultan vitales para el desarrollo y crecimiento
de las economias. Por su parte, Benneworth (2004) afirma que el empren-
dimiento se desarrolla debido a que determinadas caracteristicas particula-
res de una regién posibilitan y potencian la labor emprendedora. Entre
estos factores se incluyen una sélida infraestructura tecnolégica, la presen-
cia de empresas orientadas a la alta tecnologia, la disponibilidad de traba-
jadores capacitados y el acceso a capital financiero.

Las universidades fomentan el desarrollo de la sociedad mediante di-
versos modos de organizacion y visiones de su funcién y contribuciones
(Cinar y Benneworth, 2020). Uyarra (2010) identifica cinco tipos de com-
promiso social universitario: fabricas de conocimiento (enfocadas en co-
nocimiento tecnoldgico para la industria), universidades relacionales (co-
laborando activamente con la industria), universidades emprendedoras
(explotando su conocimiento a través de patentes y spin-offs), universida-
des sistémicas (desarrollando activos de innovacién colectiva) y universi-
dades comprometidas (mejorando los marcos de politicas regionales).
Los métodos de las universidades comprometidas y emprendedoras son
potencialmente favorables a la innovacion social. Este esquema refleja
cOmo las misiones regionales de las universidades se moldean tanto por
su propia autonomia institucional como por la interaccién con sus socios
regionales (Cinar y Benneworth, 2020).

De esta manera, el rol de la educacién en el crecimiento y transforma-
cion de las sociedades ha sido reconocido por diversas organizaciones
internacionales, como el Banco Mundial, la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU) y la UNESCO. Estas organizaciones han mostrado un
gran interés en promover y generar acciones para abordar los desafios
educativos de las nuevas generaciones. En el marco de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), el cuarto objetivo se centra en la Educacién
de Calidad. Dentro de este contexto, esta investigacion se centra en el
papel transformador de la educacién en el campo del emprendimiento.

El emprendimiento ha sido un elemento inherente al desarrollo de la
sociedad y ha evolucionado junto con la academia en los tltimos 50 afios.
Ha logrado consolidarse en el dmbito educativo, siendo reconocido como
una disciplina fundamental (Fayolle y Degeorge, 2006). La educacién para
el emprendimiento (EE) se define como un enfoque educativo que promue-
ve el desarrollo de una mentalidad emprendedora en los estudiantes, abar-
cando diferentes aspectos mds alld de lo meramente econémico y laboral
(Hussain y Norashidah, 2015). Los primeros indicios de la EE se remontan
a 1947 en la Universidad de Harvard, y desde los afios 70 ha cobrado fuer-
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za en las escuelas de negocios (Kuratko, 2005; Kuratko y Morris, 2018).
Durante el siglo XX, se han implementado mds de 800 programas de EE
solo en los Estados Unidos, y en las tltimas tres décadas, estos programas
han experimentado un notable crecimiento a nivel mundial, desafiando su
creacion y sostenibilidad a largo plazo (Morris et al., 2013).

Promover el comportamiento emprendedor entre el estudiantado re-
presenta un desafio no solo para las universidades, sino también para las
empresas y los actores publicos comprometidos con esta filosofia y que
desean fomentar el emprendimiento como disciplina educativa (Ibafiez et
al., 2014). Las instituciones académicas han desarrollado una amplia
gama de programas para abordar la brecha cada vez mayor entre la accién
emprendedora y la educacidon en emprendimiento en la sociedad actual
(Boldureanu et al., 2020). Es fundamental que las instituciones de educa-
cién superior fortalezcan la ensefianza de métodos, técnicas, modelos y
estrategias utilizados en el entorno empresarial de diferentes sectores
econdmicos, y promuevan actitudes, habilidades y capacidades de forma
transversal e interdisciplinaria a través de la EE (Cavallo et al., 2018). En
este sentido, se ha identificado en la literatura los esfuerzos de diversas
instituciones académicas para promover un entorno emprendedor univer-
sitario y desarrollar estrategias que implementen buenas practicas (Se-
cundo et al., 2021; Ratten y Usmanij, 2020; Trivedi, 2016; Arruti et al.,
2018). Ademads, Audretsch (2014) sostiene que el papel de la universidad
ha evolucionado hacia el de una universidad emprendedora, en respuesta
a la transferencia de tecnologia y la creacién de nuevas empresas basadas
en el conocimiento. De este modo, el rol de la universidad en la sociedad
emprendedora se ha ampliado para centrarse en el fortalecimiento del
capital emprendedor.

Considerando lo expuesto, las universidades son constantemente obje-
to de estudio por parte de académicos interesados en comprender la reali-
dad del emprendimiento en las IES. Ademads, tanto las universidades pu-
blicas como las privadas se rigen por la normativa de cada pais, y en el
marco de su autonomia son supervisadas por agencias de calidad segtin
las regulaciones establecidas, en las que se recoge la funcién de promo-
cién del emprendimiento entre las funciones universitarias. Asimismo,
existen multiples organismos internacionales no gubernamentales que
evaluan el desempefio universitario. En este sentido, Robinson-Garcia et
al. (2013) identificaron siete rankings internacionales principales, si bien
ninguno incluye la medicién del emprendimiento. Por otro lado, Morris et
al. (2013) identificaron cuatro rankings que si utilizaban ribricas para
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medir el emprendimiento, como Princeton Review, Financial Times, Bu-
siness Week'y U.S. News & World Report.

De entre ellos, el ranking Princeton Review (TPR Education,2023) es
el tnico que mantiene dicha rubrica, y lo hace a través de cinco ejes que
pretenden abarcar todas las dimensiones emprendedoras:

— La oferta de cursos de emprendimiento por parte de la escuela. En
este apartado se deben mencionar la disponibilidad de programas de
pregrado, especializaciones o programas de grado en emprendi-
miento, asi como el ndmero total de cursos relacionados con el es-
piritu empresarial. Se valora positivamente la presencia de un centro
de emprendimiento donde el estudiantado pueda desarrollar sus
ideas de negocio.

— En cuanto al alumnado y la facultad, se valoran el nimero de perso-
nas en las ofertas de emprendimiento, tanto a tiempo completo
como a tiempo parcial, asi como el niimero total de profesorado que
imparte al menos un curso de emprendimiento. Junto a los cursos, se
valora el porcentaje de profesorado de emprendimiento que han ini-
ciado, comprado o administrado un negocio, y el porcentaje de es-
tudiantado de emprendimiento que han desarrollado un plan de ac-
cidén para lanzar un negocio mientras estaban en la escuela.

— En relacién con el emprendimiento de los alumni, son considerados
el nimero total de empresas iniciadas por personas graduadas en los
ultimos cinco y diez afos, junto con el monto total recaudado y el
porcentaje de empresas que siguen activas.

— También evalua la existencia de programas patrocinados oficial-
mente donde el alumnado recibe asesoramiento de personas exter-
nas a la universidad, con indicacién del nimero de personas mento-
ras individuales que trabajan con el estudiantado. En esta dimensién,
se computan las competiciones organizadas (concursos de planes de
negocios, nuevas empresas, o hackdthones, entre otros), asi como
los premios otorgados ya sea en efectivo o en especie.

