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XVII Edicion de Empresa Familiar

El 16 de mayo de 2017 se celebr6 la XVII Jornada de la Empresa Familiar con el titulo “La familia empresaria en su
diversidad, base de la empresa familiar”.

Dentro de los contenidos abordados en la misma, destacd la diversidad de opciones que se le plantean a la familia
empresaria ante el reto de la continuidad del negocio. En este sentido, se abordd la perspectiva de los nuevos inversores
ejecutivos en la empresa; y la perspectiva de la familia saliente y de la que contintia con el proyecto empresarial.

Dentro de la XVII Jornada, se hizo entrega del Premio Antonio Aranzéabal a la familia Garay.
En la clausura de este acto participaron: D. José Antonio Rodriguez Ranz, D. Anton Aranzdibal,

D. Leopoldo Matos, D. Fernando Creixell, D.Gonzalo Romero, D. Jose Creixell, Dfia. Cristina Aragon,
D. Jokin Aranzdbal y Diia Maite Aranzdbal.




La Jornada contd con la presencia de cinco
ponentes: Dia. Lourdes Moreno, D. Murli Bha-
midipati, D. Esteban Salegi, D. Pablo Garate y
D. Leopoldo Matos.

Tras una breve bienvenida por parte de Dia.
Cristina Aragdn, ésta procedi6 a presentar las no-
vedades que la Fundaciéon Antonio Aranzabal ha
desarrollado alo largo del curso. Para ello, dio paso
a D. Javier Ormazabal, presidente de la Asociacion
de la Empresa Familiar de Euskadi (AEFAME),
quien entre otras acciones desarrolladas por la
Asociacion, destaco la reciente integracion como
miembro de honor de la Fundacién en el seno de
la Asociacion. A continuacién, Dfia. Cristina Ara-
gon presento los casos de la Segunda Coleccion de
Casos de Empresas Familiares Longevas. En con-
creto, el caso Salva Group, empresa liderada por la
familia Llordés que fue galardonada con el Premio
Antonio Aranzabal en la edicion anterior y el caso
Grupo Unceta, organizacion que desde 1874 opera
en Gipuzkoa, y que en este momento esta en su
quinta generacion.
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Entrando ya en la sesion, se presentd a los pri-
meros ponentes, Dfia. Lourdes Moreno y D. Murli
Bhamidipati, ambos CEO de Bolueta Engineering
Group cuya intervencion se centro en la perspecti-
va del nuevo entrante en una empresa que cambia
de propietarios. Su doble perfil, como inversores y
ejecutivos, permitio enriquecer la perspectiva de
la inversién empresarial, abordando las motiva-
ciones, los origenes,...que dan continuidad a una
empresa familiar industrial. En una intervencion
compartida, el tandem que hoy dirige el Grupo
Bolueta hablé de la transformacién en empresas
familiares explicando cudl era el mejor momen-
to para abordar la transformacién empresarial y
advirtiendo de los peligros de demorarla. En con-

_—
creto, respondieron a las cuestiones de qué, quién,
por qué y como se tenia que transformar la empre-
sa. Asimismo, ilustraron con ejemplos concretos

los retos y las inercias presentes en su proceso de
cambio como directivos.

Finalmente, los ponentes plantearon una serie
de recomendaciones de profesionalidad y sencillez
tanto para los family offices que pueden invertir
en empresas como para los gestores. En relacion a
estos ultimos también apelaron a su valentia a la
hora de tomar decisiones complicadas y dificiles
con el conocimiento y el beneplacito de los pro-
pietarios.



Tras la pausa para el café, se presentaron las si-
guientes tres experiencias de familias empresarias.
Todas ellas con una misma visioén de la empresa y
la inversion, el “Gipuzkoa touch” que caracteriza
no sodlo a la forma de hacer empresa, sino también
a la forma de invertir propiamente guipuzcoana y
que supone evitar la cultura del ‘pelotazo’; com-
prometerse en apuestas de recorrido; buscar a so-
cios serios, susceptibles de generar confianza; en-
trar en proyectos solidos, “de hacer™... Siguiendo
esa logica, las empresas han resuelto la ecuacién
que se les plantea de forma distinta, seguramente
la mejor en cada caso, dado el conjunto de varia-
bles e incognitas existentes. El propdsito de la se-
sion fue hacer pedagogia en relacion a los siguien-
te principios 1) defender la legitimidad de todas

las opciones, 2) mas alla de la decision, dar valor
a como se desarrolla; y 3) plantear la responsabi-
lidad y el papel que todos, instituciones, academia
y sociedad tienen para apoyar a quien toma deci-
siones que trascienden a su persona y su familia.




