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This research focuses on how values system of family business in
Cordoba, moderates behavior within family business. 446 people
belonging to 112 family firms answered a set of instrumental values
and behaviors evaluated from one to five.

Results show significant correlations among variables that shape the
values system as well as almost normal distribution for behaviors
analyzed. The values system within a family firm act as a moderator of
family business behavior. The instrumental values, guides needed for
family firm survival, moderating behaviors are Ethic, cohesion and
austerity. Ethic moderates communication and compromise. Cohesion
affects confidence, acquiescence and cooperation meanwhile
confidence and communication is moderated by austerity.
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El objetivo perseguido en este estudio es analizar de qué forma el
sistema de valores de la familia empresaria condiciona o modera los
comportamientos de sus miembros. A tal efecto se disefid6 un
cuestionario respondido por 446 miembros de 112 empresas
familiares. Los resultados obtenidos muestran correlaciones
significativas entre las variables moduladoras del sistema de valores y
distribuciones normales en los comportamientos analizados. Los
valores, necesarios para garantizar la supervivencia de la empresa
familiar, que moderan los comportamientos son la ética, la cohesion y
la austeridad encontrandose relaciones significativas entre ellos y los
comportamientos analizados.
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1. Values within the Family Business

The family as an institution defines values,
culture and ethic within it. This affirmation is
shared by multiples authors having the family as
the center of their investigations, Duh and Belak
(2009). Following Bogod and Leach (2006) the
family can be viewed as the dining room where
the very first social reactions take place and
therefore the confidence as well as the concept
of family is built in this early stage. Even more,
the family as a system establishes fundamental
principles and core values reinforcing ethics and
seeking long term survival (Belak, J. 2012).

The family business shows high level of
compromise and moral behaviors, which can be
explained by family social values. The family is
the primary organization where rules are created
and modify through generations (Euler, 2001).
Family members, belonging to a same
generation, share equal rules and values
allowing the firm to take decision more rapidly
(Pieper, T.M, 2010). This rapidness can be a
competitive advantage for family business.

Fair Play produces compromise among
family business members. Mutual transparency
and honesty facilitate compromise and enable a
transfer of energy and knowledge from
individuals to the family firm. Cohesion within
the family business has to do with the manner
each member identifies him or herself with the
family business project. As a member joins the
family firm group his or her personal interests
coincide with the family firms interests but as
the family grows and new members join the
group this interests coincidence undermines
because of intrinsic motivations of each member
(De Cremer and Van Dijk, 2002). Reach this
point, it is important to distinguish between
social cohesion and cohesion within procedures
The family can inject cohesion to the group
although some members could not agree in
cognitive decisions (what to do) or in
procedures decisions (how to do) (Zaccaro y
McCoy, 1998). Cohesion can be view in a
family level or in a family business level, but
normally families links are emotional
meanwhile business links are financial.
Emotional links are related to the satisfactions
of security, affiliation and belonging needs
while financial links have to do currency,

heritages and sharing profits. Success in family
firms relies on the ethic compromise of its
members, on fair play among family members
and on cohesion.

The manner the value system is transmitted
from one generation to the next one definitely
affect ethic behaviors within the family firm.
Not only founders affect entrepreneurial
behaviors but also the family has a deep impact
on them. (Steier, 2001) as well as on how the
firm is organized, managed and transmitted
(Hoffman and others, 2006).

Family business values have been deeply
studied. Values within family business reinforce
the family firm system, guide the decision
process, enable compromise and align behaviors
(Deal and Kennedy, 1982). These values can be
transmitted in a formal way using family
agreement (protocol), or informally by lead
(Robertson, C.J., 2008). The existence of ethics
values derives into good level of
communication and confidence in family. Both,
confidence and communication are crucial to
generate effective coordination as well as strong
links within the family firms that extend
biologically talking (Bachman and Zaheer,
2006-2008)

Values can be classify into two categories;
terminal values, which define desirable states or
instrumental values which are ways to asses
terminal values. Instrumental values are based
on individual or group capacities and or
competences (Hood, 2003). Terminal values are
configured by tolerance, love, solidarity and
forgiveness, which are the base for family
business survival according to Garcia —Marza,
D. 2005.

This research has focused on the way family
business members share the same value system
and if these values moderate or influence certain
behaviors, conducts and attitudes. Conducts
analyzed are opportunism and acquiescence.
Communication and cooperation are conducts
under study as confidence and compromise
determine the set of attitudes analyzed. For
instrumental values cohesion and austerity has
been selected and ethic as well as fair play
determine terminal values in this research.
Firstly, this research paper explicit the
moderator role of the instrumental values above

Rodriguez Zapatero, M. y Rodriguez Jiménez, M. (2013). Family Business Values: analysis of its influence on family members” behavior
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described on family business members
behaviors. Secondly descriptive statistical
information obtained from a questionnaire filled
in by 446 individuals belonging to 112 family
firms is presented. Thirdly linear regression as a
method is selected to run an analysis on how
certain instrumental values influence or
moderate particular behaviors to last with a
discussion of the results obtained.

1.1.Values as Behavior Moderators

Tapies and Fernandez (2010) typify values as
moderators of family cohesion, as bases for
family business sustainability as well as support
for its own transmission to next generation in
business. For these researchers, mentioned
above, the values contributing to family
cohesion are respect, loyalty, honesty and
reputation. The premise in this research is that
family cohesion influences communication and
cooperation and therefore contributes to the
family firm success. Following Tapies and
Fernandez the sustainability of a family firm
relies on venture capacity, excellence,
dedication, prudence and profitability. An
effective governance of the firm and leading
with transparency are conducts and behaviors
that facilitate values transmission using valuable
communication.

Values influence behaviors. Values are based
on the sense of life individually perceived, and
this sense of life influences attitudes, which
determine a particular behavior that can be
experimentally verify. Values are relatively
stable during time. This perception is shown by
Klein and Kellermans (2008) trying to interpret
family firms behaviors motivate by non
economic or financial issues. It is obvious how
values are educational dependent, how values
drives individual behavior and perceptions of an
individual space or the own society (Rokeach,
1973). In our research this mentioned space is
the family firm. The value system differs from
one family firm to others. It also can differ
among members belonging to the same family
business.

Trust and communication are engines of
intelligence relationship, with certain doses of
motivation within the family business. Trust and
communication are basic variables to achieve

success in family business protocol (Rodriguez
Zapatero and others, 2010). High level of
intelligence relationship can be used as a
predictor of probability of reaching family
agreement, clearly affecting the future of the
family firm (Rodriguez Zapatero and others,
2011). Rodriguez Alcaide and others (2007)
showed high correlation between shared values
and mutual trust, between mutual trust and
communication, cooperation and compromise.
This research mentioned studied the level of
positive correlation among shared values,
compromise and cooperation but did not go
through the manner or way in which shared
values influence behaviors.

The main objective pursued is to corroborate
if the value system hold by the family firm
affects o influences behaviors and attitudes. The
hypotheses to verify are as follow:

HI1: Values as ethic, fair play, cohesion and
austerity  influence  behaviors such as
communication, compromise, cooperation and
opportunism.

H2: Values as ethic, fair play, cohesion and
austerity influence attitudes such as trust and
acquiescence.

2. The model

The values under study are ethic, fair play,
cohesion and austerity. The premise is that these
values are moderating certain behaviors and
conducts defined as communication, trust,
compromise, cooperation, acquiescence and
opportunism. Our general hypothesis is that
these four values positively influence trust and
communication and therefore determine a
cooperative compromise as well as the presence
of acquiescence in decision process. These
values also act as barriers for opportunism
within family firm. The ethic in the family
would generate a positive attitude towards fair
play and therefore would increase individual
satisfactions and build trust and compromise
which would lead into mayor cooperation,
improving the value of the family firm. Our
conjecture is that ethic and fair play are
intimately related. Our objective is to determine,
as said before in this paper, if these values
influence certain behavior shown by family

Rodriguez Zapatero, M. y Rodriguez Jiménez, M. (2013). Family Business Values: analysis of its influence on family members” behavior
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members. The designed paradigm is shown in
figurel.

Figure 1

Relational paradigm among values, attitudes and
behaviors.

TRUST

COMUNICATION

— COMPROMISE

ACQUIESCENCE

H; —| COOPERATION

OPPORTUNISM

VoG

Values that can be shared by family members
are values that lead to family firm success.
These values are ethic, which has been assessed
using the following statement “In order to
achieve success in the family firm, each member
has to be ethically compromised with business”.
Cohesion, being verify by the statement “In
order to expand and achieve success in our
family firm we have to be cohesive”. Fair play is
confirmed by the statement “In order to
compromise ourselves to the family firm targets
must exists fair play among us”.

Figure 2
Relationship among values, conducts and
objectives.

TERMINALVALUE INSTRUMENTAL VALUE
VALUES ETHIC COHESION

FAIRPLAY AUSTERITY

FAMILY BUSINESS
BEHAVIORS

|

PRESERVING AND

CONDUCTS

Comunication
Compromise
Coperation
Opportunism

OBJECTIVES
EXPANDING FAMILY FIRM

The statement “In order to expand and
preserve the family firm we have to practice
austerity” confirms austerity. All these values
influence conducts, attitudes and behaviors of
family business members. Our mental diagram
is exhibited in figure 2.

3. The sample

The size of the sample is shaped by 446
people belonging to 112 family firms. These
individuals were asked to fill in a questionnaire
of 42 questions. When analyzing the sample by
gender we encountered a mayor proportion of
males 61% while female accounted for 39%.
When describing the sample by generation
running the business we found that 59% family
firms were in foundation stage, 40% in sibling
stage and just 1% was ran by the third
generation which means that inference of results
and conclusions must applied to first and second
generation only.

The statistical analysis has been applied to
each family firm (unit under analysis) using the
average value for each variable under study
because the aim of this research is to search for
values within family firms that moderate,
influence in a mayor or minor way, family
members behaviors. It makes no sense to mix
values and behaviors from different family
businesses. Each variable has been evaluated
using a five-point Likert Scale, being one totally
agree and five totally disagree.

Declared behaviors

Communication, compromise, cooperation
and opportunism form the behaviors under
analysis. All the behaviors mentioned above
have been studied by construct. Six statements
form the communication construct. Six
statements having to do with personal
perceptions define the compromise construct.
Cooperation is verified using a five statements
construct while the opportunism construct stays
for three pronouncements. All statements are
evaluated from 1 to 5, being 1 totally agree and
5 totally disagree. These four constructs are
shown in Appendix.

Declared attitudes

Rodriguez Zapatero, M. y Rodriguez Jiménez, M. (2013). Family Business Values: analysis of its influence on family members” behavior
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Table 1
Descriptive statistics for variables under study.