— Por tltimo, se analizan las becas y ayudas especificas para el estudio
del espiritu empresarial, incluyendo el niimero total de becas/sub-
venciones otorgadas, el monto promedio de los premios individua-
les y la existencia de al menos una beca especifica para el estudio
del emprendimiento y su valor en ddlares.
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4. El marco europeo en la evaluacion del rol emprendedor en las uni-
versidades

Por su parte, La Unién Europea ha manifestado reiteradamente su afan
en el fortalecimiento de la EE en sus estados miembros; y asi lo ha sefia-
lado insistentemente como un compromiso del sector académico hacia el
progreso econémico (Comisiéon Europea, 2006; 2008). Actualmente, la
Comisién ha presentado su estrategia para el marco universitario, afir-
mando la necesidad de seguir formando y educando en emprendimiento,
promoviendo el aprendizaje permanente, mejorando los conocimientos y
capacidades que satisfagan la demanda de nuevas necesidades de los di-
ferentes colectivos de una sociedad; a su vez, suscitando la estimulacion
de la innovacién pedagégica que permita apoyar procesos educativos
donde el estudiantado pueda desarrollar un pensamiento holistico, critico,
y con capacidades creativas y de gestién (Comisién Europea, 2022). Den-
tro de este enfoque destacamos el trabajo llevado a cabo conjuntamente
con la OCDE para implementar una herramienta virtual denominada
HEInnovate 2.0, que de forma gratuita pueden utilizar instituciones uni-
versitarias para medir su capacidad de innovacién y emprendimiento
(Comisién Europea y OECD, 2018b). Las mediciones tradicionales sue-
len centrarse en la cantidad de empresas derivadas, el volumen y la cali-
dad de la generacion de propiedad intelectual y la generacion de ingresos
por investigacion; y por ello proponen focalizarse en los resultados de la
iniciativa empresarial de los graduados, la ensefianza y el aprendizaje, la
retencion del talento, la contribucion al desarrollo econdmico local o el
impacto de la agenda empresarial mas amplia. Asi, entre las 7 areas que
propone para la evaluacion de las instituciones de educacién superior, se
incluyen dos conectadas directamente con la funcién emprendedora. La
primera, se refiere a ensefianza y aprendizaje emprendedores entendidos
como la necesidad de explorar métodos innovadores para fomentar la
mentalidad emprendedora. La segunda alude a la preparacién y apoyo a
las personas empresarias, abarcando que los centros de ensefianza supe-
rior no sélo ayuden a su estudiantado a plantearse el emprendimiento,
sino que desempefien también un rol de apoyo a las empresas dentro de
un ecosistema mas amplio.

Esta herramienta permite a las instituciones de educacidén superior
evaluar y mejorar su funcidn en la preparacion y apoyo al emprendimien-
to, entendiéndolo como un proceso complejo que va mds alld de la mera
formacion.
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HEInnovate 2.0, detalla un importante nimero de criterios y ejemplos
que pueden ser de gran ayuda para las instituciones de educacién supe-
rior, que van a ser analizados a continuacion, si bien al ser voluntaria su
recorrido es limitado. Asi y todo, actualmente hay 1.700 instituciones
registradas en esta herramienta y se han llevado a cabo 29.700 autoeva-
luaciones a nivel global (European Commission and OCED, 2023).

4.1. Herramienta HEInnovate 2.0

4.1.1. Evaluacién de la funcién del centro universitario en ensefianza y
aprendizaje en materia de emprendimiento

Un primer eje se dedica a evaluar el centro de ensefianza superior y a
apoyar el cambio curricular para fomentar el desarrollo de mentalidades,
al igual que competencias emprendedoras. Esto implica promover un
aprendizaje multidisciplinar centrado en el estudiantado y proporcionar
apoyo y formacion al personal en dreas relacionadas con el espiritu em-
prendedor. Ademads, se pueden facilitar mecanismos para que el estudian-
tado participe activamente en la retroalimentacién de los cursos, y se pue-
den introducir nuevos mecanismos de apoyo.

La herramienta propone también favorecer oportunidades de aprendi-
zaje informal y experiencias, reconociendo expresamente las actividades
extracurriculares que se desarrollen. El centro puede promover el acceso
a sociedades, premios y clubes de estudiantes relacionados con la empre-
sa, facilitar la creacién de redes sociales entre el alumnado y empresarios
0 empresas, asi como permitir la participacién del estudiantado en con-
cursos de planificacion o ideas de negocio, entre otras acciones posibles.

Asi mismo, en cuanto a la validacién de los resultados de aprendizaje
emprendedor, el centro debe codificar los resultados esperados en todos
los planes de estudio y asegurarse de que el alumnado comprenda clara-
mente estos resultados. Por otro lado, resulta necesario validar estos re-
sultados a nivel institucional y reconocerlos en los expedientes académi-
Cos.

En cuanto al disefio y la entrega del curriculo, se valora muy positiva-
mente las relaciones colaborativas con organizaciones y comunidades
locales y regionales y otras partes interesadas tanto en los cursos como
por medio de colaboraciones de diverso calado con el personal de la uni-
versidad.

Por tltimo, se destaca la importancia de integrar los resultados de la
investigacién en emprendimiento en la oferta de educacién emprendedo-
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ra. Para ello, se puede animar al personal y al profesorado a revisar los
tltimos avances en la investigacidn en este campo, proporcionar un espa-
cio para el intercambio de ideas y experiencias, y facilitar el acceso a la
inspiracion obtenida de otros centros de ensefianza superior a través de
redes y colaboraciones.

4.1.2. Evaluacién de la funcién universitaria para preparar y apoyar a los
emprendedores

Este segundo eje, evalda la funcion de la universidad en la preparacién
y apoyo a los emprendedores.

En primer lugar, se valora que el centro de ensefianza superior aumen-
te la sensibilizacidn sobre el valor del espiritu emprendedor y estimular
las intenciones emprendedoras del estudiantado, alumni, asi como del
personal para poner en marcha un negocio o empresa. Esto implica accio-
nes tales como el apoyo en el lanzamiento de nuevas iniciativas, sensibi-
lizar sobre las posibilidades y fomentar el espiritu emprendedor, asi como
celebrar y reconocer los logros emprendedores. Ademas, se pueden ofre-
cer oportunidades al alumnado para participar en proyectos de investiga-
cion. En segundo lugar, se persigue transitar del proceso de generacién de
ideas a la creacién de empresas, para lo que el centro puede ofrecer un
conjunto de actuaciones, que engloben desde el apoyo en la formacién de
equipos emprendedores y gestion de conflictos, asistencia en materia de
propiedad intelectual, a la creacién de un grupo consultivo de expertos en
etapas iniciales de actividades emprendedoras. Asimismo, puede organi-
zar actividades interdisciplinares de generacion de ideas, conceder pre-
mios por ideas y creacién de empresas u ofrecer fondos para apoyar estu-
dios de viabilidad comercial.

En tercer lugar, y con el fin de apoyar la materializacién de los proyec-
tos de emprendimiento, el centro puede ofrecer cursos de emprendimien-
to personalizados en todas las disciplinas y niveles de estudios, involu-
crando activamente al conjunto de estudiantes y personal en actividades
de formacién, e implicando a empresas y otros actores clave del ecosiste-
ma emprendedor. En este apartado se evalia especialmente los métodos
de ensenanza aplicados, que deben estar centrados en el aprendizaje prac-
tico y critico. Se valora de manera muy especial la colaboracidn de perso-
nas expertas con experiencia en el mundo académico o empresarial que
puedan ofrecer servicios de tutoria y otras formas de desarrollo personal.
Esto puede incluir la organizacién de un sistema de tutoria accesible, que
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pueden desarrollar tantas personas contratadas, empresariado, o tutoria
entre iguales, o a través de clubes de emprendimiento.

