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Resultados de aprendizaje

Introduccion

Conceptos clave - Contenido del mddulo especifico |

Referencias y bibliografia recomendada



Tras completar este modulo, los participantes podran:

e Comprender los cuatro circulos de la empresa familiar
(Familia — Propiedad — Empresa— Propdsito Unificador) y
aprender como influyen en el éxito o el fracaso de la
transicion ecoldgica,

e Ser capaz de reconocer los conflictos y dilemas tipicos al
tomar decisiones sobre inversiones verdes y adquirir
métodos para resolverlos,
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Resultados de

aprendizaje

e Comprender cdmo conectar los valores familiares
(continuidad, responsabilidad, tradicidon, cohesidon) con una
vision ecoldgica y convertirlos en una ventaja competitiva,

e Familiarizarse con los principales retos y oportunidades de
la transicion ecolodgica y aprender a reflexionar sobre ellos
con su propia familia.



Introduccion

La dinamica familiar influye enormemente en la toma de
decisiones de las empresas familiares, sobre todo cuando
estas decisiones reflejan valores compartidos y objetivos a
largo plazo. Dado que las opciones de sostenibilidad estan
ligadas a la identidad y al legado, |la transicion ecoldgica
se convierte no solo en un paso técnico, sino0 en un
proceso cultural y basado en valores que involucra a toda
la familia.

Pero si prevalecen los conflictos, la desconfianza o Ia
vision a corto plazo, incluso los proyectos bien
intencionados pueden convertirse en una fuente de
tension y fracaso.

Este modulo conecta dos mundos aparentemente
distintos: el funcionamiento intergeneracional de las
empresas familiares y los retos de la transiciéon
ecolégica. Demuestra como los valores familiares y la
dindmica de las relaciones pueden impulsar el cambio
ecologico, al tiempo que destaca los obstaculos que
deben superarse. El modulo  estd disenado
especialmente para pequenas y medianas empresas
familiares que  buscan herramientas  practicas,
inspiracion 'y recomendaciones para emprender el
@ camino hacia un negocio mMas sostenible sin

ﬁ comprometer l|la cohesidon familiar ni la estabilidad
OO empresarial.

SUFABU

En este contexto, resulta evidente que la dindmica
familiar —es decir, como se comunican sus miembros,
resuelven conflictos y comparten responsabilidades—
puede ser el factor decisivo para el éxito de la transicion
ecologica. Si una familia logra alinear sus intereses y
encontrar una vision compartida, la transicion verde
puede convertirse en un poderoso motor de innovacion y
de consolidacion de la reputacion de la empresa.




Conceptos clave

Propiedad

capital de
toma de
decisiones
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Propoésito
unificador

legado de

responsabilidad
ambiental y vision

Empresas
familiares en la
transformacion
verde

=1 E

valores
continuidad

Empresa

operaciones
empleados
mercado

Una empresa familiar siempre es mas que una simple compania. En su esencia, convergen
dos mundos distintos: el empresarial y el familiar. Mientras que otras empresas toman
decisiones basandose Unicamente en cifras, en las empresas familiares también entran en
juego las emociones, las tradiciones, las expectativas mutuas y las relaciones familiares.
Esto puede representar una gran ventaja o, por el contrario, una fuente de conflicto.

Dinamica familiar en los negocios: cuatro circulos y el
propésito unificador

Una empresa familiar siempre es un espacio donde se superponen diferentes roles y
expectativas. Tradicionalmente, se han identificado tres circulos: Familia, Propiedad vy
Empresa. Cada miembro de |la familia puede estar ubicado en un circulo diferente: algunos
son solo parte de la familia, otros trabajan en la empresa y otros son copropietarios. Los roles
a menudo se superponen, y es precisamente en estas superposiciones donde surgen tanto
conflictos como oportunidades.

Sin embargo, un enfoque moderno demuestra que este modelo es incompleto. Por ello, se
ha anadido un cuarto circulo: el Propdsito Unificador. Este expresa el significado mas
profundo que conecta a todos: por qué la familia esta en el negocio, cual es su vision y qué
contribucion desea hacer al mundo. Y es precisamente aqui donde se abre el espacio para la
transicion ecoldgica. La ecologia, la responsabilidad con el medio ambiente y la
responsabilidad con las generaciones futuras pueden convertirse en el elemento unificador
que vincule a la familia, la propiedad y el negocio en una vision comun.