11

ETHIC AUSTERITY COHESION FAIR PLAY COMUNICACION OPPORTUNISM COMPROMISE TRUST  ACQUIESCENCE
Number observations 112 112 112 112 112 112 112 112 112
Min 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,167 1,000 1,000 1,000
Max 3,500 4,667 3,667 2,667 4,917 5,000 2,833 4,167 4,500
Freq. Min 47 13 46 68 6 1 12 8 19
Freq. Max 1 1 1 1 1 5 1 1 1
Range 2,500 3,667 2,667 1,667 3,917 3,833 1,833 3,167 3,500
Median 1,250 2,000 1,275 1,000 2,214 3,713 1,527 1,810 1,667
Average 1,392 2,108 1,460 1,204 2,214 3,713 1,527 1,810 1,760
Variance 0,236 0,615 0,331 0,128 0,659 0,564 0,163 0,335 0,356
Standard Deviation 0,486 0,784 0,575 0,358 0,812 0,751 0,404 0,579 0,597

Mutual trust is analyzed using a three
statements  construct while acquiescence
construct is explained by two statements. All the
statements are valued from 1 to 5, being 1

totally agree and 5 totally disagree. (See
Appendix)
4. Results
4.1 Descriptive Statistics

Descriptive  statistics for terminal and
instrumental values as well as attitudes,

conducts and behaviors appear in table 1. As
seen in the above table 1, frequency is very high
for variables such as Ethic, cohesion, fair play
and honesty, which clearly indicates the great
adhesion of family business members to these
values. The consistency of the constructs
analyzed have been verify by alpha Cronbach
calculations obtaining values higher than 0.75.
All the variables were measured using a five-
point Likert Scale. Each family firm has an
average value for these variables. Average
values close to one denote firm agreement with
the values or behaviors under analysis. When it
comes to analyses the results obtained for
behaviors, the obtained ranking goes as follow:
Cooperation  (1.46), Compromise (1.53),
Acquiescence (1.76), Trust (1.81),
Communication (2.21), Nepotism (2.37) and
Opportunism  (3.71). The results were
predictable as we have been able to corroborate
by observation in many family business
protocol processes advised in which most of the

time the level of communication within the
family business was less than the level of trust
shown by its members (Rodriguez Zapatero and
others, 2010). The results obtained for the
values under investigation indicate a solid and
intense adhesion to these values by the family
firms. The average punctuation obtained for
each value under investigation is as follow: Fair
Play (1.20), Honesty (1.24), Ethic (1.39),
Cohesion (1.46) and Austerity (2.11). All the
statements are closed to one except for the value
Austerity.

4.2 Correlation Matrix

The correlation matrix for values, as seen in
table 2 clearly indicates that in family firms
there is a conjoint of instrumental values that
configure a structure of values needed for
family business sustainability. All the
correlations are statistically significant (alpha
=0.05), except for the pair Honesty-Ethic
(0.028).

Table 2
Values Correlation Matrix

VALUES | Ethic | Austerity | Cohesion | Fair Play | Honesty
Ethic 1 0.202 0.576 0.525 0.028
Austerity | 0.202 | 1 0.286 0.196 0.229
Cohesion | 0.576 | 0.286 1 0.699 0.223
Fair Play | 0.525 | 0.196 0.699 1 0.108
Honesty 0.028 | 0.229 0.223 0.108 1

Rodriguez Zapatero, M. y Rodriguez Jiménez, M. (2013). Family Business Values: analysis of its influence on family members” behavior
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As it can be observed in the figure 3 the
correlation coefficients are significant and
positive except for the pair compromise-
opportunism (-0.241), which was an expected
result because the existence of opportunism
derives in less compromise damaging it.

Figure 3.

Values correlation coefficients

Trust D482 Compromise
H 0,520 ﬁsn H 0241
Communication Opportunism
Table 3
Poner algo

TRUST = 0.9+0.330COHESION +0.277AUSTERITY

Taking the main objective pursued, the
hypotheses to verify were as follow:
HI1: Values as ethic, fair play, cohesion and

austerity  influence  behaviors such as
communication, compromise, cooperation and
opportunism.

H2: Values as ethic, fair play, cohesion and
austerity influence attitudes such as trust and
acquiescence.

4.3 Regression analysis

A regression analysis was conducted to
verify our hypotheses. The results obtained
show how trust and acquiescence are influenced
by cohesion and austerity as it can be observed
in the following expression:

Origin ordinates values represent the
behaviors of family firm members without the
influences of the value system. For each
additional point in cohesion given by a family
member a reduction in trust and acquiescence is
registered. A maximum cohesion (1) will
moderate trust in 0.33 while a minimum
cohesion (5) undermines trust turning out with a

Standard
Amount Deviation 't Pr>|t|
AUSTERITY 0,277 0,088 3,164 0,002
COHESION 0,330 0,088 3,774 0,000
ACQUIESCENCE=1.26+0.341COHESION
Standard
Amount Deviation t Pr>|t|
COHESION 0,329 0,090 3,638 0,000
COMMUNICATION=1.23+0.228ETHIC+0.205SAUSTERITY
Standard
Amount Deviation  t Pr> |t
ETHIC 0,228 0,093 2,466 0,015
AUSTERITY 0,205 0,093 2,213 0,029
COMPROMISE=1.4+0.415ETHIC
Standard
Amount Deviation  t Pr> |t
ETHIC 0,415 0,087 4,760 < 0,0001
COOPERATION=0.98+0.272ETHIC+0.324COHESION
Standard
Amount Deviation _ t Pr> |t
ETHIC 0,272 0,100 2,721 0,008
COHESION 0,324 0,100 3,238 0,002
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Figure 4

Regression analysis

TRUST

ACQUIESCENCE

COMMUNICATION

COMPROMISE

COOPERATION

value of 2.705.

The values cohesion, austerity, and ethic
influence trust, acquiescence, communication,
compromise and cooperation. The following
figure 4 shows the values for the regression
coefficients:

S. Discussion

This study tries to investigate the level in
which family firms agree to certain statements
that clearly influence the success for family
business. When values are considered at an
individual level, represent the moral of each
member, but when these values are measured by
groups stand for rules and habits acceptations of
what can and cannot be done. The role play by
the values has been deeply studied in different
social disciplines (Rokeach, 1973).

Values influencing human behaviors have a
complex structure. A value (Rokeach, 1973) is a
permanent believe that specify if a behavior is
or not admissible and therefore determine the
individual personality and the practices in an
organization. Nevertheless, an attitude is a
mental state or a feeling related to something
that is exteriorized with a behavior.

The values are a social abstract knowledge
and guide our actions (Kahle, 1980). The values
influence behaviors (Williams, 1979) and are
guidelines to judge, prefer or choose certain
behaviors. There are a lot of research papers

having to do with the manner values influence

behavior, but not too much in family business
field.

The hypotheses previously established have
been partially corroborated. The terminal value
fair play does not appear as a moderator of
attitudes or behaviors. This situation could be
explained by the high significant correlation fair
play shows with ethic as a terminal value as
well as the instrumental value cohesion. In
addition, not all the values influence behaviors
and attitudes.

Ethic and cohesion values needed to achieve
sustainability and success in family firms,
moderate and influence behaviors. Concretely
the value ethic acts as a moderator of
communication, compromise and cooperation
meanwhile cohesion has a bigger influence in
cooperation than ethic does. Trust in family
firms is moderated by cohesion and austerity. It
is obvious and logic to think that the greater
cohesion within family firm the greater trust,
but it is no that clear how austerity can influence
trust. But, if we consider limited trust is easy to
deduct how an austere way of life can generate
trust in those family members observing it.
Communication is moderated by ethic and
austerity. Logically thinking the presence of
ethic within the family business derives in a
better communication, but is not as easy to
observe for austerity. Reached this point it is
useful to remember, in order to understand how
austerity affects or influences communication,
that communication and trust are strongly
linked, and in this case, both variables are
moderated by austerity (Correlation coefficient
between trust and communication stands for
0.541).

The cooperation as a behavior in the family
business is influenced by ethic and cohesion.
Opportunism, as expected, does not appear in
those family businesses that have declared a
great level of adhesion to the values, in fact
opportunism has a negative correlation with
communication (-0.287), compromise (-0.241),
trust (-0.196) and acquiescence (-0.262).

This investigation can be valuable for family
business advisor trying to gain a better
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comprehension of the relations that take place
between behaviors and values within the family
business as well as building a paradigm to seek
for agreement or fragmentation within the
family business.

6. Limitations

This investigation has some limitations. Due
to sample size, extrapolation to Spanish family
firms is not possible, nevertheless the sample is
random and represents 1,5% out of the total
population from Cordoba, Spain allowing an
inference process of how certain values
influence or moderate some behaviors shown by
family members within the family firm. Even
though no confirmatory analysis has been
practiced, the sample size is enough to run
certain statistical processes such as consistency
of constructs, correlation analysis and
regression. The results obtained can help family
business advisor improving the understanding of
the complex and sometimes diffused world of
relationships within family businesses.

7. Conclusion

The study has partially corroborated how
certain values moderates and influences some
family members behaviors. Ethic, as a terminal
value, = moderates  behaviors such as
communication, compromise, cooperation,
meanwhile the value fair play does not play any
role in this moderating process. Cohesion, as an
instrumental value, influences trust and
communication as austerity does too. The high
level of adhesion to values and the congruency
of behaviors to the values under study are
verified.
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APPENDIX
COMMUNICATION Totally agree Totally disagree
1) We communicate any important thing within the family
business 1 2 3 4 5
2) We met in council to see the evolution of sales and
business progress 1 2 3 4 5
3) We met to discuss family business financial issues. 1 2 3 4 5
4) We met to address retribution issues to family and non
family members. 1 2 3 4 5
5) We met to decide new investments 1 2 3 4 5
6) We give our own opinions about family business progress. 1 2 3 4 5
COMPROMISE Totally agree Totally disagree
1) I have a compromised relationship among family business 1 2 3 4 5
members
2) I want this relationship last for ever. 1 2 3 4 5
4) I feel highly motivated to keep working for my family 1 2 3 4 5
business
5) Maintaining compromise within family business members 1 2 3 4 5
is very important for me.
6) We are all compromised with the family firm. 1 2 3 4 5
7) My compromise is based on trusty relationship 1 2 3 4 5
COOPERATION Total cooperation None cooperation
1) Level of cooperation among different areas in your family
. 1 2 3 4 5
business
2) When it comes to follow rules or given paths 1 2 3 4 5
3) Sharing clear information among different business areas 1 2 3 4 5
4) When it comes to balance private life with work. 1 2 3 4 5
5) When training new generation entering the family business 1 2 3 4 5
OPPORTUNISMS Totally agree Totally disagree
1) There is always a family business member not 1 2 3 4 5
compromised
2) Information is changed for those running the family 1 2 3 4 5
business seeking their own benefit.
3) Some family business members use their positions in the
. . . 1 2 3 4 5
family firm for their own convenience.
ACQUIESCENCE Totally agree Totally disagree
1) I follow the family business leader without any problem 1 2 3 4 5
2) I normally argue family business decisions 1 2 3 4 5
TRUST Totally agree Totally disagree
1) When the family business takes risk we trust the operations 1 2 3 4 5
2) Remunerations in our family business are based on
responsibilities and contributions. 1 2 3 4 5
3) I trust my family business leader. 1 2 3 4 5
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1. Introduccion

Este trabajo tiene por objeto profundizar en
el conocimiento de la empresa familiar a partir
del analisis de las variables que conforman el
clima organizativo, considerando la importancia
de este factor intangible en la conformacion del
caracter de la empresa y sus resultados.