Asimismo, otro elemento que se valora en esta herramienta es la posi-
bilidad de que el centro facilite el acceso a la financiacién. Esto incluye
acciones tales como ofrecer educacion financiera, organizar eventos don-
de las personas aspirantes a empresarias puedan presentar sus ideas a in-
versores, proporcionar instrumentos de microfinanciacion tales como
subvenciones, premios y préstamos, o utilizar su red de inversores poten-
ciales para la financiacién colectiva.

Por tltimo, el centro puede ofrecer o facilitar el acceso a viveros de
empresas, ya sean propios u otros externos. En ambos casos se debe ga-
rantizar que los viveros ofrezcan una gama completa de apoyo intangible
e infraestructuras, promoviéndolo e integrandolo en todo el recinto uni-
versitario y en sus infraestructuras educativas y de investigacion.

4.2. Proyecto GUESSS - Encuesta Global de Estudiantes de Espiritu
Empresarial Universitario

Otro mecanismo que nos permite conocer la dimensién emprendedora
de las Universidades son los informes GUESSS (por sus siglas en inglés,
Global University Entrepreneural Spirit Students” Survey), iniciado por
el Instituto Suizo de Pequenas Empresas y Emprendimiento (KMU-HSG)
en 2003. Desde 2016, GUESSS es organizado conjuntamente por la Uni-
versidad de St. Gallen (KMU-HSG) y la Universidad de Berna (Suiza,
IMU-U), y se ha extendido a 58 paises. Siendo en la actualidad uno de los
mayores proyectos de investigacion sobre emprendimiento en el mundo,
en que cada pais elabora su propio informe con los que se confecciona un
informe global consolidado (GUESSS, 2021).

La maés reciente data es de 2021 y presenta los hallazgos relacionados
con la 9% ola de recopilacién de datos en la historia de GUESSS, partici-
pando més de 267,000 estudiantes (GUESSS, 2021). Especificamente, el
informe brinda informacidn sobre las intenciones del estudiantado en re-
lacién con la eleccion de una carrera emprendedora, sus actividades em-
prendedoras y los factores subyacentes, destacando el impacto de la pan-
demia de COVID-19. A través de los reportes se puede identificar los
constructos que se evaltan, tal y como se recogen en la Tabla 1.
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Tabla 1
Metodologia de la encuesta GUESSS

Constructos Caracteristicas

1. Intenciones de Carrera — Tipos de carrera universitaria o grado universitario
ofertados en las instituciones de educacién superior

2. Determinantes de la — Fuerza de la intencién emprendedora.
Intencién Emprendedora | — El entorno universitario

— El entorno familiar

— El entorno social y cultural

3. Emprendedores Nacientes | — Aspectos generales
— Caracteristicas de las empresas nacientes

4. Emprendedores Activos — Aspectos generales
— Caracteristicas de las empresas creadas

5. La Empresa Familiar — Aspectos generales
— Caracteristicas de las empresas creadas
— Caracteristicas de los sucesores

Fuente: Elaboracion propia utilizando los datos GUESSS, (2021).

5. Conclusiones

Una de las funciones de la universidad es el desarrollo del emprendi-
miento en su triple dimensién de formacién, investigacién y transferen-
cia. De hecho, se considera una de sus contribuciones clave a la sociedad
por su cardcter transformador y de promocién de la cohesion y de Ia jus-
ticia social.

La educacién emprendedora en el 4&mbito universitario es una pieza
clave para el progreso econdmico y el desarrollo social en la Unién
Europea y en todo el mundo. La promocidn del espiritu emprendedor
entre el profesorado y el alumnado, no solo fomenta la creacion de nue-
vas empresas y empleos, sino que también inculca habilidades funda-
mentales como la creatividad, la resiliencia y la capacidad de resolucién
de problemas.

En ultima instancia, el fomento del espiritu emprendedor en las uni-
versidades no solo tiene un impacto directo en la empleabilidad y la pros-
peridad econémica, sino que también nutre una mentalidad proactiva y
audaz que es esencial para abordar los desafios globales del siglo XXI. A
medida que la Union Europea y otras regiones del mundo avanzan hacia
un futuro cada vez mds dindmico e incierto, la educacién emprendedora
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se convierte en un pilar fundamental para la construcciéon de sociedades
resilientes, innovadoras y socialmente responsables.

Para lograr un mayor impacto en la promocién del emprendimiento,
resulta esencial una colaboracion continua entre la academia, las empre-
sas y las autoridades gubernamentales. Se deben establecer alianzas soli-
das que faciliten el intercambio de conocimientos, recursos y oportunida-
des, fomentando asi un ecosistema emprendedor enriquecedor. Ademads,
es fundamental que las universidades adapten sus programas y curriculos
para abordar los desafios y oportunidades emergentes en el mundo em-
presarial actual, como la tecnologia digital y la sostenibilidad. Asimismo,
se debe brindar un mayor apoyo financiero y asesoramiento a la juventud
emprendedora, para ayudarles a superar obstdculos y llevar a cabo sus
ideas innovadoras.

Siendo esto asi, esta dimensién emprendedora debe ser medida y eva-
luada al igual que se hace con otras de las dimensiones universitarias
como docencia o investigacion. Junto con las mediciones que cada uni-
versidad pueda llevar a cabo a nivel interno, resulta fundamental que sea
también evaluada por agentes externos en los rankings universitarios, ya
que favorecen la transparencia y la comparabilidad. Asimismo, se logra-
ria que la dimensién del fomento del emprendimiento coadyuvara a deter-
minar la excelencia de los centros universitarios. Al aprovechar las diver-
sas herramientas de evaluacion y la riqueza de datos proporcionados por
proyectos como GUESSS, Princeton Review y HEInnovate, las institu-
ciones educativas pueden dar forma a una educacién emprendedora mas
efectiva y relevante, empoderando a una nueva generacion de lideres y
creadores que contribuirdn positivamente al desarrollo global.

La informacién proporcionada por GUESSS en sus informes, que
abarca aspectos como las intenciones de carrera, los determinantes de la
intencién emprendedora, los emprendedores nacientes, los emprendedo-
res activos y las caracteristicas de las empresas, ofrece una perspectiva
integral de la educacion emprendedora en el 4mbito universitario. Este
proyecto proporciona valiosos conocimientos sobre las intenciones y ac-
tividades emprendedoras del alumnado, identificando factores clave que
influyen en sus decisiones y aspiraciones empresariales.

Comparando esta informacion con los criterios de evaluacion de la EE
por parte de Princeton Review y la herramienta HEInnovate, se observan
puntos en comun y diferencias significativas. Tanto GUESSS como Prin-
ceton Review enfatizan la importancia de los programas académicos de
emprendimiento, la oferta de cursos, programas especializados y centros
de emprendimiento en las universidades. Ambos reconocen la relevancia
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de la participacion de estudiantes y profesores en el fomento del espiritu
empresarial. Sin embargo, mientras Princeton Review se centra en aspec-
tos como las competencias académicas y las actividades extracurricula-
res, GUESSS proporciona un andlisis mas detallado de las intenciones y
actividades emprendedoras de los estudiantes, asi como de los determi-
nantes que influyen en estas decisiones. Por otro lado, la herramienta
HEInnovate se concentra en la autorreflexion institucional para explorar
el potencial innovador de las instituciones educativas superiores. Aunque
no se enfoca tinicamente en la medicion de la educacién emprendedora,
HEInnovate ofrece una evaluaciéon mds amplia de la innovacién en las
instituciones, incluyendo el espiritu empresarial como uno de los aspec-
tos clave.

