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Actualmente las capacidades innovadoras de las empresas familiares
son un factor determinante para sobrevivir y obtener éxito, pues se
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factor to survive and get success due to they become a strategy whose
development and strengthening depend on innovative activity
management done inside organizations. This study analyses the type of
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degree of contribution to organizational growth. Through an
exploratory and descriptive analysis in family SME whose produce
flowers in Villa Guerrero State of Mexico, it was found that
incremental innovative capacity drives, in greater degree, the
organizational growth in this kind of enterprises owing to their own
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1. Introduccion

La evolucion de la literatura sobre “empresa
familiar”, como disciplina de caracter
emergente, inicia en la década de los 60 aunque
es 1980 el afio en que diversos trabajos sobre
empresa familiar abordan temas referentes a la
economia y a la teoria organizacional
(Benavides et al., 2011). Afios mas tarde,
Wortman  (1994) expuso la  necesidad
impostergable de  generar  investigacion
enfocada al desarrollo de teoria propia de la
empresa familiar, hecho que fue el inicio de una
nueva ola de estudios orientados a conocer las
caracteristicas y los fendémenos que se presentan
en el interior de las organizaciones de esta
naturaleza.

En este contexto, y bajo la perspectiva de la
teoria de los recursos (Wernerfelt, 1984; Grant,
1991; Barney, 1991) como referente teorico en
estudios de la empresa familiar (Sharma et
al.1997; Cabrera, De Sad y Garcia, 2001,
Sirmon y Hitt, 2003; Moores, 2009; Debicki et
al. 2009), se detecta el fenomeno del
“familiness” o dotacion de recursos especificos,
que distingue a las empresas familiares,
condicionada por la relacion entre familia y
empresa (Habershon y Williams, 1999; Nuiiez-
Cacho y Grande, 2012). Sin embargo, la sola
posesion del “familiness”, como recurso
valioso, raro y dificil de imitar, no es suficiente
para obtener ventajas competitivas
automaticamente (Sirmon y Hitt, 2003); mas
bien, la forma de generar verdaderas ventajas
competitivas sostenibles estd dada por las
habilidades de las organizaciones para gestionar
sus recursos en entornos cambiantes, mejor
conocidas como capacidades dinamicas (Barney
y Griffin, 1992; Teece, Pisano y Shuen, 1997;
Peteraf, 1993; Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984).

A partir de este planteamiento fundamentado
en la teoria de los recursos y las capacidades
dindmicas, surge el interés de diversos autores
por estudiar tanto los recursos que provienen del
interior de la empresa familiar como la dindmica
de sus habilidades para gestionarlos (Cabrera
Suarez et al., 2001; Chrisman et al., 2003;
Kellermans y Eddleston, 2007; Cruz vy
Nordqvist, 2012), ya que ambos garantizan su
sobrevivencia, crecimiento y diferenciacion

sostenible ( Habbershon y Williams, 1999;
Habbershon et al., 2003; Chrisman et al., 2005).
De igual manera, la revision de la literatura del
estudio de la empres familiar, destaca a la
direccion estratégica y al cambio organizacional
como topicos preponderantes relacionados a la
emprendeduria y a la innovacién (Benavides et
al., 2011); sin embargo, se identifica cierto
vacio de la investigacion en estudios de
innovaciéon en empresas familiares (Zahara y
Shaman, 2004; Casillas y Acedo, 2007), aun
cuando se ha demostrado la importancia
estratégica de ésta a lo largo de la historia de la
teoria  organizacional con respecto  al
crecimiento (Shumpeter, 1934 y 1939), a la
competitividad (Porter 1990) y al rendimiento
(Capon et al., 1990; Hart 1992) de Ilas
organizaciones.

Por tal motivo, el presente estudio pretende
contribuir al escaso cimulo de investigaciones
interesadas en el fendmeno de la innovacion en
empresas familiares (Craig y Moores, 20006;
Craig y Dribell, 2006; Chen y Hsu, 2009;
Waghner, 2010; Lorenzo y Nuifiez-Cacho, 2012;
Loépez et al., 2012). El objetivo principal es
analizar, mediante un estudio exploratorio, el
tipo de capacidades innovadoras que surgen
como estrategias de crecimiento al interior de
empresas familiares floricultoras del Estado de
México que les permiten la creacion, posesion y
mantenimiento de recursos generadores de valor
y facilitadores del crecimiento.

