
¿CÓMO CONTRIBUYE EL ENRAIZAMIENTO TERRITORIAL
DE LAS EMPRESAS FAMILIARES A LA GENERACIÓN DE
VALOR SOCIAL? TRES DINÁMICAS DE APORTACIÓN DE

VALOR SOCIAL SOSTENIBLE Y SUS LECCIONES PRÁCTICAS

HOW DOES THE TERRITOTRIAL EMBEDDEDNESS OF THE
FAMILY BUSINESS HELP THE GENERATION OF SOCIAL
VALUE? THREE DYNAMICS OF SUSTAINABLE SOCIAL

VALUE GENERATION AND SOME PRACTICAL LESSONS

cristina Aragón Amonarriz
cátedra empresa Familiar- Fundación Antonio Aranzábal- deusto business school.

doi:  https://doi.org/10.18543/bee.2230                                                                             Recibido el 18 de octubre de 2021
Aceptado el 25 de enero de 2022

RESUMEN

el presente artículo recoge una serie de reflexiones e identifica tres dinámicas con las
que las empresas familiares procuran el sostenimiento de la aplicación de valor social, que
este número especial aborda. estas dinámicas están 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 artículo consisten en, por un lado, evi-
denciar el potencial de contribución de las familias empresarias al bienestar social; y, por
otro lado, presentar ejemplos que sirvan de inspiración a las instituciones en el diseño de
políticas territoriales y que animen a las familias empresarias a participar en proyectos que
exceden del ámbito de la empresa familiar. las contribuciones de este estudio se basan en
las investigaciones previas de la autora, en colaboración con diputación Foral, la
Federación mercantil o la cámara 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-
tación social y económica. Asimismo, ha organizado más de veinte encuentros empresaria-
les con empresarios familiares y ha entrevistado personalmente a más de cincuenta empre-
sarios de distintas generaciones.
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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. Introducción

el territorio es más que un espacio donde se desarrolla actividad eco-
nómica; el territorio representa la construcción dinámica 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-
binación única de distintos factores presentes en un territorio determina-
do. en concreto, Amato et al. (2021) definen este concepto como los vín-
culos que tiene una empresa con un lugar específico y el nivel en el que
la misma está condicionada por las dinámicas económicas y sociales que
se dan en dicho contexto local. de ahí, el papel de los territorios tanto en
el arraigo de las actividades empresariales (martínez-sanchis et al.,
2021; martínez-sanchis et al., 2020b) como en la creación de un entorno
donde se promueva el desarrollo no solo económico, sino social.  en este
sentido, y de forma específica, la estructura de propiedad y gobierno de
los agentes económicos y sociales resulta ser un eje fundamental
(Ricotta & basco, 2021) tanto en el desarrollo y sostenibilidad de activi-
dades económicas en el territorio como en su impacto social. 

los emprendedores y sus familias son el “alma creativa” de un terri-
torio al que están íntimamente ligados y donde reinvierten parte de la
riqueza económica que generan, así como sus energías (del baldo,
2012). de hecho, la propiedad familiar se caracteriza por la voluntad de
continuidad en el largo plazo que conlleva una visión sostenible de la
actividad empresarial (chua et al., 1999); la posesión de un conjunto
único de recursos y capacidades, denominada riqueza socioemocional
(Gómez-mejía et al., 2007) y la vinculación de la familia con los grupos
de interés más cercanos al negocio. todo ello les otorga una naturaleza
diferenciada frente a otras formas de gobierno corporativo, en la aporta-
ción de valor social (salvato & melin, 2008; stavrou et al., 2007) y en
el crecimiento de la propia empresa (baù et al., 2019).

86 cRistinA ARAGón AmonARRiz



Por ello, más allá de la creación 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 contribución social, favoreciendo el desarrollo sostenible
del territorio. esta influencia no es unidireccional, sino bidireccional, ya
que los actores que interactúan producen el territorio, pero el territorio
da forma a los actores, incluida su racionalidad (crevoisier, 2014) y su
identidad. Así, las relaciones y lazos sociales se pueden alentar y bloque-
ar, esto es potenciar o dañar 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 aportación de
valor, pero dicha aportación y su sostenibilidad están condicionadas por
su entorno. Por lo tanto, junto con los resultados económico-financieros,
necesitamos nuevas formas de identificar la generación de valor social
de las organizaciones y las palancas de su sostenibilidad. de hecho, la
aplicación de valor social no debería tener en cuenta únicamente la apor-
tación de valor social en un momento concreto, sino la capacidad de sos-
tener la aplicación 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
sistemática, objetiva y continuada a lo largo del tiempo el valor generado
por las empresas en nuestros territorios. en este sentido, presentamos a
continuación tres dinámicas propias de las familias empresarias y de las
empresas familiares que fomentan la creación de valor social sostenible.
esto redundará en beneficio de un territorio más 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 artículo plantea.  