Esta herramienta, ha demostrado ser muy valiosa para que las institu-
ciones de educacién superior reflexionen y mejoren sus estrategias de
ensefianza y apoyo a los emprendedores, puesto que a diferencia de los
otros dos instrumentos no se basa en rankings o mediciones comparati-
vas, sino que busca promover la reflexion interna y el mejoramiento con-
tinuo en el &mbito de la educacion emprendedora.

En general, estas tres fuentes proporcionan diferentes perspectivas y
enfoques para evaluar y mejorar la educacién emprendedora en el &mbito
universitario. Al combinar los conocimientos y los resultados obtenidos
de GUESSS, Princeton Review y HEInnovate, se puede obtener una vi-
sién mds completa y una base sélida para la toma de decisiones y la im-
plementacién de politicas que fomenten el emprendimiento estudiantil de
manera efectiva.
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RESUMEN

El articulo destaca el papel de las fundaciones en el arraigo de empresas, subrayando
que su contribucién es crucial para el bienestar y progreso de la sociedad, estando ligada a
la competitividad de las empresas.

La Fundacion Antonio Aranzdbal (FAA), creada en 1998, se centra en el desarrollo de
empresarios y el arraigo de empresas familiares vascas, promoviendo el intercambio de
experiencias y nuevos modelos de gobernanza.

La FAA renueva su propoésito fundacional y define pilares estratégicos basados en con-
tribuir al enraizamiento de la familia empresaria, colaborar con otras organizaciones para
abordar retos, y mejorar y retener el talento en el territorio.

Proyectos de la FAA incluyen el reconocimiento a la labor del empresariado a través
del Premio Antonio Aranzébal, la Coleccion de Casos, un Taller de Gobierno Avanzado para
jovenes, y colaboraciones con entidades como Novia Salcedo Fundacién y Rural Kutxa para
atraer y retener talento. Ademds es miembro de AEFAME vy participa en su Junta Directiva.

La FAA adapta su estrategia a los desafios sociales, renovando su fin fundacional y
enfocdndose en proyectos multidimensionales e interrelacionados para generar impacto a
largo plazo.

Los emprendedores, ademds de impulsar empresas, pueden generar arraigo como im-
pulsores de fundaciones, contribuyendo al vinculo con la sociedad y el territorio.

Palabras clave: Emprendedores, Fundaciones, Arraigo, Empresas familiares, Vinculo,
Sociedad civil, Impacto social, Retos sociales, Innovacién, Empleo joven, Profesionaliza-
cion, Gobierno empresarial y familiar, Sucesién, Talento joven, Colaboraciones, Atraccién
y retencion de talento.

ABSTRACT

The article highlights the role of foundations in establishing companies, highlighting
that their contribution is crucial to the well-being and progress of society, being linked to the
competitiveness of companies.

The Antonio Aranzédbal Foundation (FAA), created in 1998, focuses on the develop-
ment of entrepreneurs and the establishment of Basque family businesses, promoting the
exchange of experiences and new governance models.

The FAA renews its founding purpose and defines strategic pillars based on contribut-
ing to the rooting of the business family, collaborating with other organizations to address
challenges, and improving and retaining talent in the territory.

FAA projects include recognition of the work of the business community through the
Antonio Aranzdbal Award, the Case Collection, an Advanced Government Workshop for
young people, and collaborations with entities such as Novia Salcedo Fundacién and Rural
Kutxa to attract and retain talent.

The FAA adapts its strategy to social challenges, renewing its founding purpose and
focusing on multidimensional and interrelated projects to generate long-term impact.

Entrepreneurs, in addition to promoting companies, can generate roots as promoters of
foundations, contributing to the link with society and the territory.

Keywords: Entrepreneurs, Foundations, Rooting, Family businesses, Bond, Civil soci-
ety, Social impact, Social challenges, Innovation, Young employment, Professionalization,
Business and family government, Succession, Young talent, Collaborations, Talent attrac-
tion and retention.
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1. Introduccion

Esté generalmente aceptado que los emprendedores son la simiente de
las empresas y que las empresas familiares estdn generalmente muy arrai-
gadas. Sin embargo, pocas veces se destacan otras formas que los em-
prendedores tienen de generar arraigo, a saber, como impulsores de fun-
daciones. Esta forma organizativa también permite a los emprendedores
poner al servicio de la sociedad su potencial y trabajar nuevas formas de
arraigo. El arraigo es sinénimo de vinculo, de relacion entre los agentes
con su territorio (Pallares-Barbera et al., 2004). Las fundaciones aspiran
a involucrar a la sociedad civil y colaborar con agentes territoriales para
desarrollar sus actividades en favor del impacto social, medioambiental,
cultural, artistico, etc. Todo ello, crea vinculos y promueve una cultura
que favorece el arraigo alli donde operan.

El arraigo es un concepto que incluye elementos relacionales, cultura-
les, politicos, institucionales, etc. y por lo tanto, es una aspiracién perma-
nente, nunca completamente alcanzada, que requiere una constante reno-
vacion (Bousquet, 2014). Se trata de una carrera de fondo que requiere de
una perspectiva largoplacista. En este terreno, la labor de una fundacion,
que no busca retornos a corto plazo sino impactos en la sociedad, aunque
estos lleguen a medio-largo plazo, puede ser muy fructifera. Mdxime en
el caso de fundaciones que son organizaciones familiares que buscan la
continuidad intergeneracional y perpetuar asi la contribucién al bienestar
que inicié un dia un emprendedor.

Con el fin de ilustrar esta realidad y compartir aprendizajes, presenta-
mos en este articulo el caso de la Fundacién Antonio Aranzabal (FAA)
creada en 1998 por Antonio Aranzabal con el fin de promover y potenciar
el desarrollo de empresarios en su entorno a través de la creacion y difu-
sién del conocimiento a sus directivos y lideres empresariales. Con su
primera iniciativa, el Aula de Empresa Familiar que desarrolla en colabo-
racién con Deusto Business School (DBS) desde el aiio 2000, ha creado
un lugar para el intercambio de experiencias y la difusién de nuevos mo-
delos de gobernanza y sucesion. Con ello aspira a permitir a las familias
empresarias abordar mejor los retos a los que se enfrentan y que puedan
enraizarse en su territorio.

Esta fue la primera organizacién que, de forma sostenida, se centrd en
la empresa familiar (EF) vasca promoviendo su arraigo. Para que esto
siga asi en el futuro, la nueva generacion ha replanteado el propésito fun-
dacional y ha validado y relanzado el proyecto sin perder su esencia, a
saber, arraigar en nuestro territorio a empresas y familias empresarias.
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2. El arraigo: desde el propoésito fundacional hasta los proyectos con-
cretos

El estudio “Perfiles de filantropia personal en Espafa” (Cruz y Justo,
2021) recomienda a las fundaciones una mayor profesionalizacion, esto
es, aplicar buenas practicas de gobierno corporativo, altos niveles de
transparencia y planificacion de la sucesidon, amén del uso de las nuevas
tecnologias y la medicién y gestién del impacto de forma continua y agil.