En el actual escenario macroecondémico, la
empresa familiar se enfrenta a la necesidad de
optimizar su funcionamiento y alcanzar la
maxima eficiencia organizativa. Para ello, los
propietarios familiares han de encontrar
formulas con las que aprovechar mejor sus
recursos frente a otras empresas de la
competencia, y de este modo, alcanzar una
posicion competitiva sostenible y favorable.

En este sentido, a lo largo de las dos ultimas
décadas, se ha perseguido en las empresas
desarrollar politicas y practicas con las que
aprovechar, identificar, desarrollar y proteger
mejor a los recursos organizativos y lograr con
ellos el desarrollo de ventajas sostenibles frente
a sus competidores. No todos los recursos sirven
para adquirir tal ventaja en el largo plazo, tan
solo se puede alcanzar con aquellos que sean
valiosos, escasos y que duren en el tiempo
(Grant, 1996; Amit y Schoemaker, 1993). Entre
los recursos de la empresa merecen especial
mencion los de cardcter intangible, al ser los
mas criticos e importantes para el éxito
organizativo.

En este trabajo adquiere  especial
significancia los recursos familiares o capital
familiar, como aspecto que ayudaré a configurar
el clima en la empresa familiar. Habitualmente,
se ha caracterizado a la familia, desde su
presencia en los diferentes 6rganos de poder,
gobierno y direccion en la empresa. No existen,
en cambio, muchos estudios en los que se
examine a la familia en funcion de su clima,
entendiendo por este concepto, la percepcion de
los miembros de la familia sobre aspectos
relacionados con comunicacion, cohesion en
torno a los valores familiares e importancia
otorgada a los vinculos emocionales. Es
sorprendente la escasez de trabajos si
consideramos, por ejemplo, que, al comparar
entre empresas familiares, la relacion de Ia
familia con la empresa puede variar
considerablemente en funcion de su clima, a

pesar de que entre diversas familias puedan
existir rasgos compartidos en cuanto a nimero
de miembros, presencia en la propiedad y en los
organos de gobierno o implicacion en los
organos de direccion. Este trabajo pretende
contribuir a llenar este vacio.

Para la empresa familiar, el clima es un
recurso intangible de tipo relacional, esto es,
que se constituye fuera del negocio, pero que
por la implicacion de la familia en la empresa,
se acaba interiorizando en la organizacion y se
acaba convirtiendo en un recurso estructural vy,
por lo tanto, imprescindible y diferenciador para
el negocio. El clima de la familia representa, en
definitiva, lo que la familia “siente”, cémo lo
siente y, sobre todo, lo que la familia “es”. Se
trata de un recurso, que bien administrado y
alineado con otros recursos empresariales,
aporta ventajas competitivas sostenibles, asi
como un mayor €xito organizativo.

Por ello, el propdsito de este trabajo es dar a
conocer el clima laboral en las empresas
familiares de la muestra. Mas concretamente,
cémo se caracteriza este recurso, por un lado,
poniendo especial atencion a  aquellas
manifestaciones propias del nucleo familiar,
como son la comunicacion, la autoridad o la
cohesion existente en la familia propietaria vy,
por otro, analizando como se modula este clima
a partir de diferentes elementos caracterizadores
de la empresa, tales como el tipo de direccion en
la empresa, su tamafio, su antigiiedad o el sector
en el que desarrolla su actividad.

Para ello se comenzard definiendo el marco
tedrico de analisis, esto es, definiendo el
concepto de clima de la familia en la empresa,
senalando aquellos aspectos metodologicos mas
relevantes y enfatizando en la caracterizacion
del clima en el ambito de la empresa familiar,
dando cuenta de los principales resultados
obtenidos y de este modo senalar las
conclusiones del estudio junto a posibles
elementos para un futuro debate.

2. El clima de la familia en la empresa.
Marco teorico del analisis

La heterogeneidad de resultados entre
empresas se explica por la dotacion de recursos
de cada organizacion, asi como por la capacidad
de emplear y combinarlos adecuadamente. Las
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empresas mas exitosas y con mejores resultados
son las que aprovechan y desarrollan mejor sus
recursos en el largo plazo, obteniendo ventajas
sostenibles frente a la competencia. Como se ha
comentado anteriormente, los recursos que
aportan esa sostenibilidad y competitividad son
aquellos que son criticos, esto eso, que son
valiosos, escasos y que duran en el tiempo
(Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993;
Grant, 1996). En este sentido, los recursos
intangibles se muestran como uno de los
recursos mas criticos e importantes para el éxito
de la empresa (Reed y De Fillipi, 1990; Lorente,
2000). Su origen y desarrollo puede ser variado,
no existiendo un Unico tipo de recursos
intangibles, y dentro de ellos, podemos destacar
en el ambito de las empresas familiares, el clima
de familia (Roos et al., 1997).

Habitualmente en los estudios de empresa
familiar se ha examinado el papel de la familia
en la empresa desde su presencia en la
estructura de propiedad (porcentaje de
propiedad en manos de la familia, nlimero y
porcentaje  de  propietarios familiares,
distribucion de la propiedad entre familiares,
generaciones presentes en la propiedad, 6rganos
de administraciéon, numero de consejeros,
porcentaje de familiares en el consejo,
generaciones implicadas en el consejo...), en los
organos de direccion (porcentaje de familiares
directivos, gerencia familiar, nUmero de
directivos familiares, edad del gerente y de los
directivos familiares,...) y en funciéon de
determinados rasgos de la familia (relacionados
con organos como el consejo de familia y su
tamafo, composicion y caracteristicas).

Sin embargo, apenas existen estudios desde
los que se haya analizado el clima de la familia
en la empresa familiar. Resulta paradojico, dada
su importancia como  caracterizador y
dinamizador del negocio familiar, asi como por
su relevancia como factor de consenso o
conflicto en el negocio. En este sentido, por
ejemplo, entre dos empresas pueden existir
diferencias significativas, pese a que las familias
que las controlan pueden tener similares rasgos
en cuanto a presencia en 6rganos de gobierno
familiar y organizativo y en cuanto a la posesion
de propiedad y control del negocio.

Dichas diferencias parten de las relaciones
entre los familiares, ya que entre los agentes de
la familia se generan unas relaciones externas al
negocio, a partir de las que se desarrollan
pensamientos, valores, creencias, habitos y
conocimientos en la familia, esto es, la cultura
de familia.

Por otro lado, la organizacion estd constituida
por personas que, por aportar ventajas
diferenciadoras al negocio, son muy valiosas
para la organizacion. El empresario familiar
debe aprovechar, desarrollar y proteger en la
empresa a dichos recursos, ya que cualquier
actividad o proceso organizativo, directa o
indirectamente, esta vinculado al factor humano.
Lograr que los empleados se comprometan con
el negocio, que realicen su actividad, motivados
y de forma entusiasta, es fundamental en el
nuevo escenario competitivo al que se enfrenta
la empresa. Y en el caso de la empresa familiar,
la familia también forma parte del capital
humano en la empresa, por lo que estos aspectos
cobran, si cabe, mas importancia.

En este sentido, una de las manifestaciones
del capital humano se encuentra en el clima
organizativo, en el que se recoge el sentir de los
empleados de la empresa. La fundamentacion
teorica sobre la importancia del clima
organizativo sobre el comportamiento de los
individuos en el trabajo parte de los estudios de
Lewin (1939). Segun sus investigaciones, los
resultados en el trabajo no dependen s6lo de las
caracteristicas personales de los individuos, sino
de como se perciba la atmosfera o clima de la
organizacion en la que éstos se encuentras
inmersos. Posteriores estudios sobre el tema
(Likert, 1961; Katz y Khan, 1966), ponen
claramente de manifiesto que las condiciones
creadas en la organizacion (liderazgo,
compromiso, participacion), tienen indefectibles
consecuencias sobre el trabajo.

La singularidad de la empresa familiar, que
resulta de la combinacion de dos sistemas -
familia y empresa-, y cuyo “carécter” pertenece
a dos ambitos diferentes y, en algunos casos,
dificilmente compatibles, hace que los aspectos
relacionados con el clima sean aln mas
determinantes, pero también mas complicados
de gestionar (Gallo: 1995).

Carrasco, A., Olaz, A. y Ortiz, P. (2013). El clima familiar como factor determinante en la conformacion de la empresa familiar. Revista de

Empresa Familiar, 3(2), 17-27.




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

Concretamente, la empresa familiar debe
combinar eficientemente los aspectos publicos y
privados. Asi, la empresa esta bajo el ambito del
dominio publico, en el que cobran una especial
importancia aspectos tales como el trabajo, los
resultados, el comportamiento consciente
orientado a la utilidad de las acciones, la
extroversion, la inhibicion de los aspectos
sentimentales o la concepcion de los cambios
como algo positivo y deseable. Frente a estos
valores, la familia se encuentra bajo el dominio
privado y los valores priorizados son otros:
reposo y necesidad de ocio para compartir,
acciones orientadas al desarrollo de los aspectos
emocionales, introversion y potenciacion de los
elementos que fijan una tradicion. Cuando estos
dos sistemas logran un equilibrio, se dan las
condiciones Optimas para que el clima
contribuya a la salud de ambas organizaciones;
por el contrario, cuando este dificil equilibrio se
rompe, el clima organizativo se resiente y, con
¢l, los resultados de la empresa y la estructura
familiar. Por ello, resulta de vital importancia
analizar uno y otro sistema.

Este articulo se centra en el clima en la
familia, buscando una expresion mensurable de
su quehacer comportamental. Para ello, se parte
de la adaptacion del modelo desarrollado por
Bjornberg y Nicholson (2007), en el que se
establecen diversos aspectos desde los que
llegar a caracterizar el clima en la familia
propietaria: la comunicacion, la autoridad, el
bienestar, la participacion, la implicacion y el
trabajo en equipo. Los elementos que componen
dicho  modelo, resultan  especialmente
clarificadores para el andlisis que se pretende en
nuestro estudio.

3. Metodologia del estudio

Una de las consideraciones mds importantes
a la hora de abordar la metodologia de este
estudio, es la seleccion del objeto. En este
sentido, y partiendo del trabajo de Monreal et al.
(2002) en el que se identificaron més de 30.000
empresas familiares en la Region de Murcia, en
este trabajo se realizd una labor previa de
actualizacion de esta base de datos utilizando
los criterios establecidos en el trabajo
mencionado. La poblacion final objeto de
estudio quedd configurada por un total de

11.320 empresas familiares, una vez excluidas
las empresas de entre 1 y 5 trabajadores debido
a la alta probabilidad de que éstas respondiesen
a empleados autdnomos sin trabajadores a su
cargo y con escaso desarrollo de aspectos
importantes en el analisis.