El articulo presenta un primer apartado de
revision de la literatura para definir los
conceptos de empresa familiar, capacidades
innovadoras y crecimiento organizacional, con
la finalidad de brindar un panorama del estado
de la cuestion del tema en base a estudios
anteriores. Posteriormente, el apartado de
metodologia explica la forma en que fueron
aplicadas las entrevistas como técnica
cualitativa para recabar informacién de primera
mano gracias al contacto directo con dirigentes
de mipymes familiares floriculturas del estado
de México. El analisis de los datos mediante la
codificaciéon, permiti6 corroborar que las
capacidades innovadoras incrementales son
empleadas con mayor frecuencia y facilidad en
mipymes familiares floricultoras por sus bajos
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costos y la facilidad de implementacion, aunque
el crecimiento organizacional se acelera bajo la
presencia de las capacidades innovadoras
radicales. El apartado de conclusion expone las
limitaciones del estudio y propone nuevas lineas
de investigacion a considerar en el futuro.

2. Revision de la Literatura

2.1. Pyme familiar

Pese a que cada pais tiene diversos criterios
para definir y clasificar a la PYME (Garza,
2000; Tunal, 2003 ; Zevallos, 2003; Saavedra y
Hernandez, 2008), término que comprende la
micro, pequeila y mediana empresa, en México
es considerada como aquella empresa que en su
estructura no excede los doscientos cincuenta
trabajadores y que percibe menos de dos cientos
cincuenta millones de pesos mexicanos por
producto de las ventas obtenidas en el
transcurso de un afio; dicha clasificacion de
empresas representa el noventa y nueve punto
ocho por ciento del total de wunidades
economicas de México (Censos Economicos,
2009) y es considerada como la columna
vertebral de la economia nacional por conformar
la mayor parte del universo empresarial.

En wuna sociedad mexicana donde la
institucion principal es la familia transmisora de
cultura, contenedora de roles sociales, forjadora
de relaciones de poder y encargada de la
formacion de mando por via de los integrantes
que intervienen en su direccion y operacion
(Rangel y Moreno, 2012), es considerable
concebir que cada negocio es un poco familiar y
cada familia es un poco negocio (Aldrich y
Cliff, 2003), de tal suerte que las estadisticas del
ultimo censo econdomico (2009) sustenta dicha
idea bajo el entendido de que el noventa por
ciento de las pymes mexicanas son consideradas
empresas familiares.

Por definicion la empresa familiar es aquella
organizacion en la que al menos el 50% de su
propiedad pertenece a una familia de la cual
algin miembro estd a cargo de la direccion,
gestion 6 administracion de la misma (Dyer,
2006). De acuerdo con Chrisman, Chua y

Sharma (2005), los negocios familiares son
unicos, como consecuencia del involucramiento
de los miembros de la familia en la propiedad,
la gestion y la potencial transferencia
generacional que se presenta cada 30 o 35 afios.
Dicha transferencia generacional es producto de
un relevo en el mando que permite diferenciar la
generacidbn que se encuentra a cargo de la
empresa; lamentablemente, s6lo el 30% de las
empresas familiares sobrevive a la segunda
generacion y unicamente el 13% a la tercera
(Ward, 1994).

Entre otras caracteristicas que distinguen a
las empresas familiares de aquellas que no lo
son, se encuentran: la voluntad de estabilidad y
perdurabilidad ante adversidades econdmicas
relacionadas con la propiedad, el control y la
gestion (Maseda, Iturralde y Arosa, 2009), la
orientacion al consumidor, el enfoque a la
calidad y la activa participacion dentro de las
comunidades (Ibrahim, Angelidis y Parsa,
2008), ambiente de trabajo unico (Hoffman et
al., 2006) y especial manifestacion de
motivacion y practicas eficientes (Levring y
Moskowitz, 1993) que propician lealtad y
confianza entre sus integrantes (Tagiuri y Davis,
1996).