GCracias a este cuarto circulo, las cuestiones ecoldgicas ya no se
consideran meras «inversiones» o «costes». Se integran en la identidad
de la empresa familiar y sus valores a largo plazo. Desde esta perspectiva,
las conversaciones sobre energia fotovoltaica o reciclaje ya no se centran
unicamente en los plazos de amortizacion, sino en el legado que se
deja a las generaciones futuras.

Un ejemplo tipico:

La empresa Plojhar abordd las innovaciones ecoldgicas no porgue
fueran ventajosas econdmicamente de inmediato, sino porque
consideraba la sostenibilidad como parte de sus valores familiares.

De manera similar, Delfy integrd la transicion ecoldgica en un debate
familiar mas amplio, lo que ayudd a hermanos y padres a llegar a un
consenso. En ambos casos, la vision ecoldgica funciona como un
proposito unificador que supera las diferencias entre generaciones y los
roles de cada miembro de la familia.
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Conflictos y dilemas tipicos

La dinamica familiar es fascinante porque en ella

confluyen diferentes perspectivas:
La transicion ecologica sirve como prueba de fuego. El

avance hacia practicas empresariales mas sostenibles revela
Diferencias generacionales tanto las fortalezas como las debilidades de la dindmica
familiar. Decisiones como la instalacion de paneles solares, la
compra de vehiculos eléctricos o la inversion en soluciones
circulares no se limitan a la tecnologia y las cifras de retorno
de la inversion.

Por ejemplo, el fundador prefiere la certeza, mientras
que la generacidon mas joven quiere innovar e invertir en
fuentes de energia renovables (FER).

También tienen que ver con valores:

El fundador pregunta: ";Esto pondra en peligro el
patrimonio familiar?"

El hijo o la hija —el sucesor— dice: “Debemos predicar con el
ejemplo; es nuestro deber para las generaciones futuras”.

la familia, pero puede que no tenga las mejores Un hermano gue no esté involucrado en la empresa podria
habilidades de liderazgo en la empresa. preocuparse de que las ganancias disminuyan, reduciendo

asi su participacion en los dividendos.

Roles en la familia frente a roles en la empresa

Por ejemplo, el hermano mayor puede ser respetado en

Beneficio a corto plazo frente a sostenibilidad a largo plazo

Si  estas perspectivas no se comparten y abordan
abiertamente, incluso una inversion ecoldgica bien
iIntencionada puede generar tensiones. Por otro lado, una
familia que logra identificar las diferencias de opinidon y
encontrar un camino comun fortalece no solo su negocio,

ﬁ ! sino también su propia cohesion.

OO0

Por ejemplo, invertir en energia fotovoltaica significa
menores beneficios hoy, pero mayor estabilidad para la
empresa en los proximos 20 anos.

SUFABU




Preguntas de reflexion

FAMILIA (relaciones, seguridad, expectativas)

7
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¢Nuestra familia tiene una visidon y mision claramente
definidas para nuestro negocio? ; Puede esta mision
transformarse en una vision ecoldgica que una a todas las
generaciones?

¢Cuando fue la Ultima vez que, como familia, hablamos
sobre el futuro de la empresa no solo en términos de
beneficios, sino también en términos de responsabilidad
con el medio ambiente?

cQué emociones surgen en nuestros debates sobre las
energias renovables (miedo a perder riqueza, presion sobre
el sucesor, «aqui no hacemos las cosas asi»)? (COmo
abordaremos estos momentos (moderador, reglas basicas
para el debate, pausas)?

¢Cuadl es el beneficio o la preocupacion especifica de cada
miembro de la familia (nho "la familia piensa", sino "yo
necesito...")?

cQué cambiara en la familia si invertimos XY miles de euros
en RES (dividendos, tiempo del fundador, rol del sucesor)?