2. Contexto de la investigación

la autora ha liderado y participado en proyectos competitivos y
publicaciones académicas de primer nivel que han permitido profundizar
en el fenómeno del enraizamiento de la empresa familiar tanto desde el
diagnóstico y estrategias de sucesión de las pymes garantes de la gene-
ración de riqueza sostenible en nuestro territorio, como desde el análisis
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 ocasión un
manuscrito original que recoge una serie de reflexiones y la selección de
lecciones aprendidas sobre el tema clave de la aplicación del valor
social, que este número especial aborda. centrándose en la perspectiva
del enraizamiento de las empresas familiares en los territorios, presenta
tres dinámicas de generación valor social sostenible por parte de la pro-
piedad familiar en los territorios, de las que se extraen lecciones prácti-
cas dirigidas tanto a la comunidad empresarial como a los agentes que
diseñan y ejecutan políticas de desarrollo territorial.

3. Tres dinámicas de aportación de valor social sostenible de la pro-
piedad familiar 

estudios realizados en nuestro territorio revelan que, en comparación
con las actuaciones socialmente responsables de las pymes no familiares,
la responsabilidad social de las pymes familiares difiere en dos ámbitos
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 (Aragón-Amonarriz et al.,
2011). la razón de la actuación social de estas empresas radica en su
propiedad responsable (Aragon-Amonarriz & iturrioz-landart, 2020).
las familias propietarias transmiten esta responsabilidad de generación
en generación a través del capital social familiar, esto es, de las relacio-
nes y los valores familiares en el seno de un entorno de confianza
(Aragón-Amonarriz et al., 2019; martínez-sanchis et al., 2020a). esta
transmisión, que ha de revisitarse con cada generación, perpetúa un com-
promiso con la comunidad que permite sostener la aplicación de valor
social en el tiempo. 

Por ello, más allá de la cantidad de valor social que estas empresas
pueden generar en un momento concreto, cabe destacar su aportación
sostenible a la generación de valor social: sostenible por el mantenimien-
to de la actividad económica a través de la regeneración de los proyectos
y de la revitalización del emprendimiento en el seno de la empresa fami-
liar o de las empresas de la familia; sostenible por la vinculación 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 económica en tiempos de crisis, lo que permite la estabilidad en las
ratios de ahorro-consumo en la población y una proyección a largo plazo
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de la inversión económica y social en el territorio. Profundicemos en
estas tres dinámicas de sostenibilidad de valor social de las actividades
empresariales de propiedad familiar en los territorios.  

3.1. Dinámicas transgeneracionales de renovación y desarrollo de la
empresa/grupo familiar

en primer lugar, son fuente de valor social las dinámicas transgene-
racionales de renovación y desarrollo de actividades empresariales que
las familias empresarias impulsan dentro de la propia familia (zellweger
et al., 2012). desde la óptica de la propia actividad empresarial, el fenó-
meno de emprendimiento transgeneracional y la incorporación de las
nuevas generaciones es una fuente crítica de emprendimiento e innova-
ción para el porfolio familiar (zellweger, et al., 2012), y una oportunidad
para la renovación de las estrategias y estructuras, adaptándolas al cam-
biante entorno competitivo. estas dinámicas transgeneracionales en los
territorios donde estas familias empresarias están 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-identificación de los predece-
sores con el negocio o la carencia de una visión familiar compartida
(Aragón-Amonarriz et al., 2021), la orientación 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
(martínez-sanchis et al., 2020a). como indicaba iñigo Guinea, ceo de
GHi Hornos industriales, cada generación sucesora debe regenerar la
empresa, hacer propio el proyecto y recrearlo. sólo con este espíritu los
proyectos empresariales pueden, apoyándose en sus orígenes, mantener
la vigencia y frescura con la que se iniciaron. casos de regeneración
como el citado son destacables, pero afortunadamente no son únicos:
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 automático: requiere de
una propiedad responsable arraigada al territorio.

