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RESUMEN

El presente articulo recoge una serie de reflexiones e identifica tres dindmicas con las
que las empresas familiares procuran el sostenimiento de la aplicacién de valor social, que
este nimero especial aborda. Estas dindmicas estdn centradas en la perspectiva del enraiza-
miento de las empresas familiares, y en particular de su propiedad familiar, en los territorios.

Las principales implicaciones que realiza este articulo consisten en, por un lado, evi-
denciar el potencial de contribucién de las familias empresarias al bienestar social; y, por
otro lado, presentar ejemplos que sirvan de inspiracion a las instituciones en el disefio de
politicas territoriales y que animen a las familias empresarias a participar en proyectos que
exceden del dmbito de la empresa familiar. Las contribuciones de este estudio se basan en
las investigaciones previas de la autora, en colaboracién con Diputaciéon Foral, la
Federacion Mercantil o la Cdmara de Gipuzkoa, que le han permitido estudiar el enraiza-
miento de la familia al territorio, la responsabilidad social de empresas y familias y su apor-
tacién social y econdmica. Asimismo, ha organizado mds de veinte encuentros empresaria-
les con empresarios familiares y ha entrevistado personalmente a mds de cincuenta empre-
sarios de distintas generaciones.

Palabras clave: Enraizamiento, valor social, empresa familiar, emprendimiento.

SUMMARY

This article gathers a set of insights and identifies three dynamics applied by family
businesses to sustain their social value, which is the focus of this special issue. In the paper,
the approach is the family business embeddedness, and specifically the embeddedness of
the owning family in the territory.

The main implications of this article are, on the one hand, evidencing the potential con-
tribution of business families to the social welfare; and, on the other hand, to provide exam-
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ples that inspire the territorial policies and that encourage business families to participate
in projects that go beyond the family business boundaries. The contributions of this study
are based on the author’s previous research, made in collaboration with the Provincial
Council, the Commerce Federation, and the Chamber of Commerce of Gipuzkoa. She stu-
died the roots of the family in the territory, the social responsibility of companies and fami-
lies and their social and economic contribution. She has also organized more than twenty
family business conferences and has personally interviewed more than fifty businesspeople
from different generations.
Keywords: Embeddedness, social value, family business, entrepreneurship.

1. Introduccion

El territorio es mas que un espacio donde se desarrolla actividad eco-
ndmica; el territorio representa la construccién dindmica resultante de
las interacciones entre los distintos actores que operan en el mismo
(Boschma, 2005). Por lo tanto, el enraizamiento de la actividad empre-
sarial a un territorio, firm territorial embeddness (Pallares-Barbera et al.,
2004) es un concepto relevante, aunque complejo, resultante de la com-
binacion unica de distintos factores presentes en un territorio determina-
do. En concreto, Amato et al. (2021) definen este concepto como los vin-
culos que tiene una empresa con un lugar especifico y el nivel en el que
la misma esta condicionada por las dindmicas econdmicas y sociales que
se dan en dicho contexto local. De ahi, el papel de los territorios tanto en
el arraigo de las actividades empresariales (Martinez-Sanchis et al.,
2021; Martinez-Sanchis et al., 2020b) como en la creacion de un entorno
donde se promueva el desarrollo no solo econémico, sino social. En este
sentido, y de forma especifica, la estructura de propiedad y gobierno de
los agentes econdémicos y sociales resulta ser un eje fundamental
(Ricotta & Basco, 2021) tanto en el desarrollo y sostenibilidad de activi-
dades econdmicas en el territorio como en su impacto social.