La primera experiencia, la desarrollé D. Este-
ban Salegi. A través de su presentacion, se fueron
perfilando las distintas opciones que las familias
empresarias tienen: desde ser empresas de trabajo
familiar hasta empresas de inversion e iniciativas
familiares, pasando por las empresas de direcciéon
y de gobierno familiar. Esta variedad de posibili-
dades sdlo es posible si se prepara a la familia para
continuar siéndolo sin una empresa y a la empresa
para seguir operando sin necesidad de la familia
empresaria.

La segunda experiencia, que presenté D. Pablo
Garate, director general del Grupo Unceta, abor-
do la presentacion de la empresa, las claves de su
éxito futuro y posteriormente la forma de compe-
tir con empresas mayores adquiriendo tamafio in-
directo a través de alianzas. El paralelismo de las
dos presentaciones se planted en este punto por lo
que se pudieron entender, por un lado, la relaciéon
de nuestras empresas con grandes empresas con
las que colaboran, la oportunidad que representa
y sus riesgos; y por otro lado, la relevancia de por
qué y como se desarrolla la salida o permanencia
de la familia empresaria en el grupo empresarial

(el cuidado con los agentes territoriales con los
que la empresa ha podido desplegar su actividad
geograficamente, el empefio por preservar la sede
del proyecto en Gipuzkoa, el liderazgo en la re-
organizacién de la familia conjugando libertad y
union,...).




Como broche al acto, intervino D. Leopol-
do Matos, presidente de Hijos de Juan de Garay,
quien explicé de manera sucinta los hitos de esta
empresa industrial, decana de Gipuzkoa, que ha
cumplido ya mas de 150 afos. Esta empresa que
estd ya en quinta generacion, ha sido incluida en
el libro “100 familias que cambiaron el mundo”
junto con la danesa Maersk Gruppen, las norte-
americanas Levi Strauss y Ford Motor, la finlan-
desa Kone, la francesa Hermes, la italiana Fiat o la
holandesa Heineken, entre otras.

Este grupo se inicié en 1866 cuando se cre6 La
sociedad Garay y Compaiiia para la fabricacion de
cerillas y litografia de cajas, que fue constituida en
Onate por tres socios: D. Cornelio Garay Zuazu-
bizcar, D. Vicente Arregui Areitio (casado con la
hermana del anterior, Diia. M® Josefa Garay Zua-
zubizcar) y D. Francisco Jauregui Zunzunegui. A
los tres afios, este tltimo vendi6 a sus dos socios

su participacion y a los seis afios, estallaba la alti-
ma guerra carlista. Desde entonces hasta hoy, la
empresa ha pasado por la Exposicién Universal de
Barcelona en 1888, la ley del monopolio de 1892, la
expropiacion, la Guerra Civil Espafiola, la posgue-
rra, la liberalizacién de la economia en la década
de los ochenta, Tras una historia llena de inciden-
cias, la reflexion de la familia empresaria destaca
la importancia del espiritu de las personas en la
continuidad del proyecto empresarial, por encima
de coyunturas, errores, aciertos y casualidades.
Con este mensaje concluy6 D. Leopoldo Matos su
ponencia.




Premio Antonio
Aranzabal al

empresario familiar
2017

En el marco de la XVII Jornada de la Empre-
sa Familiar, D. Anton Aranzabal, presidente de
la fundacién Antonio Aranzabal, entregé la deci-
moquinta edicion del Premio Antonio Aranzébal
a la familia Garay. En esta ocasion, la Fundacién
reconocio la labor de esta familia empresaria en
quinta generacién que empezd haciendo fésforos
Y, cuando se nacionaliz6 el mercado, pasé a los pa-
raguas y de aqui a los tubos.

Actualmente centrada en la fabricacién tanto
de tubos de acero para componentes principal-
mente de automocidon, como de latdn, la familia
ha conseguido desplegar el negocio en el ambito
internacional con una implantacién productiva
en Eslovaquia y otra en México. Con sus mas de
150 afios de vida, Hijos de Juan de Garay proyec-
ta consolidar su mercado americano y afianzar de
esta manera su proyecto empresarial en su Ofate
natal.
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Investigacion

Proyectos

En concreto este afio se han desarrollado los si-
guientes proyectos:

En primer lugar, el proyecto FAMIRES consiste
en la realizacién de dos casos anuales de familias
empresarias con el fin de ampliar y sistematizar el
conocimiento de la empresa familiar.