De este total, finalmente la muestra
representativa (también por tamafio y sector de
actividad) qued6 configurada por 766 empresas
familiares, con un error muestral de 4,6% y
niveles de confianza del 95%.

El trabajo de campo se realizd entre
noviembre de 2008 y enero de 2009. La
recogida de la informacion se llevd a cabo a
partir de entrevistas personales a directores
generales o gerentes de empresas familiares
llevadas a cabo en 12 rutas por 18 agentes
entrevistadores a partir de un cuestionario de
preguntas cerradas.

4. Resultados del estudio. Caracterizacion del
clima en la empresa familiar

Entre los modelos de clima y cultura existe
gran similitud, al ser medidas las mismas
dimensiones o aspectos entre los modelos, ya
que el clima es una manifestacion actual de la
cultura en la empresa. En los siguientes
apartados se presentan los resultados obtenidos
al aplicar el modelo propuesto sobre la muestra
de empresas familiares que se maneja en este
trabajo. El andlisis se realiza tanto a nivel
descriptivo, como en funcién de los cruces con
las variables contingentes.

Para el analisis descriptivo del clima en la
familia propietaria se solicité a las empresas de
la muestra que se posicionaran respecto a los
supuestos especificados en el modelo de
Bjornberg y Nicholson (2007), el cual incluye
las siguientes dimensiones: a) la comunicacion
como garante de acuerdos propiciatorios de
actuacion; b) el cuestionamiento de la autoridad
en razon de la edad avanzada de sus miembros;
c) la responsabilidad del bienestar e intereses de
otros miembros del entono familiar; d) la
propension a representar diferentes puntos de
vista con otros miembros del entramado
familiar; e) la intensidad de lazos emocionales
con otros elementos familiares; y f) el modo en
el que se trabaja conjuntamente con otros
componentes de la familia ante las dificultades
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Tabla 1

Aspectos del clima en la familia propietaria (en %).

Frecuencia de respuesta

Nunca A veces Siempre Media
1. La comunicacion con otros familiares conduce siempre a puntos de 864 3477 5659 73.6
encuentro
2. La autoridad de los familiares de mas edad no se cuestiona 19,77 41,14 39,09 66,2
3. Se s1eqt§n responsables del bienestar e intereses de otros miembros 9.09 2636 6455 75.0
de la familia
4. T}e_nden a tener diferentes puntos de vista con otros miembros de la 750 4841 44,09 69.2
familia
5. Sus lazos emocionales con otros miembros son muy grandes 9,32 3432 56,36 73,2
6. Ante dificultades se trabaja conjuntamente con otros miembros de 1045 2955 60,00 74.6

la familia

presentadas. La valoracion de estas dimensiones
por parte de las empresas familiares se ha
recogido en una escala en la que han sintetizado
las opciones de respuesta hasta llegar a tres
posiciones (Nunca, A veces, Siempre), que
representan la frecuencia con la que se llegan a
cumplir las premisas establecidas en el modelo.

Del analisis de los resultados que se muestran
en la tabla 1, destaca, en primer lugar, la alta
orientacion a la atencidn intergeneracional entre
los miembros de la familia y el desarrollo de
una actitud protectora sobre los intereses y el
bienestar de éstos. De la comparacion de las
medias obtenidas en cada uno de los supuestos
que conforman la escala, se observa que ésta
opcion obtiene la media més alta. En términos
porcentuales, el 64,55% de los empresarios
encuestados declaran estar muy de acuerdo con
la premisa de sentirse responsables del
bienestar e intereses de otros miembros de la
familia. Este dato confirma un alto grado de
compromiso con la defensa de los intereses
familiares.

En segundo lugar, la cohesion familiar ante
las adversidades es, también, un aspecto
destacable en la caracterizacion del clima
familiar de las empresas. Asi lo pone de
manifiesto un 60% de empresarios encuestados
para los que el trabajo conjunto con otros
miembros de la familia, cuando se trata de
hacer frente a alguna adversidad, es la tonica
general. En tercer lugar, hay que resaltar la
importancia concedida a la comunicacion, como
la via que conduce siempre a puntos de
encuentro; asi lo pone de manifiesto el 56,59%
de empresarios encuestados. Este es uno de los

aspectos mas destacados en el funcionamiento
de cualquier organizacion y, especialmente, en
el caso de la empresa familiar, dado que se trata
de un sistema especialmente sensible a Ia
necesidad de buscar acuerdos y puntos de
encuentro entre los intereses familiares y los
empresariales. Por otra parte, una comunicacion
abierta entre los miembros de la familia, crea un
clima de receptividad ante opiniones,
argumentos ¢ ideas diferentes, especialmente
interesante desde el punto de vista de Ia
adaptacion y la flexibilidad de la familia a los
cambios -a veces tan necesarios-, en el negocio
familiar (Walsh, 1998).

La alta cohesion emocional es otra de las
caracteristicas del clima en las empresas
familiares analizadas. Se trata de una premisa en
la que el grado de acuerdo es muy alto, asi se
manifiesta el 56,36% de encuestados sobre la
fortaleza de los lazos emocionales con otros
miembros de la familia. Cohesion emocional y
un alto sentido del compromiso con el bienestar
de los miembros familiares situan el clima en
estas empresas en disposicion de llevar a cabo
un proceso de socializacion importante de los
miembros de la familia. Esta socializacion es
fundamental, especialmente cuando se plantea
uno de los procesos clave en el ciclo vital de la
empresa familiar, como es la sucesion.

Los empresarios encuestados ponen de
manifiesto una relativamente elevada tolerancia
ante el disenso entre las distintas opiniones
familiares, tal como manifiesta el 44,09% de
entrevistados, que declara tener frecuentemente
puntos de vista diferentes a los de otros
miembros de la familia. La cohesién cognitiva
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Tabla 2

Aspectos del clima en la familia propietaria segtn tipo de direccion (en %)

Puntos de
vista Trabajo
Dialogo  Autoridad Responsabilidad en el diferentes conjunto
entre mayores no bienestar de otros entre Lazos frente a Clima

familiares cuestionada familiares familiares emocionales dificultades familiar
Direccion familiar ~ 73,2%** 66,0 75,0 69,0 73,2 74,6 71,8
Direccion mixta 82,6%* 71,2 77,6 72,6 75,0 70,6 75,0
Aspectos del clima en la familia propietaria seguin tamario de empresa
Microempresa 76,2* 69,2%** 77,2 69,2 75,8% 76,4 74,0
E. pequeia 72,4% 63,2%* 73,6 69,2 71,2% 72,6 70,4
E. mediana 70,0%* 68,6%* 74,8 68,6 73,8% 75,8 72,0
Aspectos del ambiente en la familia propietaria segin antigiiedad de empresa
E. joven 74,4 63,0 76,0 67,8 75,8 76,2 72,2
E. consolidada 72,2 66,8 74,0 69,8 72,8 73,8 71,6
E. madura 74,4 68,0 75,8 69,2 72,0 74,2 72,2
Aspectos del ambiente en la familia propietaria segun sector de actividad
Industria 74,2 66,2%* 74,2%%* 68,2%** 72,6* T4,6%**  71,6%**
Construccion 69,8 59,0%* 69,4** 65,2%** 67,8% 66,4%**  66,2%**
Comercio 73,6 67,0%* 75,6%* 68,2%** 74,4% T4, 8%** T Rk
Resto de servicios 73,6 68,6%* 79,2%* 75,2%** 75,0% 78,6%**  75,0%**

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

es, por tanto, baja. Ello puede representar un
problema para el ejercicio de un liderazgo fuerte
y una cultura sélida en torno a las normas y
valores fundamentales en la familia y la
empresa (Bjomberg y Nicholson, 2007). En este
sentido, finalmente, tampoco la autoridad de los
familiares de mas edad es incuestionable, como
se desprende del 41,14% de entrevistados que
dice cuestionarla con cierta frecuencia, o el mas
significativo 39,09% que dice cuestionarla
siempre. Un andlisis explicativo sobre el clima
familiar y su cardcter determinante sobre
diversos aspectos de la empresa, llevd a
relacionar variables de uno y otro dmbito. En
concreto, se examind el clima de familia en
funcion del tipo de empresa familiar, segun su
tamano, antigiiedad y sector de actividad.

Los datos que aparecen en la tabla 2,
resumen las diferencias estadisticas
(significativas y no significativas), del clima en
la empresa familiar en funcion de dichas
variables contingentes. A continuacion se
comentan e interpretan con detalle:

4.1. Clima en la empresa familiar en funcion del
tipo de direccion

Uno de los aspectos relevantes en la gestion
de la empresa familiar es la presencia de
miembros no familiares en los cargos directivos.

Esta presencia parece constituir un factor de
éxito, dado que se conjugan dos aspectos, por
un lado, se cuenta con los mejores especialistas
y, por otro, su actuacion puede ser clave como
mediadores en empresas en las que el nimero
de familiares es importante (Monreal et al,
2002). En las empresas familiares, sin embargo,
existe una cierta resistencia a descentralizar
funciones por parte del fundador. A ello se suma
el hecho de que también existe cierto rechazo
por parte de algunos directivos a trabajar en
estas empresas con directivos familiares (Gallo,
1995; Vilanova y Gimeno, 1997). Estas
premisas son importantes a la hora de establecer
las relaciones de influencia entre el clima
familiar y la direccion participada o no por
miembros no familiares.

De la tabla 2 se desprende que la funcion de
mediador -que posiblemente puede ejercer el
directivo no familiar-, conduce a la potenciacion
de la comunicacion entre los miembros
familiares para llegar a consensos. Esto explica
que los aspectos comunicacionales en las
empresas con  direccidbn  mixta,  son
significativamente mas importantes (82,6%) que
en las empresas cuya direccion es
completamente familiar (73,2%).

El segundo aspecto mdas importante para las
empresas con direccién mixta y el primero para
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las dirigidas por miembros familiares, es el
compromiso con la defensa de los intereses y
bienestar  familiar, hecho que pone de
manifiesto la importancia de los intereses
familiares en la estrategia directiva de los
negocios, aunque hay que senalar que las
diferencias no resultan estadisticamente
significativas entre empresas de direccion
familiar y de direccion mixta.

A pesar de que en las empresas de direccion
mixta el porcentaje de los entrevistados que dice
tender a puntos de vista diferentes entre los
miembros de la familia con mucha frecuencia
(72,6%), es un poco mas elevado que en el de
las empresas de direccion familiar (69%), la
comparacion con el resto de variables de clima,
sitla esta premisa en cuarto lugar en ambos
escenarios de direccion. El hecho de que las
diferencias no resulten significativas, lleva a
inferir que la direccion mixta no es un factor de
disenso para la familia.