En este sentido, con el fallecimiento de la primera generacion de los
patronos de la FAA, el patronato ha ido renovando sus miembros y hoy
estd constituido por la segunda generacion de patronos con la familia al
frente del mismo. Celebra dos reuniones anuales y la labor de la FAA se
recoge en su pagina web.

El Patronato de la FAA' plantea en 2022 una reflexion estratégica. Con
ella busca actualizar su marco de actuacion a los retos de la sociedad, re-
novando su fin fundacional con un nuevo propésito, esto es, el fin tltimo
o lo que responde a la pregunta qué queremos lograr al final, y unos pila-
res estratégicos que marquen su labor durante los préximos afios.

Para ello, se apoya entre otros en los resultados presentados en la po-
nencia de Javier Ramos (2022) “Mercado de trabajo vasco: proyecciones
y estrategia de transicion” que indican que hoy hay una menor ocupacion,
mayor desempleo, menor nimero de empresas y menor PIB per cépita
que hace dos décadas. También se observa una mayor preferencia de los
jovenes hacia el sector servicios versus la industria. Por ultimo, se aprecia
un gap entre las demandas de la empresa y los jévenes, quienes en la ma-
yoria de los casos desconocen las oportunidades de trabajo en las empre-
sas. En consecuencia, se espera que el mercado de empleo cambie radi-
calmente. El recurso escaso va a ser el humano, tanto por cuestiones
demogréficas como por ajuste de la oferta de empleo. La aproximacién a
ese talento joven va a ser distinta de la actual, se trabajara por proyectos,
y se va a necesitar importar talento.

También integra en su reflexién los resultados del proyecto desarrolla-
do durante los afios 2016 y 2017 por la Catedra de EF (DBS-FAA-AEFA-
ME). Este estudio, dirigido por la Catedra de EF de DBS y financiado por
la Diputacién Foral de Guiptizcoa, tuvo como promotores a FAA, AEFA-

! Maite, Antén y Jokin Aranzdbal, Begofia Etxebarria (directora de Novia Salcedo Fundacién),
Guillermo de Aranzdbal (presidente de la Rioja Alta, S.A.) y Victor Urcelay (vicerrector de la Uni-
versidad de Deusto).
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ME y DBS. Asimismo, la tesis que dio continuidad a este proyecto, diri-
gida por el mismo equipo y desarrollada por la Dra. Martinez-Sanchis,
permitié identificar factores de arraigo de las familias empresarias al te-
rritorio (Martinez-Sanchis et al., 2021; Martinez-Sanchis et al., 2022).
Entre los factores de arraigo, la FAA contribuye a los siguientes:

1. Reconocer la labor del empresariado y su aportacion al bienestar de
la sociedad.

2. Fomentar la cultura de profesionalizacion del gobierno empresarial
y familiar.

3. Atraer y retener talento como la mejor forma de mantener la com-
petitividad y el atractivo de los proyectos empresariales.

Fruto de esta reflexién, el Patronato de la FAA formula su propdsito
como “Contribuir al progreso de la sociedad a través del enraizamiento de
las familias emprendedoras, el desarrollo de las empresas y la promocién
del talento joven.” Asimismo, define los pilares estratégicos sobre los que
este propdsito va a construirse. Esto es, una Fundacién:

— que contribuya al enraizamiento en nuestro territorio de la familia
empresaria mediante la implantacion de proyectos y mejores practi-
cas innovadoras.

— proactiva en la colaboracién con otras organizaciones e institucio-
nes para afrontar retos como la innovacién y la mejora del empleo
joven.

— que contribuya a mejorar y retener el talento en el territorio, identi-
ficando junto a las empresas, proyectos estratégicos atractivos para
nuestros jovenes.

Con base en estos pilares, se han evaluado los proyectos de la FAA,
dando continuidad a iniciativas que ya estaban en marcha e impulsando
nuevas propuestas que permitan materializar el propédsito fundacional.

3. Reconocer la labor del empresariado: Premio Antonio Aranzabal
y Colecciéon de Casos

No hay empresas sin empresarios con impulso emprendedor y el arrai-
g0 pasa, entre otras cuestiones, por el reconocimiento social de la figura
del empresario.

Boletin de Estudios Econémicos
ISSN (Papel): 0006-6249  ISSN (Electrénico): 2951-6722 « Vol LXXVIII - N.° 234 - Diciembre 2023, pags. 205-215
doi:https://doi.org/10.18543/bee.2852  https://bee.revistas.deusto.es



210 A.ARANZABAL HARREGUY, M. T. ARANZABAL HARREGUY Y J. ARANZABAL HARREGUY

Por ello, la FAA promueve desde el ailo 2003 el reconocimiento ptibli-
co a la labor intergeneracional de nuestras familias y EFs con la entrega
del premio Antonio Aranzabal a la familia empresaria. Fue pionera en
reconocer la labor del empresariado en una época en que los premios es-
taban muy denostados. Las 21 familias empresarias premiadas hasta aho-
ra’ destacan por su antigiiedad (mds de tres generaciones), su internacio-
nalizacion, y su capacidad de innovacion.

En la misma linea, ha consolidado la Coleccion de casos “Familias
Empresarias-Empresas Familiares” que se inicié en 2013 con la misma
pretension de recoger y poner en valor el esfuerzo que las familias empre-
sarias han realizado en sus empresas familiares a lo largo de su historia.
Hoy, una década mas tarde, se han recogido y publicado en castellano,
euskera e inglés las historias y experiencias de una veintena de familias
empresarias, constituyendo la méds importante coleccién de casos de em-
presas familiares de Espafia.

4. Fomentar la cultura de profesionalizacion del gobierno empresa-
rial y familiar: Taller de Gobierno Avanzado de la Empresa Fa-
miliar

Un factor de arraigo es la cultura de profesionalizacion del gobierno
de las empresas y para cambiar esta cultura es importante trabajar tam-
bién con los mds jovenes. El hecho de que hubiese generaciones de jove-
nes que, proviniendo de EFs, no quisiesen involucrarse en ellas, o no
proviniendo de ellas, no tuviesen interés ni curiosidad en trabajar en ellas,
daba a entender que podian tener lagunas en cuanto a la labor que dentro
del gobierno podian desarrollar.

Por ello, se ofrece un Taller voluntario, extracurricular, a los estudiantes
de DBS en los dltimos afios del grado de ADE y dobles grados. La idea es
que entiendan mejor en qué consiste la EF y sus especificidades y compren-
dan las diferencias entre Propiedad, Gobierno y Gestion en las empresas.

Hoy el taller es una combinacién de conceptos clave, muchos ejem-
plos préicticos y casos que se trabajan en grupo y ponencias de empresa-
rios de EF que hablan de su caso personal. Mds de un centenar de estu-
diantes han realizado el mismo y se han logrado varios de los objetivos
principales propuestos.

2 Ver premiados en https://fundacionaranzabal .org/actividades/premio-empresario-emprendedor/
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Con relacién a las nuevas generaciones de EF, el taller aspira a que en-
tiendan que pueden involucrarse en ella desde diferentes facetas, no siem-
pre sélo desde la gestion; susciten conversaciones en el seno de la familia y
planteen temas de sucesion y entrada de no familiares en la gestion.