Los emprendedores y sus familias son el “alma creativa” de un terri-
torio al que estan intimamente ligados y donde reinvierten parte de la
riqueza econdmica que generan, asi como sus energias (Del Baldo,
2012). De hecho, la propiedad familiar se caracteriza por la voluntad de
continuidad en el largo plazo que conlleva una visién sostenible de la
actividad empresarial (Chua et al., 1999); la posesién de un conjunto
unico de recursos y capacidades, denominada riqueza socioemocional
(Gémez-Mejia et al., 2007) y la vinculacion de la familia con los grupos
de interés mds cercanos al negocio. Todo ello les otorga una naturaleza
diferenciada frente a otras formas de gobierno corporativo, en la aporta-
cioén de valor social (Salvato & Melin, 2008; Stavrou et al., 2007) y en
el crecimiento de la propia empresa (Bau et al., 2019).
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Por ello, m4s alld de la creacién de empleo, el pago de impuestos y la
base del bienestar y los servicios sociales de una comunidad, la empresa
familiar y las familias empresarias enraizadas aportan estabilidad y sos-
tenibilidad a su contribucion social, favoreciendo el desarrollo sostenible
del territorio. Esta influencia no es unidireccional, sino bidireccional, ya
que los actores que interactian producen el territorio, pero el territorio
da forma a los actores, incluida su racionalidad (Crevoisier, 2014) y su
identidad. Asi, las relaciones y lazos sociales se pueden alentar y bloque-
ar, esto es potenciar o dafar la confianza y la proximidad, afectando al
arraigo de los agentes empresariales (Saenz de la Fuente et al., 2021).

Las empresas encuentran su legitimidad social en la aportacién de
valor, pero dicha aportacién y su sostenibilidad estdn condicionadas por
su entorno. Por lo tanto, junto con los resultados econémico-financieros,
necesitamos nuevas formas de identificar la generacion de valor social
de las organizaciones y las palancas de su sostenibilidad. De hecho, la
aplicacion de valor social no deberia tener en cuenta inicamente la apor-
tacién de valor social en un momento concreto, sino la capacidad de sos-
tener la aplicacion del valor social de forma a lo largo del tiempo, de
forma que tanto los gobiernos, instituciones y los individuos que confor-
mamos las comunidades de estos territorios, podamos valorar de forma
sistematica, objetiva y continuada a lo largo del tiempo el valor generado
por las empresas en nuestros territorios. En este sentido, presentamos a
continuacion tres dindmicas propias de las familias empresarias y de las
empresas familiares que fomentan la creacién de valor social sostenible.
Esto redundard en beneficio de un territorio mds acogedor e impulsor de
las familias empresarias y al mismo tiempo en el desarrollo de las empre-
sas familiares. En este sentido, agentes territoriales, familias empresarias
y sociedad pueden beneficiarse de las lecciones que este articulo plantea.

2. Contexto de la investigacion

La autora ha liderado y participado en proyectos competitivos y
publicaciones académicas de primer nivel que han permitido profundizar
en el fenémeno del enraizamiento de la empresa familiar tanto desde el
diagnéstico y estrategias de sucesion de las pymes garantes de la gene-
racién de riqueza sostenible en nuestro territorio, como desde el andlisis
del impacto de eventos extremos que ponen en peligro su desarrollo,
terreno este poco explorado (Smith et al., 2021).
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A partir de sus investigaciones, la autora presenta en esta ocasién un
manuscrito original que recoge una serie de reflexiones y la seleccion de
lecciones aprendidas sobre el tema clave de la aplicacion del valor
social, que este nimero especial aborda. Centrandose en la perspectiva
del enraizamiento de las empresas familiares en los territorios, presenta
tres dindmicas de generacion valor social sostenible por parte de la pro-
piedad familiar en los territorios, de las que se extraen lecciones préacti-
cas dirigidas tanto a la comunidad empresarial como a los agentes que
disefian y ejecutan politicas de desarrollo territorial.

3. Tres dinamicas de aportacion de valor social sostenible de la pro-
piedad familiar

Estudios realizados en nuestro territorio revelan que, en comparacion
con las actuaciones socialmente responsables de las pymes no familiares,
la responsabilidad social de las pymes familiares difiere en dos dmbitos
muy vinculados con su actividad empresarial: en las relaciones respon-
sables con otros agentes de la cadena de valor y en las inversiones que
impactan en la mejora de la competitividad (Aragén-Amonarriz et al.,
2011). La razén de la actuacion social de estas empresas radica en su
propiedad responsable (Aragon-Amonarriz & Iturrioz-Landart, 2020).
Las familias propietarias transmiten esta responsabilidad de generacién
en generacion a través del capital social familiar, esto es, de las relacio-
nes y los valores familiares en el seno de un entorno de confianza
(Aragén-Amonarriz et al., 2019; Martinez-Sanchis et al., 2020a). Esta
transmision, que ha de revisitarse con cada generacion, perpettia un com-
promiso con la comunidad que permite sostener la aplicacion de valor
social en el tiempo.