Por otra parte, la empresa familiar como
estructura organica conformada mayormente
por individuos que comparten vinculos por
consanguinidad, afinidad, adopcidén, matrimonio
u otra relacion estable de afectividad anédloga
(Real Academia Espafiola, 2001), posee
limitaciones organizacionales que no se hacen
presentes en las empresas no familiares tales
como: la practica de una gestion complicada
(Sirmon y Hitt, 2003), divergencia entre los
objetivos debido a los valores de la familia y su
influencia en el negocio (Cabrera, De Sad y
Garcia, 2001; Larraza et al. 2007), la presencia

de nepotismo, paternalismo, temor a los
cambios y finalmente la dependencia de
financiamiento  externo que limita su

performance innovadora al interior (Lorenzo y
Nunez-Cacho 2012).

Investigaciones precedentes sefialan que pese
a la dotacion de caracteristicas y recursos
especificos resultante de la relaciébn entre
familia y empresa (Habershon y Williams,
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1999; Nufiez-Cacho y Grande, 2012), mejor
conocida como ““familiness”, s6lo la habilidad
para gestionar dichos recursos dentro de un
entorno cambiante es la que le permite obtener
ventajas competitivas sostenibles (Sirmon y
Hitt, 2003; Barney y Griffin, 1992; Teece,
Pisano y Shuen, 1997; Peteraf, 1993; Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984); por lo que la unién de
recursos especificos de la empresa familiar y las
capacidades dindmicas desarrolladas al interior
de la organizacion (Cabrera Suarez ef al., 2001;
Chrisman et al., 2003; Kellermans y Eddleston,
2007; Cruz y Nordqvist, 2012), garantiza la
sobrevivencia, crecimiento y diferenciacion
sostenible ( Habbershon y Williams, 1999;
Habbershon et al., 2003; Chrisman et al., 2005)
de las empresas familiares. En este sentido, el
presente estudio pretende identificar las
“capacidades dindmicas innovadoras”
caracteristicas en pymes mexicanas con la
finalidad de brindar evidencias empiricas que
den soporte a la literatura relacionada al tema y
contribuyan a consolidar una teoria propia de la
empresa familiar.

2.2. Capacidades innovadoras

Con la finalidad de comprender lo que son
las capacidades innovadoras se hace referencia
primeramente a la definicion del término
innovar, que etimologicamente proviene del
latin innovare, cuyo significado quiere decir
cambiar o alterar las cosas introduciendo
novedades (Real Academia Espafiola, 2001). El
término innovar representa un conjunto de
actividades inscritas en un determinado tiempo
y en un determinado lugar (Pavon y Goodman,
1981), que aplicadas a las organizaciones,
conducen a introducir una idea en forma de
nuevos o mejores productos, servicios, técnicas
de gestion u organizacion con éxito.

Nelson y Winter (1982) consideran que en
las empresas existe una base de rutinas para
realizar tareas, actividades O acciones que
generan innovaciones mediante sus habilidades
y capacidades para hacer, crear o modificar algo
mejorandolo mediante la manipulacion de los
recursos que posee la empresa. Esta forma de
gestion de los recursos se relaciona con la

nocion de capacidades dindmicas (Teece, Pisano
y Shuen, 1997), misma que cuando estad
orientada a la gestion del cambio, al impulso
emprendedor y a la creacion de valor a lo largo
del tiempo (Chirico y Nordqvist, 2010) puede
considerarse como capacidad innovadora.

Las capacidades innovadoras proveen a la
organizacion de herramientas de mejora,
superacion y crecimiento mediante cambios que
mejoran los procesos o productos, incluyendo
tanto los sistemas como los recursos
empresariales, hecho que convierte a la
capacidad innovadora en un potencial interno
para  generar nuevas ideas, identificar
oportunidades comerciales y de mercado para
apalancar los recursos y capacidades existentes
en una organizacion (Hii & Neely, 2000).

Abernathy y Clark (1985) identifican dos
tipos de capacidades innovadoras centradas en
un enfoque que atiende al grado de originalidad
y novedad del proceso de innovacion
(Henderson y Clark, 1990; Damanpour y
Gopalakrishnan, 2001; Tidd, 2001; Koberg,
Detienne y Heppard, 2003; Subramanian y
Youndt, 2005 y Stieglitz y Heine, 2007):
incrementales y radicales, ambas determinadas
por el tiempo de adopcién que refleja la rapidez
para generar o adoptar la innovacién con
relacion a los competidores de la industria
(Gopalakrishnan y Damanpour, 1997). La
capacidad innovadora radical se entiende como
un cambio rapido y la implementacion de algo
totalmente nuevo, mientras que la capacidad
innovadora  incremental se da  bajo
implementaciones dosificadas en los sistema,
productos o procesos de la organizacion.