La promocion del trabajo conjunto ante las
dificultades,  constituye un  factor de
diferenciacion entre las empresas dirigidas por
miembros familiares exclusivamente, en las que
la orientacion hacia este valor, es mayor
(74,6%) que en las empresas de direccion mixta,
para las que este indicador, aunque no exento de
importancia, estd en ultimo lugar (70,6%), si
bien no se puede afirmar que dichas diferencias
sean estadisticamente significativas.

Tampoco resulta un factor determinante del
clima en la familia la autoridad del miembro de
mas edad, independientemente del tipo de
direccion que tenga la empresa y, por el
contrario, si es un indicador altamente valorado
en ambos escenarios directivos, la cohesion
emocional entre los miembros de la familia,
incluso, presenta unos valores superiores en las
empresas de direccion mixta, lo que nos lleva a
concluir que la profesionalizacion en las tareas
directivas no merma la cohesiéon emocional ni
cognitiva y, por el contrario, es un factor
potenciador de la actividad comunicacional para
llegar a consensos y el compromiso con los
intereses familiares.

4.2. Clima en la empresa familiar en funcion del
tamario de la empresa

El crecimiento en el tamafo de la empresa
familiar suele coincidir con una serie de
circunstancias susceptibles de influir en el clima
familiar. Se trata de circunstancias que, si bien
no tienen que ver directamente con el tamafio de
la empresa, son propias de la evolucion de ésta.
Algunas de ellas relativas a la maduracion del
negocio familiar, el incremento en la
complejidad de relaciones, la  posible
coincidencia con un momento de preparacion de
la sucesion o su realizacion efectiva, las
necesidades financieras y los posibles cambios
de la estrategia de financiacion y, en general,
una serie de acontecimientos y necesidades que
pueden llevar a un replanteamiento de los
valores y la cultura organizativa que acaben
afectando al clima familiar.

Resulta de especial interés, analizar la
relaciébn existente entre los aspectos que
determinan el clima en la familia propietaria y
el tamafo de la empresa.

De la comparacion entre las medias (Tabla
2), destacar, que el compromiso con los
intereses vy el bienestar familiar, es
especialmente fuerte en las microempresas
(77,2%), aunque las diferencias con las
empresas de mayor tamafio no son
significativas. Es también en las empresas mas
pequeiias se concede una mayor importancia al
trabajo conjunto para hacer frente a las
dificultades, un elemento que también es uno de
los prioritarios para los propietarios de empresas
medianas y pequeiias. Un aspecto en el que se
observaron significativas es en la cohesion
emocional, = mas  importante en  las
microempresas que en las empresas pequefia y
mediana (75,8% para microempresas y 71,2% y
73,8% en las pequefias y medianas,
respectivamente).

En lo referente a los aspectos que tienen que
ver con la comunicacion en la empresa como
via para llegar a puntos de encuentro, también
existen diferencias significativas entre empresas
atendiendo a su tamafo. Se trata de un aspecto
mas valorado en las microempresas que en las
empresas de mayores dimensiones (76,2% en
las microempresas frente a 72,4% de pequenas y
70% de medianas). En lo que se refiere a la
autoridad del fundador, se pone de manifiesto
un mayor poder coercitivo en las microempresas
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(69,2%) que en las pequefas (63,2%) y
medianas (68,6%). De este analisis se infiere
que, a medida que desciende el tamafio de la
empresa, se incrementan la cohesion y el
compromiso con los miembros de la familia y
también se hace mas cercana la comunicacion y
resulta maés efectiva la autoridad de los mayores.

Estos resultados explican un proceso bastante
frecuente en la empresa familiar, segun el cual,
en las primeras etapas de desarrollo de Ia
empresa, coincidiendo, por regla general, con un
tamano mas reducido, su estructura organizativa
estd mas centralizada y muy apoyada en la
estructura familiar, ello explica la alta
orientacion a la cohesion emocional y la
importancia de la autoridad del fundador. Sin
embargo, conforme crece el tamano de Ia
empresa, se hacen mas complejas las relaciones,
al convivir no s6lo un mayor numero de
recursos humanos no pertenecientes a la familia,
sino también, distintas generaciones con
visiones sobre la empresa divergentes. En estos
casos, las empresas suelen hacer mas laxos sus
lazos emocionales, dando paso a elementos que
priorizan los elementos formales de la gestion,
especialmente la que tiene que ver con los
recursos humanos (Gersick et al., 1997), ello
puede repercutir en el clima de la familia
propietaria de la empresa. Relacionado con ello,
se analiza a continuacion la variable antigiiedad
de la empresa

4.3. Clima en la empresa familiar en funcion de
la antigiiedad de la empresa

Uno de los aspectos criticos en el analisis de
la empresa familiar, que posiblemente con mas
contundencia pueden condicionar, cuando no
determinar su supervivencia, es su ciclo de vida.
Siguiendo a Gallo (1992:13), “el problema de
las empresas familiares no estad tanto en su
nacimiento como en su desarrollo 'y
continuidad”. Es por ello que, dependiendo del
grado de crecimiento - descrito a través de las
llamadas efapas vitales-, se presenten diferentes
manifestaciones  reveladoras  del  clima
organizativo, el cual esta en consonancia con la
forma de percibir la realidad y enfrentarse a los
distintos retos de la empresa en cada momento.

Aunque del andlisis estadistico, como se
puede apreciar en la tabla 2., no se desprenden

diferencias significativas en ninguna de las
dimensiones de clima familiar, es interesante
comentar algunos resultados, basados en el nivel
de importancia que dan los encuestados a cada
dimension y que pueden ayudarnos a entender
ciertos comportamientos de las empresas
familiares. Asi, las empresas jovenes (con
escasa trayectoria vital) se caracterizan en el
andlisis del clima organizativo por la
importancia dada al trabajo conjunto frente a
las dificultades (76,2), el sentido de la
responsabilidad (76,0) y la intensidad de los
lazos emocionales (75,8) con otros miembros de
la comunidad familiar, como mecanismo de
reaccion a los conflictos internos detectados y
todos aquellos que afronta en su horizonte mas
inmediato (los datos vienen expresados en
términos de medias).

Por otro lado, las empresas consolidadas, en
esa transicion a la madurez — no exenta de
dificultades — ponderan el sentido de la
responsabilidad (74%), el trabajo conjunto
(73,8%) y la importancia de los vinculos
emocionales (72,8%), como estrategia de
actuacion. Es decir, el trabajo compartido sigue
estando especialmente valorado, sin embargo,
éste cede terreno a favor de una responsabilidad
redistributiva, lo que puede significar, no tanto
la valoracion del esfuerzo, como una mejor
definicién de las funciones y responsabilidades
asociadas a los conocimientos, capacidades y
habilidades personales y profesionales de cada
uno de los miembros que conforman a la
comunidad familiar. En suma, los vinculos
emocionales son cada vez menores, mientras
resulta més efectiva la division del trabajo.

En este proceso de transicion hacia la
empresa madura, uno de los rasgos mas
caracteristicos de este estadio es la mayor
profesionalizacion de la empresa, donde
nuevamente el sentido de la responsabilidad
(75,8) -como expresion de la supervivencia del
negocio- se ve influido por los aspectos
comunicativos (74,4), debido, muy
probablemente a factores como el mayor
tamafo y dimension del negocio, la
complejizacion de la estructura organizativa vy,
eventualmente, la dispersion geografica de la
empresa. Todos estos procesos pueden
repercutir en que la toma de decisiones en
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tiempo y forma, requieran de nuevas formulas
donde la inmediatez y la ausencia de filtros y/o
barreras comunicacionales impidan el deterioro
en la calidad de los datos e informaciones
transmitidas.

En cuanto a los aspectos menos ponderados
por parte de las empresas consultadas (con
independencia del ciclo de vida en que se
encuentran), existe una notable coincidencia al
observar que el no cuestionamiento de la
autoridad familiar en las personas de mas edad,
es el menos valorado o, si se prefiere, el que
tiene menor impacto en la explicacion de los
aspectos ambientales de la familia propietaria,
lo que -segin nuestra interpretacion- implica
que de media, un tercio de las empresas pueden
cuestionar la autoridad de los mayores ante
determinadas situaciones, apostando por una
experiencia mas apegada a las actuales
circunstancias interpretativas que aportan las
nuevas generaciones.

4.4. Clima en la empresa familiar en funcion del
sector de actividad de la empresa

El analisis que se desprende de los aspectos
del ambiente en la familia propietaria,
atendiendo a los sectores de actividad
considerados, revela unas diferencias muy
significativas dependiendo de la actividad de
que se trate.

El tUnico aspecto homogéneo, comun al
sector industrial, construccidon, comercio y resto
de servicios queda explicitado cuando se
menciona el no cuestionamiento de la autoridad
en familiares de mayor edad (media 66,2%;
59,0%; 67,0% y 68,6%, respectivamente),
aunque, paraddjicamente, se cita en ultimo lugar
de las seis dimensiones, lo que parece que no
confiere un papel tan importante a la autoridad
de los mayores en la toma de decisiones.

Otra cuestion a considerar es que, mientras
los factores de éxito mas valorados en el sector
industrial, comercial y resto de servicios, (en sus
dos primeras posiciones aunque con
alternancias), son la apuesta por el trabajo
conjunto ante las dificultades y el sentido de la
responsabilidad, el sector de la construccion se
distancia ante una aparente homogeneidad de
comportamientos. En la actualidad y para este

sector, la comunicacion (con una media del
73,6%), alcanza la primera posicion, muy
posiblemente debido a la importancia de
intercambiar de forma inmediata y anticipativa
informaciones vitales para el desarrollo del
modelo de negocio, sometido a incertidumbres y
a una celeridad donde cada vez, y en menores
lapsos de tiempo, los cambios son de un mayor
calado.

En suma, hay que constatar la diversidad de
valoraciones en sectores tan distintos, como
diferentes son las percepciones existentes en el
ambiente o clima familiar, derivado, en gran
parte, no ya solo de las particulares formas de
actuaciéon interna de la organizacidon, sino
ademads, de la logica impregnaciéon con el
entorno siempre permeable -en mayor o menor
medida- al horizonte econdémico en el que se
desenvuelve la actividad de la empresa familiar.

5. Conclusiones y elementos para la discusion

En el siempre complejo estudio del clima
organizativo, llaman especialmente la atencion
las diferentes perspectivas de andlisis que
ayudan a entender la empresa familiar.

No obstante, la caracterizacion del clima
organizativo, en mayor medida cuando se habla
de wuna familia unida a las actividades
empresariales, permite concluir que es una
buena aproximacion para “pulsar” la salud
organizativa de una institucién, de la que
depende, en buena medida, el éxito del negocio.
Se trata de una serie de variables que, como se
muestra en el analisis, pueden cambiar con la
evolucion de la empresa.