En segundo lugar, en el marco del curso 2016-
2017, se ha desarrollado el proyecto de “Diagnos-
tico y estrategias de sucesion de las pymes de Gi-
puzkoa para garantizar la generacion de riqueza
sostenible en el territorio” financiado por la Dipu-
tacion Foral de Gipuzkoa con dos objetivos prin-
cipales. En primer lugar, identificar dos cuestiones
centrales en el proceso de la sucesiéon como son:
el riesgo de la sucesion en las pymes industriales
de Gipuzkoa y el impacto de la misma, para diag-

nosticar el riesgo de sucesién y su impacto. En
un segundo lugar y a partir de este diagndstico,
plantear una bateria de estrategias de transmision,
tanto para pymes familiares como no familiares.
El propésito ultimo del proyecto es retener el po-
der de decision en el territorio y garantizar con
ello la continuidad de la generacién de riqueza, a
través de transmisiones y comportamientos em-
presariales que garanticen la sostenibilidad de los
negocios.

Este proyecto dirigido por la Deusto Business
School, ha contado con el liderazgo tanto de la
Fundacién Antonio Aranzdbal como de la Asocia-
cion de la Empresa Familiar (AEFAME). En enero
se hizo una presentacién publica del proyecto que
cont6 con la participaciéon del Diputado General
de Gipuzkoa, D. Markel Olano, de D. José Ra-
moén Fernandez de Barrena (AEFAME), D. Jokin
Aranzabal (Fundacién Antonio Aranzédbal) y de
D. José Antonio Rodriguez Ranz (Universidad de
Deusto). La presentacion fue orquestada por Diia.
Cristina Aragén con la colaboracién de D. Timo-
teo Pérez (Ikei) y D. Inaki Arrieta (Grupo OTEIC).




Asimismo, D. Jokin Aranzabal y Diia. Cristina
Aragén presentaron este proyecto en las I Jorna-
das de Impacto Social de la Investigacion, orga-
nizadas por la Universidad de Deusto. Presidido
por su vicerrectora de investigacion, Diia. Cristina
Iturrioz, en el encuentro, ademas de presentar una
muestra de estas experiencias (centradas en areas
tan diversas como el envejecimiento, la gestion de
los residuos, género y medios de comunicacién y
educacion) y desarrolladas en colaboracién con
agentes sociales (administracion, empresas, orga-
nizaciones sociales y ciudadanos), se debati6 sobre
los retos a los que se enfrenta la sociedad, en los
que la aplicacion de un enfoque interdisciplinar de
hacer investigacion y la cocreacion con los agentes
sociales son elementos cruciales para desarrollar
una investigacion transformadora con impacto.

Finalmente, en el mes de junio, Dia Cristina
Aragon y Dha. Cristina Iturrioz se reunieron con
el profesor Johannes Gliickler Director del Gru-
po de Geografia Econémica en la Universidad de

Heidelberg. Su estancia durante varias semanas
en nuestro campus se situaba en el marco de una
investigacion sobre el cambio institucional de las
relaciones que se dan en el proceso de sucesion de
las empresas familiares. Este proyecto se ha desa-
rrollado en el periodo 2015-2017 con Regina Lenz,
y nos ha permitido iniciar una conversacién entre
ambas instituciones.

Publicaciones

Basada en la tesis doctoral de D. Agustin Ma-
teo Arrendondo (codirigida por Cristina Iturrioz
y Cristina Aragén y defendida en 2015) y en su
ponencia realizada en IFERA 2016, se ha enviado
para su publicacion el paper:

Aragon C, Arredondo A, Iturrioz C (2017)
How can responsible family ownership be sus-
tained over generations? A family social capital
approach, Journal of Business Ethics.
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Docencia

Docencia de Grado

En lo referente al a docencia en grado, dos son
los tipos de actividades planteadas:

Como primera actividad y como viene siendo
ya habitual, desde el grado en Administracion y
Direccion de Empresas (ADE), el curso 2014/15 se
han planteado proyectos especificos para trabajar
la tematica de la empresa familiar desde un punto
de vista tanto legal como estratégico. Este aflo, no
se han seleccionado proyectos de este area.