Como las capacidades innovadoras, implican
la renovacion del conocimiento o el uso
diferente del viejo conocimiento para disefiar,
crear y desarrollar nuevos productos, servicios,
procesos o modelos de negocios con el
proposito de crear valor para la organizacion
(Santos-Rodrigues, 2010; Molina y Martinez,
2010; Green y Revilak, 2009) entonces se dice
que las empresas que mas rapido o temprano
innovan, son las que tienen mas propension a
conseguir verdaderas y durables ventajas
competitivas (Birkinshaw y Mol, 2006; Porter,

Muiloz-Salgado, F.J., Nava-Rogel, R.M. y Rangel Magdaleno, J.A. (2013). El clima familiar como factor determinante en la conformacion

de la empresa familiar.. Revista de Empresa Familiar, 3(2), 29-41.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 3, no. 2, Noviembre 2013 33

1980) y por lo tanto son generadoras de
verdadera innovacidn organizacional.

Como se puede observar, la innovacion
organizacional no es necesariamente el
resultado de departamentos estructurados de
investigacion y desarrollo, sino de los procesos
informales o subcontratados (Sanchez, 2009)
generados por nuevas formas de explotar, usar o
combinar los recursos de la empresa (Goshal y
Moran, 1996), la cual incluyen la mejora de la
eficiencia y el control de las actividades
organizacionales (Kong, 2010). Aun cuando las
capacidades innovadoras no siempre son
exitosas y el costo organizacional de los
fracasos incluye: desperdicio de recursos en
tecnologia inapropiada, constante incertidumbre
y baja moral empresarial debido a los
infructuosos  esfuerzos de las  malas
implementaciones (Johnson, 2010), tanto en
recursos como en la habilidad para manejarlos,
toda empresa debe desarrollar las capacidades
innovadoras que le permitan generar una ventaja
competitiva (Salavou, 2004) en el entorno que
ella se sittie, es decir, elegir estratégicamente lo
que mas le convenga para mejorar sus situacion
actual.

En el caso concreto de la empresa familiar se
reconoce la importancia de la innovaciéon como
componente clave de su estrategia, en un
sentido comparable a las empresas que operan
en sectores de tecnologias avanzadas (Craig y
Dibrell, 2006) el caracter innovador de la
empresa familiar concede gran importancia a la
capacidad innovadora. Sin embargo, la actitud
frente al riesgo de algunas empresas familiares
es de tipo conservadora manifestada por una
aversion al riesgo (Ferndndez y Nieto, 2002)
que determina el hecho de que unas empresas
sean mas innovadoras que otras. Los motivos
principales que pueden bloquear el cambio en
empresas familiares son: la inaccién debido al
temor de los directivos encargados de implantar
el cambio de alterar el status quo existente
dentro de la organizacion;, las rutinas
establecidas, la necesidad de abandonar
practicas establecidas para hacer cosas nuevas y
desconocidas, que aporta una gran cantidad de
inercia; los problemas de accion colectiva, esto
es, la dificultad de movilizar en una direccidén

homogénea a toda una organizacion; y la
carencia de las capacidades necesarias para
afrontar el cambio con garantias de éxito
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003). Con el objeto
de visualizar la forma en que las empresas
familiares generan innovaciones, el presente
articulo analiza las capacidades innovadoras que

realizan como estrategia de crecimiento
organizacional.
2.3. Crecimiento organizacional

Para referirse al término “crecimiento
organizacional”, tanto para la literatura

econdmica como para la administrativa, se
adoptan diferentes criterios de definicion. En
ocasiones se le considera como un objetivo
deseado (Blazquez, Dorta y Verona, 2006), en
otras como un proceso intangible que depende
de una adecuada organizacion de elementos
tangibles (capital fisico, estructura interna y
capital humano) (Cardona y Cano, 2005),
algunas veces se entiende como un proceso
social disciplinado e incluso en otras como un
acto creativo que enlaza las diferentes partes
moviles de una organizacion (Charan, 2004). Lo
cierto es que pese a la diversidad de criterios, el
denominador en comun se resume a que el
crecimiento organizacional es producto del
manejo adecuado de recursos que poseen las
organizaciones al interior, es decir, a la accion
compleja de las modificaciones internas que una
organizacion pueda tener y que desembocan en
cambios de las caracteristicas que identifican a
una empresa.