Por otro lado, en el marco de las dinámicas emprendedoras de la
familia empresaria, donde la perspectiva de largo plazo de los propieta-
rios familiares sostiene el deseo de mantener la orientación emprendedo-
ra para las futuras generaciones, una evolución esperable es pasar de ser
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empresa familiar a ser grupo familiar (masulis et al., 2011). es desde
esta nueva óptica, la de grupo empresarial, desde la que mejor puede
calibrarse la aportación social de una familia empresaria. este deseo
puede desbordar los límites de un negocio y favorecer dinámicas
emprendedoras dentro de las estructuras de propiedad, dando lugar a car-
teras de propiedad familiares, entendidas como la colección 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 creación de valor transgeneracional familiar
para las próximas generaciones supone dinámicas de cambio en la carte-
ra de inversiones familiares, como la diversificación de activos y la rein-
versión de rendimientos. Por todo ello, este tipo de propiedad es de alto
interés para el desarrollo económico 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; así 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 gestión que conducirá una
dinámica 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. Dinámicas transgeneracionales de renovación y desarrollo más allá
de la familia y sus negocios

en segundo lugar, las dinámicas transgeneracionales de renovación y
desarrollo de actividades empresariales, no sólo se impulsan en el seno
de la propia familia, sino también en su entorno (Randolph et al., 2019).
desde la perspectiva territorial, la dinámica transgeneracional es tam-
bién una contribución 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 vínculo 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 límites 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 región (Autio et al., 2014). este fenómeno no
sólo sostiene el valor social de la generación de riqueza y bienestar en el
territorio, sino que lo multiplica más allá de las fronteras familiares.
Promover a otros con espíritu emprendedor es potenciar exponencial-
mente la aplicación de valor social, ya que no es infrecuente que a su vez
los emprendedores ayudados imiten, una vez consolidados, en los proce-
sos de acompañamiento desinteresado y promocionen a su vez a nuevos
emprendedores.

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

en tercer lugar, las dinámicas de resiliencia en los momentos de cri-
sis. el valor social de la propiedad familiar se asocia a su contribución
en el bienestar de la comunidad  (ingram & Głód, 2018). ejemplo de este
valor social se plasma cuando las familias empresarias frente a los emba-
tes del contexto económico, 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 vínculo territorial (saenz de
la Fuente et al., 2021). Por ello, en coyunturas en que eventos extremos
rompen la continuidad y desarrollo de dinámicas de generación de rique-
za económica y social en un territorio, el tipo de propiedad empresarial
emerge como un eje clave del que dependen decisiones de gobierno
empresarial críticas 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 económico-empresarial, estas decisiones
no se justificarían. 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). según el informe presentado por KPmG
(2021), en el contexto de la pandemia coVid-19, las empresas familia-
res han dado prioridad a la seguridad física y financiera de sus trabaja-
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dores y han fomentado la productividad del territorio fomentando la cola-
boración con otras empresas o con la administración pública. 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 parámetros, debe ser entendida y visibilizada como fuente
potente de valor de la propiedad familiar. Por ello, es importante que pueda
medirse no sólo como una aportación de valor económico y puntual, sino
como el potencial de actividad que un actor de estas características puede
proporcionar en su entorno, especialmente en momentos de crisis.

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

en el presente artículo, se han presentado tres dinámicas de aplica-
ción de valor social de las empresas familiares. sin embargo, estas
empresas, que suponen aproximadamente dos tercios de las empresas de
la cAPV, son agentes vulnerables que pueden desaparecer del tejido eco-
nómico, abandonando la actividad que han venido desarrollando durante
tantos años, 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 contribución
social de estas organizaciones. evitar estas situaciones ha de convertirse
en una prioridad en la agenda política y empresarial. de otra forma, sólo
se favorece a otras empresas cuyas prioridades y decisiones, podrían ale-
jarse del desarrollo de un territorio próspero y sostenible.