Por ello, mas alld de la cantidad de valor social que estas empresas
pueden generar en un momento concreto, cabe destacar su aportacién
sostenible a la generacidn de valor social: sostenible por el mantenimien-
to de la actividad econdmica a través de la regeneracién de los proyectos
y de la revitalizacién del emprendimiento en el seno de la empresa fami-
liar o de las empresas de la familia; sostenible por la vinculacién con
otros agentes del territorio a través de las relaciones personales y profe-
sionales desplegadas por la familia empresaria, favoreciendo el dinamis-
mo empresarial y emprendedor; y sostenible por la estabilidad de la acti-
vidad econdémica en tiempos de crisis, lo que permite la estabilidad en las
ratios de ahorro-consumo en la poblacién y una proyeccion a largo plazo
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de la inversion econémica y social en el territorio. Profundicemos en
estas tres dindmicas de sostenibilidad de valor social de las actividades
empresariales de propiedad familiar en los territorios.

3.1. Dindmicas transgeneracionales de renovacion y desarrollo de la
empresalgrupo familiar

En primer lugar, son fuente de valor social las dindmicas transgene-
racionales de renovacidn y desarrollo de actividades empresariales que
las familias empresarias impulsan dentro de la propia familia (Zellweger
et al., 2012). Desde la 6ptica de la propia actividad empresarial, el fen6-
meno de emprendimiento transgeneracional y la incorporacién de las
nuevas generaciones es una fuente critica de emprendimiento e innova-
cibén para el porfolio familiar (Zellweger, et al., 2012), y una oportunidad
para la renovacion de las estrategias y estructuras, adaptandolas al cam-
biante entorno competitivo. Estas dindmicas transgeneracionales en los
territorios donde estas familias empresarias estdn enraizadas son genera-
doras de valor al menos en dos sentidos.

Por un lado, a pesar de los retos de naturaleza familiar a los que se
enfrentan los sucesores, como son la sobre-identificacién de los predece-
sores con el negocio o la carencia de una visién familiar compartida
(Aragén-Amonarriz et al., 2021), la orientacién emprendedora que ha
sido inculcada en el seno de las actividades familiares permite superar
estas dificultades antes de que apaguen el talante innovador del sucesor
(Martinez-Sanchis et al., 2020a). Como indicaba Iiiigo Guinea, CEO de
GHI Hornos Industriales, cada generacidon sucesora debe regenerar la
empresa, hacer propio el proyecto y recrearlo. S6lo con este espiritu los
proyectos empresariales pueden, apoydndose en sus origenes, mantener
la vigencia y frescura con la que se iniciaron. Casos de regeneraciéon
como el citado son destacables, pero afortunadamente no son dnicos:
Cadinox, Echemar y Plastigaur son entre otros muchos, ejemplos de acti-
vidades que, dentro del mismo sector, ha sido regeneradas por las nuevas
generaciones. Esto dota de vitalidad a los proyectos empresariales y le
aporta sostenibilidad, sin embargo, no es algo automadtico: requiere de
una propiedad responsable arraigada al territorio.

Por otro lado, en el marco de las dindmicas emprendedoras de la
familia empresaria, donde la perspectiva de largo plazo de los propieta-
rios familiares sostiene el deseo de mantener la orientaciéon emprendedo-
ra para las futuras generaciones, una evolucion esperable es pasar de ser
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empresa familiar a ser grupo familiar (Masulis et al., 2011). Es desde
esta nueva Optica, la de grupo empresarial, desde la que mejor puede
calibrarse la aportacion social de una familia empresaria. Este deseo
puede desbordar los limites de un negocio y favorecer dindmicas
emprendedoras dentro de las estructuras de propiedad, dando lugar a car-
teras de propiedad familiares, entendidas como la coleccién de negocios
vinculados por un conjunto heterogéneo de relaciones de propiedad entre
los diferentes miembros de una familia empresaria (Masulis et al., 2011).
En las carteras familiares, la creacién de valor transgeneracional familiar
para las proximas generaciones supone dindmicas de cambio en la carte-
ra de inversiones familiares, como la diversificacion de activos y la rein-
version de rendimientos. Por todo ello, este tipo de propiedad es de alto
interés para el desarrollo econémico y social del territorio (Le Breton-
Miller & Miller, 2018), por distintos motivos, tanto el predominio de las
participaciones de control en las mismas que permiten mantener los cen-
tros decisorios en el territorio; asi como la presencia heterogénea de la
familia dentro del portafolio, no solo en la propiedad, sino también en el
nivel de gobierno y, finalmente, en el nivel de gestién que conduciréd una
dindmica de comportamientos ligados a la sostenibilidad de los negocios
arraigados al territorio al que esas familias empresarias pertenecen. Los
denominamos grupos empresariales familiares vinculados al territorio
(Garmendia-Lazcano et al., 2020). Grupos empresariales como
Ormazabal, Unceta o La Rioja Alta ilustran esta realidad en la CAPV.