El clima esta condicionado tanto por factores
internos como externos, en este caso, de dificil
separacion, ya que empresa y familia forman
dos subsistemas interdependientes y se
encuentran determinados por las conductas,
actitudes, expectativas y, como no, por las
realidades socioldgicas, econémico-sectoriales y
culturales de la organizacion.

Los resultados del estudio empirico realizado
sobre la muestra de 766 empresas analizadas
permiten extraer interesantes conclusiones. En
términos generales, en la caracterizacion del
clima en la familia destacan, como valores
relevantes, el fuerte compromiso con el

Carrasco, A., Olaz, A. y Ortiz, P. (2013). El clima familiar como factor determinante en la conformacion de la empresa familiar. Revista de

Empresa Familiar, 3(2), 17-27.




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

bienestar y los intereses de la familia, por tanto,
una alta cohesion emocional y una escasa
cohesion  cognitiva, entendida como la
existencia de diferentes posturas o puntos de
vista entre los miembros que componen la
familia empresaria.

Una primera consecuencia de ello es que la
socializacion emocional entre los miembros de
la familia opera fuertemente, pero no asi la
autoridad, por lo que la transmision de patrones
de conducta por parte del fundador puede verse
obstaculizada. Ello puede ser fuente de
problemas en determinados momentos del ciclo
de vida de la empresa. La cohesion familiar ante
las posibles adversidades aparece como un
factor mas determinante que el consenso
establecido por la autoridad de los mayores en
la unidad familiar.

En cuanto a la profesionalizacion en las
tareas directivas, no parecen ser un factor que
disminuya la cohesion emocional ni cognitiva
del clima familiar de la empresas de la muestra,
por el contrario, es un elemento potenciador de
la comunicacion para llegar a consensos y
compromisos con los intereses familiares.

Por otra parte, a medida que es menor el
tamano de la empresa, se incrementan la
cohesion y el compromiso con los miembros de
la familia y también se hace mas cercana la
comunicacion y es mas efectiva la autoridad de
los mayores.

A partir del estudio
elementos para la discusion:

Siguiendo una linea de investigacion
orientada al analisis del conflicto, seria
interesante analizar la relacion entre la
potenciacion de la cohesion cognitiva, como un
factor susceptible de hacer disminuir, a partir de
la comunicacion, los puntos de vista divergentes
entre los miembros de la familia propietaria, con
el fin de generar normas y valores con gran
capacidad de cohesion en la familia y en la
empresa que pueden redundar en la disminucion
de los aspectos de conflicto.

Analizar los factores clima y cultura
familiar como componentes de un capital social
que determine los resultados competitivos de las
empresas familiares frente a aquellas que no
tienen este caracter.

realizado surgen

Considerar hasta qué punto el clima
sociolaboral es variable dependiente o
independiente de la cultura organizativa y, en su
caso, una eventual correlacion mas que una
causalidad en sus formas de relacion.

En suma, lineas de investigacion que lejos de
convertirse en un fin en si mismas, sirven de
reflexion para delinear un camino donde la
direccion, sentido e intensidad de las acciones
configuren un clima organizativo con el que
acometer procesos de cambio orientados a la
busqueda de la excelencia empresarial en el
contexto de la empresa familiar.
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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,
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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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1. Introduccion

Casi 400.000 empresas, 391.676
exactamente, cesaron en todas sus operaciones
durante el 2011 registrando la cifra de cierres
mas importante de los ultimos 30 afios.
Contrariamente, 324.514 compaiiias
comenzaron el ejercicio de actividad econdmica
en el mismo periodo. Ello arroja un saldo
negativo proximo a las 60.000 empresas, segin
datos del informe econdomico Estructura y
Demografia Empresarial publicado por el
Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2012). El
nimero de negocios activos en Espafia se redujo
un 1°7% durante el afio anterior y se situ6é en un
total de 3.189.716 sociedades. Esta bajada
supone el cuarto descenso anual consecutivo en
el nimero de empresas en nuestro pais (INE,
2012).

Las actividades econdmicas que mas
empresas crearon en términos netos entre el 1 de
enero de 2011 y el 1 de enero del siguiente afio
fueron: educacién, con 2.682; actividades
sanitarias, con 1.478; actividades deportivas,
recreativas y de entretenimiento, con 859;
programacion, consultoria y otros ejercicios
relacionados con la informatica, con 828; y
actividades auxiliares a los servicios financieros
y a los seguros, con 661 (Banco de Espafia,
2012).

Por su parte, las actividades en las que mas
compafiias cesaron en términos netos el pasado
ano fueron la  construccion  (-13.206),
actividades de construccion especializada (-
10.170), servicios de arquitectura, ingenieria,
ensayos y andlisis técnicos (-7.343), asi como
otros servicios personales (-5.261) y comercio al
por menor, excepto de vehiculos de motor y
motocicletas (- 4.637) (Banco de Espaia, 2012).

Pese a la contundencia de estos datos
oficiales los grandes grupos autoctonos de
capital familiar no s6lo han logrado mantenerse
a flote en la peor de las tormentas econdmicas
de los tltimos afios, sino que en la mayoria de
los casos han mantenido o incrementado su
tamano y preservado el grueso de los puestos
laborales. Si nos referimos a Catalufa, territorio
en el que las empresas familiares han tenido
desde siempre una gran tradicion, alrededor del

70% de estos grupos mantienen relaciones
internacionales, con presencia industrial o
comercial con paises principalmente europeos,
aunque como veremos, en algunos casos
también con importante presencia en otros
continentes.

Algunos de los ejemplos mas conocidos y
que son muy representativos de esta tendencia
creciente  son Mango, Roca, Freixenet,
Codorniu, Grifols, Cirsa o Celsa.

2. La Empresa familiar en un contexto de
crisis econdmica

Las empresas familiares son organizaciones
sociales complejas, ya que en ella conviven la
empresa y la familia (Diez, 2011). Como
senalan De Querol, Barquero y Maqueda (2012)
las investigaciones en la empresa familiar ha
evolucionado en los ultimos afos, lo que puede
ser apreciado en el aumento del volumen de
trabajos publicados logrando abrirse camino
como ambito de estudio desde la Direccion de
Empresas pudiendo considerarse como una
disciplina cientifica joven (Chrisman et al.,
2008). A pesar de ser un tema emergente en la
investigacion econdémica aln no existe una
aceptada y generalizada definicion del concepto
de empresa familiar (Litz, 1995; Rus vy
Rodriguez, 2005; Miller et al., 2007; Rojo,
Dieguez y Soto, 2011;Baiiegil, Barroso y Tato,
2011; Cabrera Suarez (2012)).

La disciplina no ha tenido un gran desarrollo
hasta la ultima década y la literatura no es tan
voluminosa como en otras dreas de la
Administracion de Empresas (Bird et al., 2002;
Benavides, Quintana y Guzman, 2013).

Los temas tratados con mayor profusion son
la sucesion (Lansberg & Astrachan, 1994;
Sharma, Chrisman, & Chua, 2003), gobierno de
la empresa familiar (Miller & Le Breton-Miller,
2007) o direccion estratégica (Chrisman, Chua
& Sharma, 2005.

La  crisis econémica mundial ha
incrementado notablemente el numero de
procesos de concurso de acreedores y cierres de
empresas en todo el mundo. Mas de treinta
millones de empleos se han perdido en estos
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ultimo afios por la crisis (IMF, 2010). Como
senalan Casillas, Barbero y Moreno (2013) el
fracaso supone un fendmeno importante dentro
de la administracion de empresas, especialmente
en entornos hostiles o ante una crisis econdmica
y financiera como la actual.

Seglin un reciente informe no publicado del
Departament d’Organitzacié d’Empreses de la
Universitat Politécnica de Catalunya (UPC), en
Cataluna hay un grupo de 13 empresas de
capital familiar que han logrado superar ya la
barrera de los 1.000 millones de euros de
facturacion. Otros tres grupos sobrepasan la
barrera de los 2.000 millones. En cualquier caso
el tamafio de estos conglomerados sigue siendo
pequefio en comparacion con el de otros
negocios europeos de sagas familiares,
principalmente italianos y franceses.

Si continuamos con el ejemplo de Cataluiia,
merece también tener en cuenta otro factor
distintivo como es la amplia diversidad de
sectores en los que operan estos grupos
familiares, si continuamos con el ejemplo de
Catalufa. Segun el mismo estudio de la UPC,
los sectores en los que se produce mayor
actividad de este tipo de empresas familiares
son: industria farmacéutica, construccion, sector
editorial, gran distribucion, alimentacion y
metal (UPC, 2012).

De esta manera, grupos tan conocidos como
Puig, Agrolimen, Nutrexpa, Ferrer, Almirall,
Esteve, Planeta y otros, han destacado en los
ultimos afios tanto por su pujante posicion en
sus respectivos sectores como por su
internacionalizacion.

A este conjunto de negocios familiares de
reconocida tradicién y notoriedad se han unido
en los ultimos afios otras empresas que han ido
escalando puestos de mérito en el ranking de los
mayores grupos de tradicion familiar: Comsa-
Emte, las citadas anteriormente Grifols y
Mango, Casa Tarradellas, Tous, Ros Roca,
Quadis, Desigual, Bon Preu y La Farga.
Observamos, pues, que las empresas de
alimentacion, distribucion y construccion tienen
un notable peso en el listado de los grandes
grupos familiares catalanes.

Esta circunstancia de la empresa familiar
espanola, haber mantenido o aumentado su
negocio desde el inicio de la crisis, no es
exclusivo de nuestro pais. Segun la encuesta
mundial de la empresa familiar 2012 (PwC,
2012), elaborada por PwC entre casi 2.000
empresarios de 30 paises, estos grupos resisten
mejor la crisis que otras compaiiias y tienen una
capacidad mayor que el resto del tejido
econémico para captar las oportunidades que
genera de la actual situacion. Y lo mas
significativo es que, seguin este estudio, el 80%
prevé que sus ventas sigan creciendo como lo
han hecho hasta ahora o, incluso, a un ritmo
mayor en los proximos ejercicios.

Todo este escenario se produce como
consecuencia de las propias caracteristicas que
tienen los grupos familiares. Una actitud
positiva, inversiones mas a largo plazo que el
resto de las empresas, mas atentas a maximizar
los beneficios en el corto plazo.

Pero lo fundamental del éxito que ha
permitido mantener esta situacion ha sido
principalmente presentar unas finanzas saneadas
de que ha posibilitado afrontar sin mas traumas
de los debidos el desplome del consumo
interior. Ademas la situacion también ha sido
propicia para acometer oportunidades de
compra para reformar el tamafio de la empresa
familiar y, a la vez, diversificar su actividad.

En los afios de bonanza econdémica las
empresas familiares tenian dificil acceder a
determinadas operaciones de compra pues su
caracter industrial y su vision a largo plazo del
negocio les impedia pagar los elevados
multiplos que estaban dispuestos a satisfacer el
capital riesgo o compaiias con un claro perfil
financiero. La crisis ha tenido una consecuencia
clara si atendemos a los datos objetivos: el
triunfo de la empresa familiar frente al inversor
especulador que ha pululado por Espafia a sus
anchas, especialmente en la primera parte de la
década de este siglo.