PROPIEDAD (capital, riesgo, derechos)

¢ Cual es nuestro umbral de decision? ;Qué inversiones
verdes aprueba la direccioén, cuales el consejo familiar y
cuales la asamblea general? (establecer un limite, por
ejemplo, un porcentaje de los activos).

cComo equilibramos la reinversion frente a los
dividendos en proyectos verdes (a lo largo de 3/5/10
anos)?

cCuanto riesgo estamos dispuestos a asumir al invertir en
la transicion ecoldgica? ¢Y donde esta el limite para
nuestra familia? (subsidios, incertidumbre regulatoria,
volatilidad de los precios de |la electricidad...)

¢Qué es |lo que no queremos hacer?

.Restriccion financiera: "No invertiremos en proyectos

cuyo periodo de recuperacion de la inversion supere los
15 anos".

2.Critica medioambiental: “No apoyaremos una solucion

qgue reduzca los costes pero aumente la huella ecologica”.

3.Critica familiar: “Jamas pondremos en peligro la cohesion

familiar por una disputa sobre un proyecto ecoldgico”.

4. Rechazo por motivos de reputacion: "No adoptaremos

ninguna tecnologia que pueda danar nuestra reputacion
ante los clientes o la comunidad".
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Preguntas de reflexion

NEGOCIO (operaciones, competencias, mercado)

e ;Qué procesos/instalaciones/flota ofrecen los ahorros mas
rapidos y fiables (resultados positivos en un plazo de 12
meses)?

e ;Tenemos una persona interna responsable de la hoja de ruta
ESG/RES y podemos calcular TCO/ROI/LCOE[1]?

e ;COmMo Iinvolucraremos a los empleados y proveedores
(formacion, bonificaciones por ahorros, requisitos en los
contratos)?

PROPOSITO UNIFICADOR

e ;Cual es nuestra mision ecoldgica en una sola frase? (Por
ejemplo: “Para 2030 reduciremos el consumo de energia en
un 35 %y el 100 % de nuestros envases de carton contaran
con la certificacion FSC").

e ;Qué eslogue nunca haremos debido a su impacto en la
comunidad/el paisaje (limites morales claros)?

e ;CoOmMo mediremos el éxito mas alla del dinero (CO.e,
autosuficiencia energética, reputacion, retencion de talento)?

SUPERPOSICION DE CIRCULOS (quién decide, cémo nos
comunicamos)

e ;Quién tiene la ultima palabra cuando la economia y los
valores chocan? ¢Cual es el proceso para la resolucion de
conflictos?

e ;COMo comunicaremos las medidas ecoldgicas a los
accionistas, empleados y clientes que no trabajan (qué,
cuando, a quién)?

1.Si un proyecto se estanca, ¢cual es nuestro Plan B
(ampliacion, fases, venta de excedentes, PPA, arrendamiento
en lugar de CAPEX)?

[1] ROI (Retorno de la Inversion): el retorno de la inversion, es decir, cuanto tiempo se tarda en recuperar el dinero invertido.

TCO (Costo Total de Propiedad): el costo total de propiedad; no solo el precio de compra, sino también los costos de mantenimiento, energia y servicio durante toda la

vida util.

LCOE (Costo Nivelado de Electricidad): el costo promedio de producir 1 MWh de electricidad a partir de una fuente (por ejemplo, solar, edlica) durante toda su vida util.

Permite comparar diferentes tecnologias entre si.



Conectando los valores familiares con la transformacién ecolégica

Las empresas familiares tienen una gran ventaja sobre otras companias. Su toma de decisiones no se basa Unicamente en el beneficio
a corto plazo, sino también en valores y una vision que se transmiten de generacion en generacion. Mientras que las grandes
corporaciones suelen centrarse en los resultados trimestrales, las empresas familiares piensan a largo plazo. Esto las convierte en
lideres naturales en sostenibilidad. Al fin y al cabo, la transicién ecoldégica es en si misma una inversién a largo plazo en el futuro.

Continuidad y perspectiva a largo plazo Responsabilidad hacia la comunidad

Las familias desean que su negocio prospere dentro de 20 Muchas empresas familiares operan en las regiones
o0 50 anos. Por eso estan dispuestas a invertir en energias donde también residen. Por lo tanto, cuidar el medio
renovables, ahorro energético o soluciones de economia ambiente local y mantener una buena reputacion en

circular, incluso cuando otras empresas consideren que el la comunidad es tan importante como los resultados
retorno de la inversion esta demasiado lejano. financieros.