3.2. Dindmicas transgeneracionales de renovacion y desarrollo mds alld
de la familia y sus negocios

En segundo lugar, las dindmicas transgeneracionales de renovacion y
desarrollo de actividades empresariales, no sélo se impulsan en el seno
de la propia familia, sino también en su entorno (Randolph et al., 2019).
Desde la perspectiva territorial, la dindmica transgeneracional es tam-
bién una contribucidén al ecosistema emprendedor. Las relaciones de las
familias propietarias les aproximan a los generadores de nuevas activi-
dades empresariales o emprendedores del territorio de forma natural
(Arregle et al., 2016). Este vinculo se refuerza en los casos en que las
familias empresarias pertenecen y colaboran con ecosistemas emprende-
dores (Stam, 2015). En estos casos, el impacto de la familia empresaria
desborda los limites de la propia familia y negocio, y genera relaciones
puente con otras empresas y otros agentes (Sanchez-Ruiz et al., 2019).
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De esta forma, las familias empresarias promueven el talento emprende-
dor en el territorio y, en calidad de emprendedores experimentados
(Autio et al., 2014), son agentes relevantes para entender los anteceden-
tes emprendedores en una regién (Autio et al., 2014). Este fenémeno no
s6lo sostiene el valor social de la generacion de riqueza y bienestar en el
territorio, sino que lo multiplica mds alld de las fronteras familiares.
Promover a otros con espiritu emprendedor es potenciar exponencial-
mente la aplicacion de valor social, ya que no es infrecuente que a su vez
los emprendedores ayudados imiten, una vez consolidados, en los proce-
sos de acompafiamiento desinteresado y promocionen a su vez a nuevos
emprendedores.

3.3. Dindmicas de resiliencia y sostenibilidad del proyecto empresarial
en tiempos de crisis

En tercer lugar, las dindmicas de resiliencia en los momentos de cri-
sis. El valor social de la propiedad familiar se asocia a su contribucién
en el bienestar de la comunidad (Ingram & Gt6d, 2018). Ejemplo de este
valor social se plasma cuando las familias empresarias frente a los emba-
tes del contexto econdmico, las pandemias u otros azotes o eventos
extremos, muestran su resiliencia y se erigen en faros en medio del caos
(Iturrioz-Landart et al., 2009). Es en esos momentos, cuando el compro-
miso con la comunidad en la que la familia se inscribe y se reconoce
como parte de ella, emerge como un fuerte vinculo territorial (Saenz de
la Fuente et al., 2021). Por ello, en coyunturas en que eventos extremos
rompen la continuidad y desarrollo de dindmicas de generacion de rique-
za econdmica y social en un territorio, el tipo de propiedad empresarial
emerge como un eje clave del que dependen decisiones de gobierno
empresarial criticas respecto del mantenimiento de la actividad, o de su
mantenimiento en el territorio. Es en estos escenarios de crisis cuando la
resiliencia de este tipo de propiedad que resiste y mantiene la actividad
en el territorio se configura como fuente de valor social, ya que, desde
una perspectiva de racionalidad econdmico-empresarial, estas decisiones
no se justificarian. En este sentido, los valores y las virtudes de las fami-
lias empresarias y el compromiso con la actividad y sus grupos de interés
pueden ser las palancas clave en estos procesos de lealtad territorial
(Pallares - Barbera et al., 2004). Segtn el informe presentado por KPMG
(2021), en el contexto de la pandemia COVID-19, las empresas familia-
res han dado prioridad a la seguridad fisica y financiera de sus trabaja-
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dores y han fomentado la productividad del territorio fomentando la cola-
boracién con otras empresas o con la administracién publica. Es en este
contexto, donde las vinculaciones de valor con los grupos de interés, el
compromiso y lealtad a los mismos, y la responsabilidad empresarial por
encima de otros pardmetros, debe ser entendida y visibilizada como fuente
potente de valor de la propiedad familiar. Por ello, es importante que pueda
medirse no s6lo como una aportacién de valor econémico y puntual, sino
como el potencial de actividad que un actor de estas caracteristicas puede
proporcionar en su entorno, especialmente en momentos de crisis.