Econdmica y financieramente, “crecer” es
sinébnimo del aumento en utilidades, y se
considera al crecimiento organizacional como
un indice del desempefio econémico dinamico
de la empresa que permite medir su capacidad
asi como ampliar la gama de oportunidades
tanto comerciales como técnicas en los que la
compafiia puede incursionar y a las que antes no
podia por no tener suficiente capacidad
financiera (Sallenave, 1985). Si la empresa
requiere de recursos financieros para crecer y
estos recursos se originan al aumentar la
demanda del producto o servicio, entonces la
empresa recibird mayores recursos que a su vez
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reinvertira buscando aumentar la capacidad
productiva para salir al mercado y asi
incrementar los recursos de capital que le
permitiran crecer (Puerto, 2010); de esta manera
se establecen las espirales de crecimiento como
un sistema en el cual el crecimiento absoluto de
un elemento provoca el crecimiento de otros
elementos (Sallenave, 1985).

El crecimiento organizacional también hace
referencia al desarrollo continuo que alcanza
una empresa mediante una mayor aceptacion de
los productos y/o servicios que fortalecen su
posicionamiento en los mercados de
participacion actual, 6 bien, la expansion hacia
nuevos mercados tanto geograficos como de
clientes. Dicho indice de comportamiento
dinamico de la empresa mide su aptitud para
ensanchar sus posibilidades comerciales,
financieras y técnicas en mercados con alto
grado de dinamismo tecnolégico a fin de
conseguir un aumento constante de las ventas.
De esta manera se asegura la supervivencia de la
empresa al mantener paridad competitiva con
sus rivales, desarrollar estrategias de inversion
en innovacion y desarrollo y emplear nuevas
técnicas de productividad y marketing (Canals,
2000; Penrose, 1962; Puerto, 2010).

Como se puede observar, el crecimiento
organizacional se caracteriza por tener presente
la intervencion de los diferentes sectores con los
cuales sostiene relaciones una empresa y que
pertenecen al ambiente externo de las
organizaciones (proveedores, mercado
financiero y de capitales, compradores, etc.),
dicha condicion afecta el crecimiento debido a
la inexistencia de estimulos estatales, las
caracteristicas del financiamiento externo, el
atraso tecnologico, la falta de adaptacion a las
condiciones cambiantes de los consumidores, la
desviacion de fondos de inversion y las
variantes tendencias de mercado (Ortiz, 2005;
Hernandez y Mendoza, 2006).

Es por eso que los cambios que se pudieran
ver reflejados en un aumento de las dimensiones
del capital fisico o del capital humano, en la
participacion del mercado, en el aumento de
niveles de produccion, ventas o utilidades
gracias al adecuado manejo de los recursos
internos para el proceso de crecimiento,

considerado en ocasiones mas o menos
accidental, ocurren en un momento en que las
condiciones favorecen la propia naturaleza del
“organismo” (Penrose, 1962); en el caso de la
pyme, se ha identificado que el proceso no solo
requiere de cambios de naturaleza cuantitativa o
tangible sino de cambios de naturaleza
cualitativa o intangible que son de gran
influencia para el desarrollo o surgimiento de
los cambios positivos tan anhelados por los
directivos de las organizaciones (Aguilera,
2010). Este estudio pretende entonces
identificar la forma en que se generan los
cambios en el proceso de crecimiento asi como
los resultados que se obtienen al término del
proceso.

3. Metodologia

Bajo la premisa de comprender y generar
evidencia de casos multiples conformado por
micro y pequeflas empresas familiares, se
presenta un estudio de caracter cualitativo que
permitird a la investigacion comparar el estudio
integral de cada una de las organizaciones
ilustrando sus caracteristicas y decisiones a
partir de un determinado contexto (Yin, 2003).

El origen a la realizacion de un estudio
exploratorio y descriptivo, surge de la inquietud
por conocer un fenémeno contemporaneo en su
propio contexto que permita mostrar la
presencia e importancia de la administracion
estratégica en la innovaciéon de diez pymes
familiares productoras de flores ubicadas en
Villa Guerrero Estado de México.