Con relacidn a las nuevas generaciones de EF, con el taller se pretende
que entiendan las ventajas que tienen este tipo de empresas y vean el
atractivo de trabajar en ellas.

5. Atraer y retener talento: Colaboraciones con Fundaciéon Novia
Salcedo y Rural Kutxa

Muchas empresas se quejan de la falta de personas de diferentes perfi-
les para trabajar’. La baja natalidad actual que no tiene visos de cambiar
a falta de politicas que motiven a los jovenes a tener hijos o que inviten a
familias de otras comunidades y paises a instalarse en el Pais Vasco, lle-
vard a las empresas a competir para atraer a los mejores. Como sociedad
y territorio, caben plantearse politicas educativas menos inmersivas en
materia lingiiistica que hagan el territorio atractivo a familias extranjeras
o de otras comunidades.

Por todo ello, la FAA colabora con dos instituciones preocupadas por
esta cuestion: por un lado, Novia Salcedo Fundaciéon (NSF) y, por otro
lado, en el proyecto Practicas Empresa Familiar y Talento (PREFYT) jun-
to con Rural Kutxa y DBS.

Colaboracion con NSF

Esta colaboracion se remonta a 2012 y busca promocionar el empleo
joven. NSF desde 1980 acompatia a los jovenes en la mejora de su emplea-
bilidad y les apoya en el acceso a un trabajo decente. Para ello NSF tiene
firmados convenios de colaboracién con empresas que en formato de prac-
ticas profesionales reciben a jévenes con un grado de retencion del 63% en
el caso de universitarios y en el colectivo de jévenes vulnerables con nive-
les de cualificacion basicos este dato ha sido del 49% (datos de 2022). La
FAA apoya esta labor porque considera fundamental para la insercién de
los jovenes y conocer su realidad (valores, prioridades e intereses) y poder
asi tener un mayor impacto en su atraccion a la empresa del territorio.

3 Andrés Sendagorta en la Asamblea General de AEFAME 31/5/23: “a Sener le faltan 150 in-
genieros”.
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De hecho, el afio pasado NSF recibié 2.267 curriculum de jovenes
buscando empleo. Con 682 jévenes hicieron planes formativos individua-
lizados en empresa. La oferta de plazas en empresas duplicé los datos de
casacion. De los jévenes que si consiguieron ubicar en empresas, el 55%
tenian entre 20 y 24 afios y un 38% entre 25 y 30. Estos resultados confir-
man el éxito de este programa y su contribucién al objetivo de atraccién
de perfiles jovenes en empresas del entorno.

Colaboracion con Rural Kutxa y DBS

PREFYT surge de la colaboracién de la Cétedra de EF (FAA-DBS)
con Rural Kutxa con el objetivo de conectar el talento joven con las EFs
del territorio, evitando de esta manera que estas personas altamente for-
madas obvien oportunidades atractivas que hay en nuestro entorno por
ignorarlas. En sus dos ediciones han participado 18 estudiantes y 12 EFs
con muy alto nivel de satisfaccion por ambas partes, lo que anima a dar
continuidad a este proyecto surgido en 2021.

Los beneficios de este programa redundan en tres colectivos: el colec-
tivo joven y formado, facilitando su participacion en proyectos de interés
y que puede conocer y ser conocido por empresas enraizadas del territo-
rio; las EFs arraigadas, competitivas y dindmicas, que ademds de darse a
conocer, se hacen visibles entre los jovenes universitarios del territorio; y
con ello, Guiptzcoa en su conjunto también gana, al permitir que nuestro
territorio retenga tanto proyectos empresariales arraigados como talento
en el territorio para evitar la fuga de jovenes preparados y potenciar pro-
yectos empresariales.

Este proyecto va a servir de piloto para iniciar la medicién del impac-
to que nuestra labor tiene en la sociedad, para lo que estamos disefiando
la Teoria del Cambio y los indicadores de medicidn.

6. Conclusion

Dos son los tipos de aprendizajes que la experiencia recogida en este
articulo nos deja.

Por un lado, con relacién a las fundaciones como agentes de impacto
de los emprendedores. Primero, se muestra un caso de relevo intergenera-
cional en el seno de una fundacion familiar, donde no sélo se renuevan los
organos de gobierno, sino que se reformula su propdsito y su proyecto
estratégico de forma consensuada. Segundo, el proceso de reflexién estra-
tégica se apoya en estudios de instituciones, universidades y organismos
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oficiales que proporcionan datos para la identificacion de oportunidades
de actuacion. Finalmente, la actuacion se plantea en colaboracién. Por
eso, busca construir un ecosistema de colaboracidon entre empresas, en
particular EFs, exitosas y jévenes de gran talento que se vayan arraigando
en el territorio. Es un trabajo muy gota a gota, que va calando poco a
poco, pero que, en el tiempo, con ayuda de otras acciones, genera un ver-
dadero impacto.

Por otro lado y vinculado con el arraigo, la FAA plantea una estrategia
dirigida primero a distintos segmentos, ya que sus proyectos estan dirigi-
dos a los jovenes (Taller de Gobierno), a los profesionales (Premio Anto-
nio Aranzébal), y a ambos en clave intergeneracional (NSF, PREFYT);
segundo, con un enfoque multidimensional e interrelacionado, abordando
proyectos de diversa indole -para cambiar la cultura (Coleccidon de casos),
hacer pedagogia (Taller de Gobierno), crear vinculos (PREFYT, NSF)-
entre los que se desarrollan sinergias; y finalmente a largo plazo, combi-
nando tanto refinar y actualizar los proyectos validos como generar otros
nuevos, midiendo en todo caso su impacto.

Esta fundacion en segunda generacion sigue la estela de su fundador
en su compromiso con el territorio, y su busqueda del emprendimiento,
arraigo, impulso, innovacién y mejora constante de las empresas, los jo-
venes y las instituciones. Su experiencia profesional y colaborativa per-
mite ilustrar con un caso el papel que las fundaciones pueden jugar en el
arraigo de las empresas, sabiendo que el bienestar y progreso de la socie-
dad estd unido en gran medida a la competitividad de sus empresas.
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RESUMEN

Las empresas familiares de Euskadi son de vital importancia para el tejido empresarial
vasco, representando el 84% del mismo y contribuyendo significativamente al empleo y al
valor afiadido en la regién. Estas empresas, mds alld de su relevancia econdmica, se carac-
terizan por sus valores arraigados, el compromiso con la sostenibilidad y su gestién diferen-
ciada. La Asociacién de la Empresa Familiar de Euskadi (AEFAME) trabaja para resaltar
su valor social, promoviendo la colaboracion, el desarrollo de un ecosistema favorable y la
gobernanza activa. La continuidad de estas empresas se asegura mediante la atencién a la
gobernanza familiar y el fomento de la vocacién empresarial entre las generaciones futuras.
La colaboracién con instituciones académicas y gubernamentales también es fundamental
para fortalecer y mantener este modelo empresarial arraigado en la regién, impulsando su
desarrollo sostenible y su contribucién al bienestar social.