4. Lecciones practicas tanto para las instituciones como para las
familias empresarias

En el presente articulo, se han presentado tres dindmicas de aplica-
cién de valor social de las empresas familiares. Sin embargo, estas
empresas, que suponen aproximadamente dos tercios de las empresas de
la CAPYV, son agentes vulnerables que pueden desaparecer del tejido eco-
némico, abandonando la actividad que han venido desarrollando durante
tantos afios, con la consiguiente pérdida que ello supone para nuestro
territorio. De hecho, la amenaza de venta y cierre y los problemas suce-
sorios pueden acabar erosionando la supervivencia y la contribucion
social de estas organizaciones. Evitar estas situaciones ha de convertirse
en una prioridad en la agenda politica y empresarial. De otra forma, sélo
se favorece a otras empresas cuyas prioridades y decisiones, podrian ale-
jarse del desarrollo de un territorio préspero y sostenible.

En este contexto, la primera leccion es la relevancia de generar herra-
mientas y politicas que puedan detectar de forma precoz los factores que
estdn operando, en los momentos criticos, en estas decisiones de la pro-
piedad empresarial arraigada, con objeto de generar y obtener informa-
cién y conocimiento que posibilite una mejor toma de decisiones en el
ambito de la continuidad y la transmisién empresarial resulta fundamen-
tal. Los territorios deben disponer de mecanismos que hagan posible en
momentos de crisis, la lealtad territorial. Con este objeto predictivo, se
planteé el proyecto de identificacion de los perfiles de riesgo sucesorio,
de venta o salida entre las pymes industriales de Gipuzkoa, proyecto que
fue financiado por Diputacién Foral de Gipuzkoa. Otro ejemplo, en este
sentido, fue la colaboracion con la Federacion Mercantil de Gipuzkoa,
en el proyecto para apoyar la sucesiéon en el comercio (Aragén-
Amonarriz et al., 2021). La metodologia ha sido aplicada por la
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Federacion Mercantil para el acompafiamiento de los comerciantes en
los procesos de sucesion. Los apoyos institucionales no tienen un reco-
rrido relevante sin la participacién y la implicacién de las propias fami-
lias empresarias. Estas deben entender que la clave de la supervivencia
y la generacién de valor social pasa por anticipar los problemas. En los
casos de empresas de pequefio tamafio, el dia a dia puede ser tan absor-
bente que impida entrar en cuestiones de mayor alcance o no urgentes.
En estos casos, acercarse y apoyarse en las instituciones y asociaciones
puede ser la unica forma de acometer esta anticipacion.

La segunda leccién alude a la orientacidn transgeneracional de la pro-
pia familia empresaria y de los agentes del territorio que persiguen la
generacion de nuevas actividades empresariales en el mismo. Es deter-
minante fomentar no solo el anclaje de las empresas familiares, sino de
los inversores familiares, disefiar plataformas que permitan conectar la
capacidad inversora de las familias empresarias con proyectos enraiza-
dos en el territorio, ya sean propios de la familia o ajenos a la misma, a
través de su participacion en los ecosistemas emprendedores.
Comprender cémo estas familias pueden apoyar estas iniciativas y qué
obstaculiza este apoyo es un reto que puede impulsar de forma eficiente
el dinamismo empresarial del territorio. Ejemplo de como puede reali-
zarse esta involucracion es el estudio del caso de la familia Luker y su
apoyo a los emprendedores del ecosistema emprendedor Manizales + en
Colombia (Benavides et al., 2021). En este caso, la familia despliega
diversos mecanismos de colaboracion con el ecosistema, tales como par-
ticipar en programas formativos y de mentoria; financiacién de proyec-
tos semilla, difusién de su caso.