Las preguntas que el estudio pretende
responder son: (Cuéles son las capacidades
innovadoras distintivas y propias de la pyme
familiar? Si bien las caracteristicas de las
empresas elegidas coinciden en cuanto a
tamano, ubicacion geografica, giro y estructura,
la participacion de ellas para el estudio fue
voluntaria. La recopilacion de datos se realizo
mediante entrevistas con los dirigentes de las
empresas floricolas, siendo dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen al
respecto de sus vidas, experiencias y labor
empresarial, expresadas con sus propias
palabras (Taylor y Bodgan, 1998).
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Los datos fueron analizados mediante la
transcripcion de las entrevistas en Word y bajo
los criterios de Gonzdlez (2009): Ia
conceptualizacidon mediante la codificacion de
las capacidades innovadoras como guia para
detectar cada idea aludida a un topico en comun,
la categorizacion de las unidades de analisis
correspondientes, la organizacion de las
categorias por cada empresa en Excel y la
estructuracion por medio del célculo de las
frecuencias de las unidades de anélisis por cada
empresa de acuerdo a los codigos y categorias
de las capacidades innovadoras detectadas en el
estudio. Cada wunidad de andlisis estard
representada por una oracion O parrafo que
habla de un determinado tema y se identifican a
partir de fragmentar las ideas que aluden a un
topico en comun.

4. Resultados

Pese a la representatividad de las pymes
familiares en la economia regional, las
condiciones competitivas del mercado son muy
dificiles de enfrentar, por lo que los lideres que
estan a cargo de su administracién y direccion
requieren contar con recursos tanto tangibles
como intangibles que al momento de ser
empleados en las actividades empresariales
generen mejoras internas y externas reflejadas
en la supervivencia y el crecimiento
organizacional. En este sentido, y de acuerdo al
andlisis cualitativo de los datos obtenidos de
diez entrevistas semi-estructuradas a dirigentes
de pymes familiares productoras de flor en el
Estado de Meéxico, se obtuvieron cinco
categorias que identifican a las pymes como
familiares: la propiedad familiar, liderazgo
familiar, transferencia generacional, orientacion
y clima organizacional. Por la parte de las
capacidades innovadoras, se identificaron sélo
dos categorias que se hacen presentes mediante
las capacidades innovadoras radicales como las
incrementales, siendo éstas ultimas las que son
mas implementadas por parte de los dirigentes
debido a la facilidad para implementarlas.
Finalmente del crecimiento organizacional se
obtuvieron dos categorias que indican el reflejo
del crecimiento en forma interna y externa de la
organizacion, ambas visibles y provenientes de

la buena o mala administracion de los recursos
tangibles e intangibles por parte de los
dirigentes de la pymes familiares.

4.1. Familiness

De acuerdo a las entrevistas realizadas, de
diez pymes familiares del sector floricultor en el
Estado de México la propiedad de cuatro de
ellas pertenecen en un 80% a la familia
ascendente del dirigente a cargo, -cuatro
pertenecen en un 60% a la familia descendiente
del dirigente con ¢l a la cabeza y dos de ellas
pertenecen en un 100% solamente al dirigente.
El grado de estudios de los dirigentes resulto
interesante debido a que, Unicamente uno de
ellos cuenta con estudios superiores con el titulo
de ingeniero agronomo, dos terminaron estudios
de nivel medio superior, tres cuentan con
certificado de secundaria y cuatro de ellos solo
concluyeron la primaria, lo que indica que el
grado de estudios de los dirigentes de este tipo
de organizaciones no es un factor que limite su
gestion.

Referente a la experiencia y conocimiento
del negocio cuatro dirigentes llevan 20 afios a
cargo del negocio siendo la segunda generacion
familiar que después de 30 afios, con su
antecesor al poder, adoptaron la responsabilidad
de la direccion de la empresa.

Uno de los lideres lleva 15 afios al frente de
su empresa aunque la empresa le fue heredad
por su padre que fund6é la empresa y que la
mantuvo en operaciones por cuarenta afios. Dos
dirigentes llevan a cargo de sus negocios ya 10
afios aunque antes de obtener su cargo tuvieron
que pasar 25 afos precedidos por otro miembro
de la familia al frente de la empresa. Dos
dirigentes mas, llevan cinco afos a cargo de su
negocio siendo ellos mismos los fundadores de
las empresas. Por ultimo, uno de los dirigentes
lleva un ano a cargo de la empresa pero ya
conocia el negocio puesto que ha trabajada en ¢l
toda su vida bajo la direccion primeramente de
su abuelo durante quince afios y de su padre
durante veinte afios hasta el momento en que le
tocd tomar el poder.