Palabras clave: empresa familiar, desarrollo econdmico, Euskadi, bien social, arraigo,
ecosistema, legado, gobernanza.
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ABSTRACT

Family businesses in the Basque Country are of vital importance to the Basque business
fabric, representing 84% of said fabric and contributing significantly to employment and
added value in the region. These companies, apart from their economic relevance, are char-
acterized by their deep-rooted values, commitment to sustainability and distinctive manage-
ment. The Basque Country’s Family Business Association (AEFAME) works to highlight
their social value by promoting collaboration, developing a favorable ecosystem and design-
ing an active governance. The continuity of these companies is ensured through attention
to family governance and fostering entrepreneurial commitment among future generations.
Collaboration with academic and governmental institutions is also pivotal to strengthen and
sustain this business model embedded in the region, bolstering its sustainable development
and contribution to social welfare.

Keywords: family business, economic development, Basque Country, social asset, em-
beddedness, ecosystem, legacy, governance.

1. Introducciéon

Euskadi es rica en empresas familiares. Sin duda son la base de la
economia vasca. Segun el estudio desarrollado por el Instituto de la Em-
presa Familiar (IEF) en 2015 “La empresa familiar en Espafia” (Corona,
2015), tenemos un total de 50.415 empresas y, de ellas, 42.557 son fami-
liares. Es decir, se estima que el 84% del tejido empresarial vasco son
empresas familiares, lo que pone de manifiesto el papel vertebrador de la
empresa familiar. Todas ellas comparten el mismo ADN: un legado, valo-
res y principios basados en la vocacion de continuidad a largo plazo,
arraigo al territorio, resiliencia en los malos momentos, y agilidad y flexi-
bilidad en la toma de decisiones. La empresa familiar en Euskadi es un
claro contribuyente de generacidon de empleo que representa nada mas y
nada menos que el 55,45% del empleo del Pais Vasco y el 44% del valor
afladido. Ademds, es una realidad de negocios muy enraizados en el en-
torno donde se ubican y ejercen su actividad, lo que hace que su compro-
miso con la realidad que les rodea sea mucho mayor en particular en
tiempos de crisis (Amato et al., 2023). Por ello, la empresa familiar es un
modelo de empresa que contribuye a afianzar el crecimiento de la econo-
mia vasca y el desarrollo del territorio.

La representatividad de la empresa familiar en la economia de Euska-
di y en el resto del mundo es innegable. Sin embargo, no son solo los
nimeros los que avalan el importante papel de los negocios gestionados
por las familias, sino que mds alld de su importancia econémica, las em-
presas familiares poseen una serie de caracteristicas especificas que las
convierten en referente (Habbershon & Williams, 1999).
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2. El caracter y valores de la empresa familiar

Las empresas familiares se caracterizan por compartir unos valores,
unos principios y una cultura que forman parte de su identidad, y que se
han convertido en un importante activo empresarial. Esos valores de los
que hablamos son la consecuencia de la gestién de un patrimonio propio,
con un objetivo ultimo que es el legado y siempre con la dimension hu-
mana como elemento de unién. En un mundo cada vez mas comprometi-
do, donde la sostenibilidad adquiere una importancia creciente, estos va-
lores se convierten en una parte intangible de sus activos.

Pero ademads de la sostenibilidad, existen otros elementos que hacen
unicas y diferentes a las empresas familiares, convirtiéndolas en un bien
social a preservar, como son la longevidad, la vocacién a largo plazo, el
modelo de gobierno corporativo Unico, la gestion de las personas y una
gestion financiera y estratégica distintas a las empresas no familiares. El
arraigo es otra de las grandes caracteristicas de la empresa familiar, que
dada su relacion de cercania con el entorno donde se ubican y ejercen su
actividad y al confluir en las mismas personas la propiedad y la gerencia,
hace mads dificil el abandono de dichas regiones, y favorece que los cen-
tros de decision se mantengan en territorio vasco.

3. Bien social a preservar

La empresa familiar posee multitud de efectos sociales beneficiosos,
tales como su inversidn en activos no tangibles, su contribucién y com-
promiso con el empleo, la generacion de riqueza o su relacién estrecha
con la comunidad (Lenz, 2021), entre muchas otras cuestiones. En este
sentido, no hay lugar a dudas de que la empresa familiar tiene un gran
potencial para contribuir al crecimiento econémico y social vasco, y con-
vertirse en un aliado de las instituciones y de la sociedad vasca en el de-
sarrollo econémico.

Desde la Asociacién de la Empresa Familiar de Euskadi (AEFAME)
trabajamos en este sentido, con objeto de mostrar el valor social de este
tipo de empresa. Para ello, abordamos dos lineas de actuacién. Por un
lado, trasladamos a la sociedad mensajes que ponen en valor la contribu-
cidn de este tipo de organizacion en el territorio, impulsando el reconoci-
miento por este empresariado y por su aportacion al bienestar de nuestro
entorno. Y por otro lado, compartimos experiencias que fortalecen nues-
tro arraigo y nuestra sensacion de colaborar en algo mayor.
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Dado el cardcter vital de la empresa familiar en la economia global de
Euskadi, AEFAME naci6 en 2015 siendo la primera entidad de Euskadi
orientada exclusivamente a poner en valor y apoyar a la empresa familiar
y a las familias empresarias. La asociacion esta vinculada al IEF y la red
Europea y Global de Empresas Familiares. Gracias al apoyo de ambas
instituciones todo es mds sencillo. Formar parte de una red més amplia
nos permite aprender y avanzar para ofrecer siempre lo mejor a nuestras
empresas familiares vascas y a nuestro territorio. Todos trabajamos por
los mismos objetivos: apoyar y defender los intereses de un modelo de
empresa muy arraigado en Euskadi; ayudar al empresariado familiar y a
las familias empresarias a responder a los retos de este modelo de empre-
sa, fomentar la profesionalizacién de la empresa familiar e incorporar a
las siguientes generaciones, entre otros desafios.

4. Colaboracion y creacion de un ecosistema favorable

La empresa familiar estd muy enraizada en el entorno en el que se
ubica y es especialmente interesante su aportacion cuando se integra en
un ecosistema, como por ejemplo el emprendedor (Benavides-Salazar et
al.,2021). En este sentido, la creacién de un ecosistema que favorezca la
toma de participacion de la empresa familiar puede operar como multipli-
cador de los potenciales beneficios de la colaboracién.

AEFAME es una asociacion y como tal, su virtud radica en el hecho
de ser un actor colectivo. Hoy por hoy pertenecen a la asociacién 75 em-
presas vascas lideres en sus distintos sectores de actividad. Entre todas
alcanzan una facturacion agregada superior a los 15.242 millones de eu-
ros y dan empleo a mds de 148.000 personas. Esto nos permite conocer de
primera mano la diversidad de estas empresas, sus potencialidades y difi-
cultades especificas, lo que nos ayuda a entender y atender mejor sus ne-
cesidades.

Mas alld de nuestra propia red, y poniendo el foco en todas ellas, hace
cinco afios, nuestra asociacién puso en marcha lo que denominamos como
“Fuskadi Family Business Friendly”, esto es, un ecosistema favorable y
propicio para la empresa familiar y la familia empresaria.

Partimos para ello de la premisa de que, para que Euskadi continte
siendo un territorio prospero y atractivo para el asentamiento y manteni-
miento de dichas empresas familiares, es fundamental desarrollar un eco-
sistema atractivo, estable y competitivo que permita el desarrollo y creci-
miento de la empresa familiar y de la familia empresaria. Esto requiere
crear un plan que defina los aspectos socioecondémicos que pueden con-
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vertir a Euskadi en un entorno propicio para el desarrollo de ésta y que
este desarrollo impacte en la sociedad.