En tiempos dificiles el capital riesgo “huye”
de los escenarios turbulentos pues ve dificil
materializar sus plusvalias entre los 5 y 10 afios
desde la inversion, como ha sido costumbre. No
hay que olvidar que la legislacion tributaria
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incentivaba estas situaciones. El concepto de
empresario ha quedado, debido a la crisis,
diametralmente definido en contraposicion con
el concepto de inversor temporal, la mayor parte
de las veces equiparable a especulador.

Otra caracteristica de la empresa familiar es
su necesidad limitada, por los argumentos
expuestos anteriormente, de recurrir
necesariamente al crédito bancario. En un
momento en el que los bancos no cumplen su
principal mision histérica como es conceder
crédito, la solidez financiera de las compaiias
juega un papel tan importante pues puede acabar
con la historia de la empresa.

3. El papel de los bancos en la crisis
economica

Los bancos no otorgan crédito porque tienen
en su balance un excesivo nimero de préstamos
y comparativamente un escaso volumen de
depositos. Ademds, a causa de los excesos
cometidos en el pasado, mds de uno tiene
problemas de solvencia, como se ha constatado
en los ultimos meses tras los test realizados a
instancias de BCE. La situaciéon actual es
consecuencia de los errores cometidos por los
directivos y el Banco de Espafia y también de
las injerencias politicas. Los principales errores
provienen de creer que el precio de la vivienda
en Espafia no podia bajar.

Este convencimiento hizo que las entidades
concedieran excesivos créditos, tanto a
promotores como a compradores de la vivienda.
Afortunadamente la vision empresarial de los
grupos familiares se mantuvo alejada del
escenario inmobiliario que supuso uno de los
principales motores econdémicos durante casi
dos décadas.

También influyd el pensamiento respecto a
que a la banca espafiola no le afectaria la crisis
financiera internacional, una idea que nacid por
la inexistencia de hipotecas subprime de los
EEUU en los balances de los bancos espaiioles,
la creacion de provisiones anticiclicas durante la
etapa de bonanza y de las elevadas
penalizaciones establecidas por el Banco de
Espana a las entidades que tragasen activos

fuera del balance. Ademas, pensar que la crisis
econdmica seria corta también hizo dafio. Si
hubiera sido asi, el agujero general por la bajada
del precio de los activos inmobiliarios se habria
compensado con la subida posterior.

Pero la crisis se ha alargado y la estan
sufriendo en mayor medida los que apostaron
por sectores de alta rentabilidad a corto y con
buena dosis de especulacion.

A todo ello hay que sumar las fusiones de
caracter politico entre cajas de ahorros, que
fueron las que dieron mayor nUmero de
préstamos inmobiliarios y, en consecuencia,
presentan actualmente la tasa mas alta de
morosidad. Las entidades que se unian eran
principalmente de las mismas comunidades
auténomas o gobernadas por el mismo partido
politico. Esta estrategia provocd que una caja
que iba mal se acabase uniendo a otra que
todavia estaba peor. Y se afiadié la ocultacion
de las pérdidas en que se habia incurrido.

Con el visto bueno del Banco de Espafia,
numerosas entidades valoraron sus activos por
su valor historico o hipotecario. De esta forma
podian  continuar  presentando  beneficios
anuales, ya que reducian considerablemente el
efecto sobre sus cuentas de la explosion de la
burbuja. Espero que el gobierno sea consciente
de los numerosos errores cometidos en el
pasado y no hagan ninguno més. La economia
espanola necesita ya una definitiva reforma
financiera que sanee las entidades para que
vuelvan a conceder crédito. Tradicionalmente la
empresa familiar ha sido mas “amiga” de los
bancos que de las cajas. No porque se les
supusiera un futuro negro, que ha desembocado
en la desaparicion de la mayoria de ellas, sino
por ser mas agiles en el negocio bancario.

Sin embargo la actual recesion también ha
paralizado algunas salidas al mercado bursatil
de compafiias familiares que habian previsto
acceder al parqué bien a través del mercado
continuo o bien del mercado alternativo bursatil
(MAB), en funcién de su tamafo y estructura.
Incluso alguna de ellas como Mecalux ha tenido
una corta presencia en la bolsa tras haber
provocado su propia exclusion.
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4. Las empresas familiares catalanas

Con datos al finalizar el afio 2012 so6lo seis
de las 50 mayores empresas familiares catalanas
cotizan en la bolsa espafiola. Se trata de
Almirall, Damm, Fluidra, Grifols, Catalana
Occidente y Cementos Molins (Bolsa de valores
de Barcelona, 2012).

Todas estas compafiias mantienen una
cotizaciébn estable dentro de los vaivenes
bursatiles a los que nos tiene acostumbrados las
cifras negativas de la economia espafiola en los
ultimos dos afios, principalmente. Incluso
alguna de estas empresas cotizadas presenta
cifras de evolucion favorables notablemente
superiores a la media.

Todas estas reflexiones tienen un punto en
comun. La histérica aversiéon al riesgo que
caracteriza a los gestores de las empresas
familiares, algo que habia sido criticado en
tiempos pasados, se ha demostrado que era una
de sus mejores bazas. El inicio de la crisis pillo
a muchas empresas con balances poco
capitalizados 'y fuertes endeudamientos.
Precisamente todo lo contrario de lo que en
general sucedi6 con los grupos empresariales de
caracter familiar.

El entorno y la velocidad con la que en los
ultimos tiempos han cambiado grandes modelos
de negocio, han afectado notablemente al éxito
de la empresa. La volatilidad de los mercados y
la complejidad de las propias organizaciones
llegan a generar tension en capas directivas.
También en este caso estos cambios como
consecuencia de los mercados han sido
claramente mas contenidos en las empresas
familiares, debido principalmente a que Ia
estructura directiva acostumbra a tener unas
connotaciones diferentes a lo que podriamos
entender como aquellas convencionales.

Un informe de la consultora  GD&A
Business Brokers (GD&A Business Brokers,
2011) realizado en 2011 en Catalufia sobre
31.711 pymes, sefiala que la permanencia de
directivos en las empresas de cardcter familiar
es notablemente superior que en negocios de
otras estructuras. Segun el citado informe esta
fidelidad en el puesto de trabajo supone una

media de un 32°8% superior en los grupos
familiares.

El mismo trabajo aporta otros datos de
interés en relacion a las pymes catalanas y, en
este caso, sin referirse especificamente a la
estructura familiar. Un 60°3% de las empresas
catalanas que facturan hasta 30 millones de
euros al afio, presentan un endeudamiento
superior al 60% de su activo, lo que
compromete seriamente su futura viabilidad.
Esta situacion — dice el informe — afecta a
19.121 empresas catalanas sobre un total de
31.711  (excluidas las  promotoras e
inmobiliarias) que constituyen el censo global
de compafiias de esta dimension, que es el mas
numeroso de cuantas existen en Cataluia. Con
este dato se puede deducir que el grado de
infracapitalizacion es especialmente
significativo en la actual coyuntura de amplia
restriccion crediticia.

Otra aportacion de interés de este trabajo de
la consultora GD&A Business Brokers se
refiere a la antigiiedad de las compaifias
analizadas. El 18% de ellas (de la muestra de
31.711) se constituyeron hace 25 afios o mas,
por lo que han debido o deben abordar la
sucesion.

Finalmente este trabajo se refiere al interés
de posibles operaciones de compra-venta o
fusion de estas empresas analizadas para
adquirir mayor masa critica. Al 76% de los
empresarios encuestados “no les interesa en
absoluto” o ve “poco probable” la entrada de un
nuevo accionista en su compafia. S6lo un 26%
afirma haber participado en alguna operacion de
compra de otra compaifiia “por razones de
mercado”. Sin embargo, y esto conviene
destacarlo, la totalidad de estos empresarios
manifiesta que estd “satisfecho o muy
satisfecho” por la transaccion realizada, que ha
cubierto sus expectativas. No hay que olvidar
que las pymes catalanas representan algo mas
del 95% del total de empresas radicadas en
Catalufa, y aglutinan el 75°2% del empleo. Ello
pone de manifiesto un tejido empresarial muy
atomizado.

5. El protocolo en la empresa familiar
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Otro aspecto especialmente significativo y de
caracter eminentemente juridico aunque de
trascendencia econdmica, es el protocolo en la
empresa familiar que ha demostrado su eficacia
como instrumento disefiado para evitar disputas
en las empresas familiares. Esta norma, que se
ha ido completando a lo largo de los afios desde
que en 2003 se previd en la Ley de Sociedad
Limitada Nueva Empresa. En 2007 apareci6 por
primera vez en un marco legal, que afecta a este
tipo de empresas, la figura del Consejo de
Familia. Se reconocidé su papel como
instrumento regulador de la dindmica de la
familia propietaria y abri6 la via para que en el
futuro tuviera valor legal y que sus decisiones
fueran vinculantes, tal como sucede con los
consejos de administracion.

Nebreda (2010) enfatiza la importancia del
protocolo familiar y en especial de su proceso
de elaboracion, porque salen a la luz todos los
temas clave. Temas que, por otra parte, pueden
afectar de forma significativa y de lleno al
futuro de una empresa como normas Yy
condiciones de acceso (por parte, por ejemplo,
de la familia politica), transmision de las
participaciones, regimenes econdmicos
matrimoniales, usufructos (mantenimiento de
vienes hasta que el interesado pueda hacerse
cargo, en ese caso la empresa) o la entrada de
directivos y ejecutivos no vinculados a Ia
familia propietaria en la empresa.

Blanco-Morales (2007) afirma que “dar a
conocer el protocolo con las garantias que
ofrece el Registro Mercantil, tiene como
ventajas transmitir una imagen de solvencia,
estabilidad y garantia de continuidad de la
empresa’.

Algo muy importante en unas empresas
atenazadas en ese momento por problemadticas
particulares, en especial la sucesion, la
continuidad del negocio y los conflictos
familiares.

Si nos referiamos al inicio de este articulo a
la dimension de las empresas familiares en
Espana, y especialmente en Cataluiia donde
tradicionalmente han tenido gran proyeccion, es
evidente que las micropymes ocupan un lugar
muy destacado en cuanto a su numero. Por tal

motivo todo el proceso que conlleva la
elaboracion de un protocolo completo, de hecho
ha frenado la creacion de algunos. Ademas de
exigir una, en ocasiones no facil, negociacion
con los integrantes de la familia. Por todas estas
razones y alguna mas, los protocolos completos
solo estan presentes en no mas de un 15% del
total de empresas familiares.