Todos los dirigentes sin excepcion dan
testimonio de hacer uso de estrategias reactivas,
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es decir que realizan su gestion y administracion
orientando los esfuerzos de la empresa hacia las
demandas del cliente consumidor. Sin embargo,
dos empresas se enfocan a la especializacion de
su producto y la mejora de la calidad del mismo,
dos empresas a la diversificacion de productos y

busqueda de nuevos mercados, cuatro se
enfocan Unicamente a mantener satisfechos a
sus clientes y dos wunen esfuerzos por

incrementar sus relaciones con otros organismos
para promover sus productos. El clima
organizacional que se vive en las diez empresas
coincide en que estd integrado por el
sentimiento de confianza, lealtad y gran
motivacion gracias al interés por perdurar en el
negocio de una forma estable y con expectativas
de ser mejor dia a dia.

4.2. Capacidades innovadoras incrementales y
crecimiento organizacional interno.

Las diez empresas objeto de estudio para
esta investigacion aceptaron que de forma
permanente se establecen rutinas o actividades
para mejorar “poco a poco” los procesos de
produccion y los procedimientos
administrativos al interior de las organizaciones.
Dichos cambios y actividades implementadas en
forma dosificada se traducen en las capacidades
innovadoras incrementales que son empleadas
de diversas maneras dependiendo las
necesidades que la organizaciébn requiera
satisfacer. Para efectos del estudio a cada
dirigente de las empresas se les solicitd
mencionar aquellas acciones o innovaciones que
hayan realizado de manera paulatina y los
beneficios que se obtuvieron con ellas con lo
que se capturd la siguiente informacion.

Se obtiene mayor flexibilidad de los procesos
de produccion al momento de: mantener en
orden las areas de trabajo que van desde los
invernaderos, oficinas, areas de empaque, las
zonas de carga y descarga, etc. Registrar los
cambios en los procesos de suministro de
insumos, refrigeraciéon y procesos productivos
en general. Los dirigentes establecen que los
costos pueden reducirse si poco a poco se va
cumpliendo con wuna planeacion de Ila
produccion y la cuantificacion de los insumos

que se requieren para ella. Mantener
comunicacion  via  telefénica con  los
proveedores y clientes para hacer de su
conocimiento los cambios o requerimientos
especificos de la empresa y por consiguiente
mejorar los periodos de respuesta de ambos
también es una capacidad innovadora que hace
mas flexible su empresa.

Los dirigentes afirman que al cambiar poco a
poco la forma de comunicarse al interior de la
organizacion disminuye la rotacion de personal
e incrementa la unién y lealtad de los
colaboradores en ella, por lo que se han
implementado pequefias reuniones de trabajo en
diversas horas del dia para lograr el objetivo.
Incluso mediante juntas de integracion y
comunicacion se ha facilitado motivar al
personal y generar en éste eficiencia y eficacia
en sus labores. De tal suerte que se observa
entonces que las actividades novedosas que se
implementan en forma paulatina o dosificada
genera mejoras € incluso crecimiento al interior
de la empresa.

4.3. Capacidades innovadoras radicales y
crecimiento organizacional externo.

Por medio del contacto directo con los
dirigentes de las diez pymes familiares
floricolas de Villa Guerrero estado de México,
se encontrd que no es frecuente que se generen
cambios rapidos y totalmente nuevos en los
procesos o procedimientos de las pymes
familiares. Es decir, que la presencia de las
capacidades innovadoras radicales unicamente
se hace presente si el dirigente decide ampliar la
gama de productos por el hecho de tener que
allegarse de material genético totalmente nuevo,
cuyo cuidado y proceso de produccion serad
totalmente diferente al que se maneja
generalmente en la empresa. Incluso, si se
quisiera mejorar la calidad del producto que la
empresa ya maneja entonces es necesario aplica
técnicas de cuidado, fumigacion y riego mas
sofisticadas que en ocasiones requieren
innovaciones tecnoldgicas que por lo general
no estan al alcance de las posibilidades
financieras de las pymes.
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Con la implementacion de nuevos recursos
de promocion de bajo costo, como las redes
sociales y participacion en eventos publicos, se
incursiona en nuevos mercados que la mayor
parte de las veces resultan mas exigentes con los
productores pero que provocan incrementos en
la cartera de clientes, por consecuencia las
ventas también tienden a incrementar y como
resultado se obtienen mejores ganancias
financieras que en el largo plazo son
generadoras de implementaciones de
tecnologias mas sofisticadas.