Finalmente, la generacién y desarrollo de iniciativas empresariales
sostenibles y arraigadas, como son las empresas familiares, que promue-
van el talento y a las personas, debe ser reconocida como un bien comtin
de un territorio, no solo desde el &mbito educativo y administraciones,
sino también desde el ambito social y la sociedad civil. Este tipo de ini-
ciativas empresariales son la base de la riqueza y desarrollo social de un
territorio. Consolidar el anclaje al territorio y potenciar el carécter
emprendedor de las empresas familiares dota de estabilidad a la activi-
dad econdmico-social de la regién y es en s mismo un valor social inne-
gable. Por ello, es necesario disponer de mecanismos que faciliten tanto
la sensibilizacidn, visibilizacién del valor social de la propiedad respon-
sable, y que posibiliten y realimenten la resiliencia y la transmisién inter-
generacional de la orientacién emprendedora dentro y fuera de la empre-
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sa familiar. Esta es una de las claves para retener el poder de decisién en
el territorio y apoyar la generacion de riqueza, a través de transmisiones
y comportamientos empresariales responsables. Es responsabilidad de
las instituciones, asociaciones, fundaciones, universidades y centros for-
mativos hacer pedagogia en esta linea. Un ejemplo de ello es la coleccién
de casos que Deusto Business School y Fundacién Antonio Aranzébal
publican desde 2013. En este sentido, las familias empresarias van
pasando de la sombra y el “perfil bajo” a compartir con otros empresa-
rios y con la sociedad sus proyectos y sus esfuerzos. En este proceso, no
todas las familias tienen el mismo ritmo: las que ya han dado el paso de
salir a la luz son referencia para las que ain no ven el interés. Sin embar-
go, dificilmente la sociedad valorard algo que no conoce. En esta labor
empresarios y agentes estamos llamados a colaborar para promover la
sostenibilidad de los negocios y el bienestar del territorio.

Figura 1

Dinamicas y lecciones para apoyar la aportacion de valor social sostenible
de las familias empresarias en el territorio

LECCIONES PRACTICAS
PARA LAS INSTITUCIONES Y LAS FAMILIAS EMPRESARIAS

DINAMICAS DE APORTACION DE
VALOR SOCIAL SOSTENIBLE DE LA
PROPIEDAD FAMILIAR

GENERAR HERRAMIENTAS Y POLITICAS PARA DETECTAR DE FORMA
PRECOZ LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN LAS DECISIONES DE ARRAIGO

Dindmicas transgeneracionales
de renovacion y desarrollo de la
empresa/grupo familiar

DE LA PROPIEDAD EMPRESARIAL
® CASUISTICA DE SUCESION Y MEDIDAS ADHOC. INVOLUCRACION FAMILIAS
* DIAGNOSTICO DE RIESGOS DE SUCESION, VENTA, SALIDA DE EMPRESAS

Dindmicas transgeneracionales
de renovacién y desarrollo mds
alld de la familia y sus negocios

DISENAR PLATAFORMAS QUE PERMITAN CONECTAR LA CAPACIDAD
INVERSORA DE LAS FAMILIAS EMPRESARIAS CON PROYECTOS ENRAIZADOS
EN EL TERRITORIO, DE LA FAMILIA O AJENOS, A TRAVES DE ECOSISTEMAS
EMPRENDEDORES. MECANISMOS IDENTIFICADOS DE CONEXION:

® PARTICIPAR EN PROGRAMAS FORMATIVOS Y DE MENTORIA

* FINANCIACION DE PROYECTOS SEMILLA

* DIFUSION DE SU CASO
.

Dindmicas de resiliencia y
sostenibilidad del proyecto
empresarial en tiempos de crisis

FACILITAR LA SENSIBILIZACION, VISIBILIZACION DEL VALOR SOCIAL DE LA
PROPIEDAD RESPONSABLE, PARA REALIMENTAR LA RESILIENCIA Y LA
TRANSMISION INTERGENERACIONAL DE LA ORIENTACION EMPRENDEDORA
DENTRO Y FUERA DE LA EMPRESA FAMILIAR. COLECCION CASOS EMPRESAS
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