En segundo lugar, se oferta el IV Taller so-
bre Gobierno Avanzado de la Empresa Familiar
(TAGAEEF), dirigido a alumnos de tercer curso
de ADE y cuarto curso de dobles grados (ADE +
Grado de Derecho y ADE + Grado en Ingenieria
Técnica en Informatica de Gestion). Los objetivos
del taller son facilitar que el alumno determine
qué claves empresariales y familiares operan en
la empresa familiar, diagnostique los problemas y
plantee las cuestiones de reflexion criticas para los
miembros de la familia empresaria o los directi-
vos que trabajen en ellas. Asimismo, el taller tam-
bién aspira a dar a conocer experiencias reales de
empresas familiares y mostrar como han resuelto
sus problematicas especificas. Todo ello tiene por

finalidad ultima generar una agenda de best prac-
tices especificas para la empresa familiar.

El Taller, que se desarroll6 a lo largo de tres se-
siones, fue liderado por Dia. Cristina Aragén y
D. Inaki Arrieta y contdé con la participacion de
Dna. Begofia Echebarria, Diia. Maite Aranzabal,
D. Jokin Aranzabal y D. Antén Aranzabal. Como
colofén, D. David Llordés, director general de Sal-
va Group, present? el caso de su empresa

Docencia de Postgrado

En lo tocante a la formacioén del tercer ciclo, en
el nuevo programa de doctorado que DBS ofrece
junto a la Universidad de Comillas a partir del
curso 2013/14, se incluye la linea “Pymes, empre-
sas familiares y empresas sociales: influencia en el
desarrollo econémico” como una de las lineas de
investigacion en las que se soporta dicho progra-
ma. Este programa es fruto de la alianza estraté-
gica de tres universidades de iniciativa social (la
Universidad de Deusto, la Universidad Pontificia
de Comillas y la Universitat Ramon Llull), con un
acuerdo de cooperacion estratégica avanzada con
Georgetown University, Boston College y Ford-
ham University.




Dentro de este programa, el area de empresa
familiar tiene reservado un espacio en el semina-
rio “Structuring a doctoral thesis and systematical
literature review in the fields of business and terri-
torial competitiveness, innovation and sustainabi-
lity” que se celebra en enero anualmente.

Relaciones institucionales

Particularmente relevante ha sido este afo la
consolidacion de la relacion entre la Fundacion
Antonio Aranzabal y la Asociacién de la Empresa
Familiar de Euskadi (AEFAME) que se ha mate-
rializado en la Asamblea que la Asociacion cele-
bré en Vitoria el 4 de mayo de 2017, en la que se
present6 a la Fundacion como miembro de honor
de la Asociacion, por la actividad que viene de-
sarrollando desde hace diecisiete afios junto con
la Deusto Business School en favor de la empresa
familiar.

Reunion Anual de la
Fundacion Antonio
Aranzabal

La reunién anual de la Fundacién Antonio
Aranzabal se celebr6 el sabado 10 de junio en el
campus que la Universidad de Navarra tiene en
Donostia. Asistieron los siguientes patronos: Diia.
Maite, D. Antén y D. Jokin Aranzabal, y Dia.
Begona Etxebarria. En la misma se repasaron
las cuentas del ejercicio y presupuesto del ejerci-
cio siguiente, asi como un breve resumen de las
principales actividades desempeniadas durante el
ejercicio.
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Presencia en los medios

La difusion de las actividades en los medios ha sido amplia.

Con ocasion de la presentacion del proyecto “Diagndstico y estrategias de sucesion de las pymes de
Gipuzkoa para garantizar la generacion de riqueza sostenible en el territorio”, los medios como Diario
Vasco, Noticias de Gipuzkoa, Expansion, Finanzas, , tanto en version papel como digital, han difundido
el proyecto de investigaciéon ampliamente.

Expansion publicé el 06/04/2017 una entrevista a Cristina Aragoén con el titular “Gobernar una empre-
sa familiar no significa gestionarla directamente”.

La prensa escrita se ha hecho eco del Premio Antonio Aranzabal al Empresario Emprendedor y de la
XVII Jornada de la Empresa Familiar. DonostiTIK ha anunciado “La familia Garay, de Onati, galardo-

nada con el ‘Premio Antonio Aranzabal al empresario familiar 2017

b

. El peridédico Diario Vasco, bajo

el titulo “La familia Garay, galardonada con el premio empresarial Antonio Aranzabal” y en su version
online diariovasco.com encabez6 la noticia como “Hijos de Juan de Garay Premio Antonio Aranzabal
al empresario familiar”. Noticias de Gipuzkoa con el cabecero “Hijos de Juan de Garay recibe el premio
al empresario familiar” y en su version en euskara publicé “Familia Enpresaren Jardunaldiaren XVII.
edizioa izango da bihar” han sido las principales noticias relativas a la entrega del XV Premio Antonio
Aranzabal y la decimoséptima Jornada de la Empresa Familiar.
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