Respeto por la tradicion Cohesioén y dialogo intergeneracional

En algunas familias, el enfoque ecoldgico tiene sus La generacion mas joven suele aportar nuevos
raices en las tradiciones agricolas: “Nuestros abuelos Impulsos ecoldgicos (energia solar, electromovilidad,
siempre valoraron la tierra y el agua, asi que nosotros digitalizacion), mientras que l|la generacion mayor
también buscamos maneras de tratarlas con cuidado’. aporta experiencia y estabilidad financiera.
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Preguntas de reflexion
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;Cuales de nuestros valores familiares
estan mas estrechamente relacionados
con la sostenibilidad y la transicion
ecoloégica?

cQué huella ecoldogica gqueremos dejar
como legado para las generaciones
futuras?

¢Nuestra  vision  ecoldégica es lo
suficientemente clara e inspiradora como
para unir a toda la familia?




Comunicacion y toma de decisiones sobre cambios ecolégicos

La transicion ecoldgica no es solo un proceso interno. Para que se convierta en una fuente
de fortaleza y credibilidad para una empresa familiar, debe comunicarse adecuadamente:
dentro de la familia, dentro de la empresa y externamente.

La familia como
primera audiencia

La familia comprende el
proposito y los beneficios

de los cambios ecoldgicos.

VR
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2

Los empleados como
embajadores

Los empleados conocen el
motivo de los cambios y
ayudan a difundir el
mensaje.

- S [

Clientes:
comunicacion que
vende
Los clientes reciben
informacion claray
transparente sobre los
esfuerzos de la empresa
en materia de
sostenibilidad.

Proveedores y socios
comerciales

Los proveedores cooperan
basandose en estandares
ecologicos compartidos.

La comunidad y el
publico
La comunidad recibe
informacion claray ve una
participacion real en las

iniciativas ecoldgicas
locales.

12



Preguntas de reflexion

e ¢(Nuestra estrategia ecoldgica es visible en el sitioweb y
en las redes sociales?

e ;Con qué frecuencia informamos a los empleados sobre
las medidas ecoldgicas de la empresa?

e (LOos clientes perciben nuestra empresa como
responsable con el medio ambiente, o todavia no lo
estamos comunicando lo suficientemente bien?

e ;Tenemos requisitos de sostenibilidad claramente
definidos para nuestros proveedores?

e ;COomo contribuimos a la ecologia en nuestra comunidad
local? ¢ Lo saben las personas que nos rodean?

[ J [ J
Minitarea
Abre la pagina web de tu empresa y hazte una pregunta sencilla: «Si yo fuera cliente, ¢ me daria cuenta, al ver
f bﬁ estas paginas, de que nuestra empresa esta avanzando hacia una transicion ecoldgica?». Si la respuesta es
o0 NO, ya sabes cual es la primera tarea y por donde empezar.

SUFABU



Desafios mas comunes que Oportunidades
enfrentan las empresas que surgen
familiares

Finanzas Ahorros

Altas exigencias financieras y largo Estabilidad econémicay ahorro

periodo de recuperacion de la inversion

Legislacion Independencia

Complejidad regulatoria 'y Independencia energética y seguridad

administrativa

Generacion Empleos

Diferentes puntos de vista de las Nuevos empleos y conocimientos

generaciones mayores y jovenes

Tecnologia Reputacion

Incertidumbre y desconfianza en las
nuevas tecnologias

Negocio y marca responsables

R

%
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Justicia Propésito unificador

Tension social y pobreza energetica Propdsito unificador y valores familiares

14
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Escenarios futuros de RES: ;Qué
Significa para las Empresas Familiares?

El desarrollo de las fuentes de energia renovables (FER) no esta
predeterminado. Que para 2040 la mayor parte de la electricidad
provenga de la energia solar y edlica, o que tu pais siga
dependiendo de los combustibles fosiles y la energia nuclear,
depende de la politica, las inversiones y la voluntad de las
empresas y los hogares. Por ello, se utilizan los [lamados escenarios
de desarrollo, gue muestran posibles variantes del futuro. Para las
pymes —especialmente las empresas familiares— estos escenarios
no son solo teoria. Cada variante implica diferentes costes
energéticos, diferentes niveles de riesgo y diferentes
oportunidades.