En el caso de aquellos productores que en
algin momento toman la decision de invertir en
maquinaria y equipo mas sofisticado o de
mejorar la calidad tecnoldgica de sus
instalaciones, se da por hecho un visible
crecimiento reflejado en las dimensiones de la
infraestructura de su empresa pero afirman que
en ocasiones resulta contraproducente, puesto
que no obstante con haber perdido parte
importante de su capital financiero resulta que la
capacidad instalada a la que pueden llegar
resulta desaprovechada en el largo plazo.

En atencion a lo anterior se visualiza que el
cambio radical que puede darse en las pymes
familiares generan crecimiento visible al
exterior de la empresa aunque los lideres
afirman que por las caracteristicas de la empresa
es dificil adquirir o implementar cambios
abruptos en ella y que si se analiza con
minuciosidad, se puede caer un gastos que a la
larga resulten infructuosos debido a las
condiciones de comportamiento del mercado.

5. Conclusion

Cuando se entiende que las pymes familiares
son organizaciones con especiales
caracteristicas a causa de los recursos que la
conforman, ¢l crecimiento tanto al interior como
al exterior de las organizaciones se genera
mediante la administracion de dichos recursos y
las habilidades que sus dirigentes tienen para
hacer, crear o modificar algo de la organizacion.
Esto es, mediante las capacidades innovadoras
como estrategias de crecimiento, los lideres de
pymes familiares de economias en vias de
desarrollo  generan  diferentes  estrategias

alternativas para que sus empresas sobrevivan y
crezcan.

Las capacidades dindmicas innovadoras mas
empleadas por parte de pymes familiares cuyos
lideres no rebasan la tercera generacion al
mando, con estudios de nivel basico en su
mayoria pero con gran experiencia |y
conocimiento del negocio que se encontraron
fueron las incrementales. Dichas capacidades
incrementales, entendidas como el conjunto de
habilidades y actividades para hacer, crear o
modificar algo mejorandolo mediante la
manipulacion paulatina de los recursos que
posee la  empresa, generan  cambios
principalmente al interior de las organizaciones,
creando mayor flexibilidad en la produccion, la
reduccion del tiempo de repuesta en clientes y
proveedores, reducciones en costos e
incrementos estructurales asi como mejor
comunicacion en la empresa que brinda un
ambiente de lealtad con colaboradores
motivados para hacer sus labores en forma
eficaz y eficiente.

Por otra parte también se observan las
capacidades innovadoras radicales que implican
cambios abruptos y definitivos en diversas areas
de la empresa, mismas que generan crecimiento
visible al exterior de las pymes como
tecnificacion y el aumento de las dimensiones
en infraestructura, una gama mas amplia de
productos con mayor calidad, un aumento de la
participacion en el mercado en el que se
compito o bien incursionar en nuevos mercados
mediante mejoras en las técnicas de promocion
que generan incrementar la cartera de clientes y
por ende las ventas y utilidades de la pyme
familiar.

A partir de lo anterior, también se concluye
que las capacidades innovadoras incrementales
son las mas practicadas por las pymes
familiares, debido a la facilidad y bajos costos
de implementacion. Por el contrario, las
capacidades innovadoras radicales son usadas
moderadamente siempre que se trate a nivel de
producto o promocion y casi de manera nula si
se trata de su aplicacion en la infraestructura
puesto que los altos costos de inversion en ella
se convierten, en el largo plazo, en capacidad
instalada desperdiciada.
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El estudio presenta limitaciones debido a la
naturaleza de la investigaciéon, ya que como
abordaje cualitativo carece por el momento de
abordaje cuantitativo, mismo que se sugiere
considerar para investigaciones futuras. Otra
area de oportunidad identificada en la
investigacion es el analisis del contexto que
enfrentan la pymes en economias en vias de
desarrollo y la identificacion de aquellos
factores que inciden en el comportamiento de
dichas organizaciones.
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