Desde AEFAME hemos disefiado diferentes palancas de desarrollo
para potenciar ese Ecosistema, como son el modelo de gobernanza avan-
zada, la visibilidad y el reconocimiento social, un sistema educativo
avanzado, la atraccién de talento, la fiscalidad competitiva, el manteni-
miento de los centros de decision y el compromiso con el territorio, entre
otras.

Para activar cada palanca, hemos definido una serie de actuaciones que
aspiran a reconsiderar la fiscalidad, fomentar proyectos vinculados a la edu-
cacion y la formacién, incrementar la visibilidad del empresario y empresa-
ria o impulsar la gobernanza activa. Entendemos que estos resortes son y
han de ser fruto de un didlogo y, desde esa conviccién, mantenemos una
relacién abierta y respetuosa con todos los grupos de interés de Euskadi.

El trabajo estd siendo intenso, pero satisfactorio. Los datos asi lo de-
muestran. Nadie dijo que el camino fuese facil. Desde la AEFAME tene-
mos que asegurar la permanencia y el crecimiento de todas las empresas
familiares a través de diferentes acciones. Por eso, este proyecto, el de
“FEuskadi Family Business Friendly” es nuestra brijula, el proyecto que
nos guia y nos da las claves para que las empresas familiares vascas no
desaparezcan.

5. La gobernanza y el futuro, pieza esencial

El mantenimiento de la empresa familiar, ademds de los proyectos
anteriores, requiere implementar otros mecanismos como la gobernanza,
que se ha convertido en la pieza esencial para asegurar su éxito para las
futuras generaciones. ;Y como se consigue? Fomentando la vocacién em-
presarial entre los mds jovenes. Porque ellos hardn que las empresas fa-
miliares sigan en pie. Pero para ello, afianzar los lazos familiares, mini-
mizar los riesgos de conflicto entre las generaciones y poner limites entre
la familia, los negocios y el patrimonio resulta imprescindible.

Desde AEFAME ponemos el foco en la gobernanza familiar como me-
canismo de continuidad de la empresa familiar (Martinez-Sanchis et al.,
2022). Como menciondbamos, la gobernanza es un factor clave en nues-
tras empresas, ya que permite una gestion proactiva de la intergeneracio-
nalidad en el seno de la familia, planteando de forma anticipada el reto de
la sucesion familiar y los vinculos de la familia y la empresa (Ara-
gén-Amonarriz et al., 2019). Gracias a ello, ayuda a mantener el equili-
brio del negocio, el patrimonio y la empresa.
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Sin lugar a dudas, un buen control de la gestion empresarial, la rdpida
toma de decisiones, una vision clara y estratégica, pero sobre todo la leal-
tad de quienes conforman la empresa familiar, hardn crecer y mantener
viva por mucho mds tiempo esa ilusién que pusieron los y las fundadores
que pusieron esa primera piedra.

De nada servird que los antecesores hayan dejado una empresa sélida
y sana si los futuros accionistas no estdn vinculados al proyecto futuro y
no estdn alineados a un proyecto de crecimiento. La gobernanza familiar
es, por tanto, una de las bases del éxito del arraigo de empresas que serdn
la columna vertebral de Euskadi. En este sentido, abordar la gobernanza
familiar de forma profesional atendiendo de forma sistemadtica, consen-
suada y anticipada a los retos de las familias empresarias es una cuestion
crucial en la que el papel de las asociaciones puede resultar decisivo.

6. Colaboracion con instituciones

Antes mencionaba la importancia de ir de la mano de las entidades e
instituciones para implementar mejoras y continuar avanzando en un mo-
delo que se adapte a las necesidades actuales y futuras de las empresas
familiares vascas. En esa colaboracién con la que construimos un circulo
virtuoso de competitividad conformado por la empresa familiar, la socie-
dad y las instituciones, se integra la Cdtedra Empresa Familiar que com-
partimos con Deusto Business School.

En el convencimiento de que la academia puede ser un apoyo funda-
mental para estudiar retos e identificar soluciones de las empresas fami-
liares, hemos desarrollado distintas colaboraciones entre las que destaca-
riamos la realizacion de una tesis doctoral que permitié estudiar factores
de continuidad (Martinez-Sanchis et al., 2022) y arraigo de las empresas
familiares y contrastarlas internacionalmente (Martinez-Sanchis et al.,
2021). Este trabajo tuvo un reconocimiento por parte del Gobierno Vasco
al otorgarle el Premio Alberto Alberdi (1* edicién) como la mejor tesis
doctoral sobre la economia vasca.

La tesis aborda una cuestion fundamental para el desarrollo de Euska-
di: como apoyar la continuidad de las empresas familiares para que sigan
impactando en el desarrollo de los territorios, y evitar su desaparicion. En
concreto, qué hacer para evitar la desaparicion de estos agentes que fo-
mentan el intra-emprendimiento y los ecosistemas emprendedores del
territorio, impulsan el empleo enraizado, sostienen el dinamismo empre-
sarial y, en definitiva, son motores de la generacién de riqueza econémica
y bienestar social sostenible en el territorio.
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Por continuar con nuestra red colaborativa, el pasado afio pusimos en
marcha junto con la Diputacién Foral de Bizkaia, un proyecto dirigido a
ayudar a mejorar el modelo de gobernanza de las empresas. Hasta el mo-
mento ya han trabajado 5 empresas familiares para asegurar la continui-
dad del proyecto familiar. La iniciativa estd siendo un éxito. En la medida
en la que continuemos trabajando en identificar necesidades y explorar
respuestas innovadoras a las mismas en colaboracién, avanzaremos en la
buena direccién para potenciar la continuidad, el arraigo y el crecimiento
de la empresa.

7. Conclusiones

En las ultimas décadas, la empresa familiar ha actuado como un factor
de competitividad clave de la economia vasca, dotando al tejido econémi-
co empresarial y a la sociedad de estabilidad y contribuyendo al creci-
miento econémico. En ese escenario, el circulo virtuoso de competitivi-
dad conformado por empresa familiar, la sociedad y las instituciones ha
funcionado y aportado valor a la sociedad vasca, y por ello debe ser un
modelo a desarrollar y fomentar.

“El camino se hace al andar”. Un refran que refleja muy bien nuestra
trayectoria, la de la AEFAME a lo largo de estos 8 afnos de vida. Como
todo, evolucionamos, es el curso natural de la vida, y lo hacemos para
situar a la empresa familiar vasca en lo més alto, apoyarla, dar respuesta
a sus necesidades, y guiarla para que perdure en el tiempo. En definitiva,
para que sean sélidas y garanticemos su éxito en el futuro gracias al sen-
timiento de vocacidn y pertenencia entre las generaciones.

La experiencia presentada enfatiza el trabajo realizado por AEFAME
para impulsar la colaboracién (“Euskadi Family Business Friendly”) y
apuntalar los elementos especificos de la empresa familiar (identificacién
de factores de arraigo, talleres de gobierno familiar). Lo que se pretende
con ello es animar al empresariado y a las instituciones a colaborar en este
propdsito que nos anima, convencidos de que los frutos nos beneficiardn
a todos. Por ello, instamos a que todos, agentes sociales, empresariado,
AEFAME vy otras instituciones nos apoyemos en potenciar el ecosistema
para que las empresas familiares sean cada vez mas potentes, mds compe-
titivas y mas arraigadas y sigan generando riqueza y desarrollo en el en-
torno.
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