15
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Escenario A - Aceleracion estable

(Desarrollo optimista y coordinado de las energias renovables)

Para 2040, las energias renovables
representaran entre el 40 % y el 45 % de la
generacion de electricidad. La instalacion
de paneles fotovoltaicos se extendera a los

tejados de empresas y viviendas; los
parques edlicos aumentaran la capacidad.
La energia comunitaria se convertira en
una parte habitual de la vida de los
municipios y las empresas. Se fortalecera
la autosuficiencia energética regional.

Qué pueden hacer las PYMES:

Utilizar programas de subvenciones (Fondo de
Modernizacion, Nuevos Ahorros Verdes para
empresas),

Unirse a comunidades energéticas (que
comparten electricidad entre
empresas/municipios),

Invertir en tecnologias fotovoltaicas, de
almacenamiento y de eficiencia energética

Comunicar la sostenibilidad a los clientes —ser
uno de los pioneros— fortalece la reputacion.

16



Escenario B - Adaptacion gradual Qué pueden hacer las PYMES:

(desarrollo moderado y de compromiso)

Invertir gradualmente, comenzando con
Instalaciones mas pequenas (por ejemplo,
paneles solares en edificios administrativos),

Para 2040, las energias renovables
cubriran entre el 30 % y el 34 % del . -
Fortalecer la gestion energética: ahorros,

consumo energético. La energia . . ..
: recuperacion de calor, tecnologias eficientes,
fotovoltaica se expande, pero

principalmente a nivel empresarial y

doméstico; la energia comunitaria
avanza lentamente. La energia edlica
crece minimamente. Los precios de
la energia siguen siendo inestables y
surgen disparidades regionales.

Supervisar la legislacion y aprovechar las
oportunidades de subvencion a medida que surjan.

Buscar proyectos conjuntos con municipios o
asociaciones empresariales para evitar
quedarse atras.

3
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Escenario C - Estructura de inercia .
Qué pueden hacer las PYMES:
(desarrollo lento y estancado)

Esforzarse por lograr la maxima autosuficiencia:
cubrir al menos una parte de tus necesidades
energéticas con fuentes propias,

Para 2040, las energias renovables

representaran solo entre el 25 % y el 28 Protegerse contra las subidas de precios con

% del consumo energético. Las contratos a largo plazo (PPA),
inversiones se estancan, los tramites

para obtener permisos son complejos y

la confianza publica es baja. La

Republica Checa sigue dependiendo Participar en actividades de cabildeo para

en gran medida de las importaciones lograr una legislacion mas simple (asociaciones
de energia. El riesgo de aumento de : empresariales, camaras de comercio),

precios e inseguridad energética

persiste.

Buscar socios y compartir los costos (por
ejemplo, el almacenamiento compartido con
otra empresa).

3
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¢Por qué Monitorizar Escenarios?

La energia determina la competitividad. Los costes energéticos pueden marcar la diferencia entre el crecimiento y el
estancamiento. Las empresas familiares piensan a largo plazo. Precisamente en ese horizonte temporal es cuando las decisiones
sobre inversiones en energias renovables se vuelven decisivas. La participacion de las pymes es crucial: en Europa, las pymes
representan el 99 % de todas las empresas. Si no se suman, la transicion no avanzara.

Preguntas de reflexion

e (A cudl de los siguientes escenarios Nnos acercamos
mas actualmente: A, Bo C?

e ;Cual es nuestro plan si los precios de |la energia suben
un 30%?

e ;Queremos permanecer pasivos y esperar, 0 qUeremaos
dar forma activamente a nuestro propio futuro
energético?

19
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Conclusiones y recomendaciones

La transicion ecoldgica no es solo un cambio tecnoldgico. Ante todo, es
un cambio de mentalidad, cultura y valores. Las empresas familiares
ocupan una posicion privilegiada en este sentido: su visidon a largo
plazo, su responsabilidad intergeneracional y sus solidos valores las
convierten en lideres naturales en el ambito de los negocios
sostenibles.