en este contexto, la primera lección es la relevancia de generar herra-
mientas y políticas que puedan detectar de forma precoz los factores que
están operando, en los momentos críticos, en estas decisiones de la pro-
piedad empresarial arraigada, con objeto de generar y obtener informa-
ción y conocimiento que posibilite una mejor toma de decisiones en el
ámbito de la continuidad y la transmisión 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
planteó el proyecto de identificación de los perfiles de riesgo sucesorio,
de venta o salida entre las pymes industriales de Gipuzkoa, proyecto que
fue financiado por diputación Foral de Gipuzkoa. otro ejemplo, en este
sentido, fue la colaboración con la Federación mercantil de Gipuzkoa,
en el proyecto para apoyar la sucesión en el comercio (Aragón-
Amonarriz et al., 2021). la metodología ha sido aplicada por la
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Federación mercantil para el acompañamiento de los comerciantes en
los procesos de sucesión. los apoyos institucionales no tienen un reco-
rrido relevante sin la participación y la implicación de las propias fami-
lias empresarias. estas deben entender que la clave de la supervivencia
y la generación de valor social pasa por anticipar los problemas. en los
casos de empresas de pequeño tamaño, el día a día 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 única forma de acometer esta anticipación. 

la segunda lección alude a la orientación transgeneracional de la pro-
pia familia empresaria y de los agentes del territorio que persiguen la
generación de nuevas actividades empresariales en el mismo. es deter-
minante fomentar no solo el anclaje de las empresas familiares, sino de
los inversores familiares, diseñar 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 participación en los ecosistemas emprendedores.
comprender cómo 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 cómo puede reali-
zarse esta involucración 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 colaboración con el ecosistema, tales como par-
ticipar en programas formativos y de mentoría; financiación de proyec-
tos semilla, difusión de su caso.

Finalmente, la generación 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 común
de un territorio, no solo desde el ámbito educativo y administraciones,
sino también desde el ámbito 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 carácter
emprendedor de las empresas familiares dota de estabilidad a la activi-
dad económico-social de la región y es en sí mismo un valor social inne-
gable. Por ello, es necesario disponer de mecanismos que faciliten tanto
la sensibilización, visibilización del valor social de la propiedad respon-
sable, y que posibiliten y realimenten la resiliencia y la transmisión inter-
generacional de la orientación emprendedora dentro y fuera de la empre-
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sa familiar. esta es una de las claves para retener el poder de decisión en
el territorio y apoyar la generación de riqueza, a través de transmisiones
y comportamientos empresariales responsables. es responsabilidad de
las instituciones, asociaciones, fundaciones, universidades y centros for-
mativos hacer pedagogía en esta línea. un ejemplo de ello es la colección
de casos que deusto business school y Fundación Antonio Aranzábal
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 aún no ven el interés. sin embar-
go, difícilmente la sociedad valorará 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
Dinámicas y lecciones para apoyar la aportación de valor social sostenible 

de las familias empresarias en el territorio
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PARA LAS INSTITUCIONES Y LAS FAMILIAS EMPRESARIAS

dinámicas transgeneracionales
de renovación y desarrollo de la

empresa/grupo familiar

GeneRAR HeRRAmientAs y PolíticAs PARA detectAR de FoRmA
PRecoz los FActoRes que inFluyen en lAs decisiones de ARRAiGo
de lA PRoPiedAd emPResARiAl
•   cAsuisticA de sucesión y medidAs AdHoc. inVolucRAcion FAmiliAs
•   diAGnostico de RiesGos de sucesión, VentA, sAlidA de emPResAs

FAcilitAR lA sensibilizAción, VisibilizAción del VAloR sociAl de lA
PRoPiedAd ResPonsAble, PARA ReAlimentAR lA ResilienciA y lA
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dentRo y FueRA de lA emPResA FAmiliAR. colección cAsos emPResAs

diseñAR PlAtAFoRmAs que PeRmitAn conectAR lA cAPAcidAd
inVeRsoRA de lAs FAmiliAs emPResARiAs con PRoyectos enRAizAdos
en el teRRitoRio, de lA FAmiliA o Ajenos, A tRAVés de ecosistemAs
emPRendedoRes. mecAnismos identiFicAdos de coneXión:
•   PARticiPAR en PRoGRAmAs FoRmAtiVos y de mentoRíA
•   FinAnciAción de PRoyectos semillA
•   diFusión de su cAso
•   ...

dinámicas transgeneracionales
de renovación y desarrollo más
allá de la familia y sus negocios

dinámicas de resiliencia y
sostenibilidad del proyecto

empresarial en tiempos de crisis
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