Durante este modulo, hemos demostrado:

Coémo influye la dinamica familiar en la toma de decisiones sobre
inversiones ecoldgicas,

Por qué es importante vincular los valores familiares con una vision
ecoldgica,

Como establecer adecuadamente la comunicacion dentro de la
familia, dentro de la empresa y externamente,

¢Cuales son los principales retos y oportunidades y coOmo pueden
abordarlos las PYMES?

Por ultimo, analizamos los posibles escenarios para el desarrollo de
las energias renovables en la Republica Checa y el papel que
desempenan las pequehas y medianas empresas familiares en
ellos.
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Recomendaciones para empresas familiares

I

No tengas miedo
de dar pequenos
pasos.

Utilice las
herramientas
disponibles

Comunicate
abiertamente

Piensa a largo
plazo

Empieza dentro
de la familia.

Cada ahorro de energia, cada envase reciclado,
cada nueva idea de los empleados es una pieza
del rompecabezas mas amplio del cambio.

Supervise los programas de subvenciones, las
comunidades energéticas y los proyectos
compartidos: estas son oportunidades para que
las PYME reduzcan costes y riesgos.

Ya sea con tu familia, tus empleados, tus
clientes o la comunidad, explica por qué estas
tomando medidas para avanzar hacia la
sostenibilidad.

Las inversiones ecoldgicas pueden no generar
beneficios inmediatos, pero fortalecen la
estabilidad y la reputacion de la empresa a lo largo
de las décadas.

Aclara cual es tu “propdsito unificador”. Si la
vision se comparte, la transicion ecoldgica se
convertirda en una parte natural del negocio.

21



Reflexion final

Las empresas familiares se basan en la
continuidad, los valores y |la responsabilidad
hacia las generaciones futuras. La transicion
ecoldégica no es una amenaza, SN0 una
oportunidad, tanto para fortalecer Ia
empresa como para dejar un legado positivo.
Cada paso, por pequeno que sea, cuenta.
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Mas informaciéon para explorar (Recursos y lecturas adicionales)

e Noticias ESG. (2025). Noticias ESG - Noticias sobre sostenibilidad, inversion ESG, eventos... Noticias ESG.
Un sitio web con noticias, informes y articulos analiticos actualizados sobre tendencias ESG, tecnologia verde,
regulaciéon y financiacion climatica. Enlace al sitio web:_https://esgnews.com/.

e FamilyBusiness.org. (2025). Empresa familiar: Mejora del espiritu empresarial y la eficacia de las emypresas
familiares mediante la investigacion y el intercambio de mejores practicas.
Portal internacional con una amplia base de datos de articulos, investigaciones y estudios de caso sobre empresas
familiares, sus valores, sucesion y sostenibilidad. Enlace al sitio web: https://familybusiness.org/.

e IMD - Institute for Management Development. (2024). ;Qué tan ecoldgicas son las empresas familiares? iPor IMD.

Blog y estudios de investigacion dedicados a como las empresas familiares abordan la transformacion ecoldgica,
incluyendo sus ventajas y desafios especificos. Enlace al sitio web: https:/www.imd.org/.

e Family Firm Institute (FFI). (2025). Revista de Empresas Familiares y Profesional del FFI.
Asociacion profesional con acceso a la revista especializada Family Business Review y a boletines informativos
practicos centrados en estrategia, gobernanza y sostenibilidad en empresas familiares. Enlace al sitio web:
https:/mwww.ffi.org/

e Alianza para la Economia Circular. (2025). Alianza para la Economia Circular: Inicio.
Una plataforma centrada en la educacion, el intercambio de conocimientos y el apoyo a la adopcidon de los principios
de la economia circular en las empresas, incluidas las familiares. Enlace al sitio web:
https://circulareconomyalliance.com/.

e IESE Family Business Blog. (2025). The “S" in ESG: Social commitment in family business.

Blog universitario que reflexiona sobre el papel de la responsabilidad social y los valores en las empresas familiares,
ofreciendo perspectivas practicas sobre la conexion entre los criterios ESG y la dindmica familiar. Enlace al sitio web:
https://blog.iese.edu/family-business3/.
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