La forma de llevar a cabo el proceso de
valoracion de una empresa familiar dista en
algunos aspectos de las que no tienen ese
caracter. Sin embargo es un proceso cada dia
mas importante y bésico. El incremento de los
distintos negocios juridicos que se realizan entre
las empresas, y entre éstas y otros agentes
economicos, hacen necesaria cada vez mas este
tipo de actuaciones con finalidad de valoracion
objetiva. Es precisamente en ¢épocas de
incertidumbre y de dificultad en la prediccion y
prevision de los acontecimientos econdomicos
futuros, cuando se hace mas necesario resaltar el
concepto de valor y los procesos que ayudan de
forma objetiva a determinar ese valor. En todo
proceso de valoracion de una empresa es
necesaria una primera reflexion: ;para qué? y
(para quién? Es decir, cudl es la finalidad de
¢ésta. La respuesta a estas preguntas nos lleva a
conocer los motivos y las multiples finalidades
que tanto agentes internos, como propietarios o
accionistas, y externos, como inversores o
entidades financieras, se posicionan como
posibles demandantes a este valor.

A lo largo de la vida de una empresa, son
muchos los motivos que originan la necesidad
de ser valorada: operaciones de compraventa,
ampliaciones de capital con entrada de nuevos
socios e inversiones; salidas a bolsa o
valoracion de empresas que se encuentran en
proceso de expansion o bien por motivo de
herencias, testamentos y protocolos familiares,
asi como disolucion de sociedades conyugales;
daciones en pago de deuda, procesos de
reestructuracion de deuda y obtencidon de lineas
de financiacion; concurso de acreedores, y un
largo etcétera. Para esta valoracion empresarial
seran elementos de especial significacion los
habituales atributos a los que nos referiamos
anteriormente como es la capitalizacion de las
compafiias familiares, su menor dependencia del
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crédito bancario en consecuencia y la
internacionalizacién de buena parte de ellas, de
la que nos referiremos mas adelante.

En definitiva de la valoracion de una empresa
es un proceso por el que se busca la
cuantificacion de los elementos que constituyen
su patrimonio, su actividad, su potencialidad o
cualquier otra caracteristica intrinseca de ésta,
susceptible de ser analizada y a continuacion
valorada.

El fundador de una empresa sabe que la
eleccion de su heredero es un hecho que llegara
de forma ineludible, y de esta decision
dependera la marcha del negocio: se traspasa el

Tabla 1.
Principales grupos familiares catalanes en 2011

PRINCIPALES GRUPOS FAMILIARES CATALANES

patrimonio, pero no se hereda el cargo.

Tapies (2011) pone como ejemplo que a
nadie se le ocurra dar por hecho que el hijo de
un gran violinista serd también un virtuoso de
ese instrumento musical. Pero, en cambio, se da
por sentado que los descendientes de un gran
empresario heredaran su gen emprendedor. En
cualquier planificacion de un proceso de
sucesion se deben establecer los criterios del
perfil idoneo del sucesor en funcion de las
necesidades del negocio, asi como la toma de
decisiéon, su comunicacion y el periodo de
transicion.

Segun la opinion de José Téllez, socio senior

Ventas 2011
Grupo Sector (millones €) Familia propietaria
Celsa Siderurgia 4.806 Rubiralta
Planeta Editorial 3.182 Lara
Comsa Emte Infraestructura 2.159 Miarnau y Sumarroca
Nortia (Cirsa) Juegos y ocio 1.870 Lao
Grifols Farmacéutico 1.795 Grifols
Catalana Occidente Seguros 1.780 Serra
Cobega Bebidas 1.600 Daurella
Agroaliment Alimentacion 1.577 Carulla
Roca Corporacion Sanitarios 1.551 Roca
Mango Moda 1.408 Andic
Puig Moda y perfumes 1.343 Puig
La Farga Group Metalurgica 1.300 Fisas y Guixa
Bamesa Metalurgica 1.000 Arasa
Petromiralles Gasolinera 982 Torrens
Ficosa Comp. Automocion 973 Pujol y Tarragd
Werfen Material hospitalario 970 Rubiralta
Vall Companys Ganadero 950 Vall Palou
Miquel Alimentacion Alimentacion 920 Miquel
Molins Cementero 830 Molins
Esteve Farmacéutico 814 Esteve
Damm Bebidas 806 Carceller, Bosch, Agenjo y Furriol
Condis Supermercado 806 Condal
Ferrer Farmacéutico 803 Ferrer Salt
Almirall Farmacéutico 768 Gallardo
Indukern Quimico-farmacéutico 761 Diaz-Varela

Fuente: elaboracidn propia a partir de datos del Registro Mercantil de Barcelona
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de Legal de la consultora internacional Ernest &
Young (Elias, 2012). la prudencia tradicional en
la empresa familiar, que ha sido un factor
fundamental para sobreponerse a la crisis que se
inicio en 2007, pero no menos importante ha
sido la apuesta que en su dia hicieron las
empresas familiares por el mercado exterior.

Gracias a ello, muchas empresas familiares
han visto como la demanda internacional
“tiraba” del negocio frente a un mercado interior
castigado por la crisis de consumo. Por citar un
ejemplo: el del fabricante de sanitarios Roca que
el pasado afo registr6 ya mas ventas en Brasil
que en Espafia. Concretamente facturé 309,5
millones de euros en ese pais de la América
Latina — donde tiene 3.200 trabajadores -, un
20% del total. Otras compaifiias como Puig
Beauty and Fashion se encarama al grupo del
top 5 de la perfumeria selectiva mundial, y su
negocio exterior aporta casi el 80% del total
(Puyol, 2012).

La tabla 1 nos muestra las 25 principales
empresas familiares en funcion de las ventas
registradas en 2011 con especificacion del
sector de actividad al que pertenecen y, en la
ultima columna, la familia propietaria o
principal accionista de ésta. No pasa
desapercibido el hecho que tan s6lo seis de estas
25 empresas registre menos ventas respecto al
gjercicio anterior (2010) y, ademds, en
porcentajes de descenso poco significativos.
Ningun otro segmento de compaiiias puede lucir
unas cifras de incremento similares.

Fuera de este ranking quedan otras
compafiias familiares de alta reputacion y
comercialmente  conocidas como  Casa
Tarradellas, MRW, Freixenet, Nutrexpa, Tous,
Soler&Palau,  Copcisa,  Europastry-Fripan,
Grupo RBA, Disbesa Darnés, entre otras.

6. Conclusiones

Al igual que en estudios anteriores (Fuentes,
Hernandez y Vallejo, 2008) hemos detectado
que las empresas familiares Catalanas tienen
como objetivo primordial el crecimiento y la
sucesion de la empresa. Para ello es importante
la consideracion del protocolo.

El protocolo de sucesion de la Empresa
Familiar debe de posibilitar que el sucesor sea el
mas cualificado, ya que existen estudios que
destacan la importancia de la formacion del
gerente de la empresa (Martin y Staines, 1994;
Carrasco y Merorfio, 2011).

También se puede concluir que si bien es
recomendable que la sucesion en la Empresa
Familiar se haga contando con los miembros de
la familiar, estd no debe cerrarse a la posibilidad
de que alguien externo a la familia dirija la
empresa (casado, 2005), pudiendo solucionar
los conflictos empresa-familiar ya que los
accionistas tienden a defender la cuenta de
resultados y los gerentes pueden perseguir de
forma madas especifica el crecimiento y la
continuidad empresarial. Los conflictos pueden
generarse cuando los propietarios adoptan
distintas posturas ante el reparto de beneficios
(Llorente, 2012).

El gran desafio de las empresas actuales es
pensar en el largo plazo y programar el futuro,
evitando centrarse s6lo en la gestion de las
urgencias derivadas de la crisis. En esta etapa es
especialmente importante el aspecto de Ia
gestion. El manejo de los riesgos que derivan de
un proceso de expansion, sea nacional o
internacional, requiere ejecutivos expertos que,
si no se encuentran en el seno de la familia,
deberan buscarse en el mercado tras un serio y
riguroso proceso para asegurar que el gestor va
a compartir el grueso de la filosofia de los
grupos familiares.
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1. Introduccion

Con el proposito de replicar otros estudios
realizados en diferentes lugares del mundo,
sobre la comparativa entre las empresas
familiares y no familiares en la bolsa de valores
(Bonilla y otros, 2007; Kowaleswski y otros,
2010; Anderson y otros, 2001; Saito, 2008),
hemos realizado este estudio, que recoge los
datos de las empresas del indice IBEX 35 y las
divide entre empresas familiares y no familiares.
De cada una de ellas se obtienen datos entre los
afios 2007 a 2011 sobre: informacion general de
la empresa, para estimar principalmente si es o
no familiar; en segundo lugar del gobierno de la
empresa; en tercer lugar el balance y cuenta de
resultados y por ultimo, hemos obtenido datos
sobre el mercado de valores. El objetivo es
poder realizar un contraste de hipotesis, que va a
servir para ver las posibles diferencias
existentes entre ambos grupos de empresas.
Todos los contrastes realizados en este estudio
se hardn con un nivel de significacion del 5%:

Contraste 1:

* HO: No hay diferencias entre las empresas
familiares y no familiares en las variables —
Activos totales, fondos propios, pasivo no
corriente, cifra de negocio, EBITDA, Beneficio
Neto, Capitalizacion, Beta - (uWF=uNF)

« HI: Si hay diferencias entre las empresas
familiares y no familiares en las variables —
Activos totales, fondos propios, pasivo no
corriente, cifra de negocio, EBITDA, Beneficio
Neto, Capitalizacion, Beta- (WF#uNF)

Contraste 2:

* HO: No hay diferencias entre los afos 2007
y 2011 para las variables

 H1: Si hay diferencias entre los afios 2007 y
2011 para las variables

2. Metodologia

2.1.  Explicacion

Los datos obtenidos en este estudio son de
las cuentas anuales auditadas y consolidas de
cada una de las empresas para los afios 2007 a

2010. Del ano 2011 en la mayoria de casos no
son cuentas auditadas. Estos datos se recaban en
las paginas de las empresas en Internet.
También en las paginas web de las empresas, se
ha podido obtener informacion referente a la
historia de la compaifiia. Otros datos
relacionados con las empresas en bolsa se han
encontrado en las péaginas oficiales de la Bolsa
del Madrid y del IBEX 35. Tal como hemos
mencionado, los datos que se han buscado
vienen de:

* Informacion General: Referente a la historia
de la empresa, para conocer los origenes y su
afio de fundacion y comprobar si la empresa
tuvo sus origenes como empresa familiar y los
mas importante, saber si a dia de hoy la
consideramos o no familiar. También
informacion del sector y subsector al que
pertenecen las empresas.

* Gobierno Corporativo: Hemos recabado
informacion sobre el nimero de miembros del
consejo de administracion y cudntos de ellos son
consejeros independientes.

* Balance y cuenta de resultados: Por la parte
del Balance: los activos totales, fondos propios
y pasivo no corriente. En la cuenta de
resultados, se ha recabado informacién sobre: la
cifra de negocio, beneficio operativo o EBITDA
y beneficio neto.

* Datos bursatiles: Fecha de entrada en el
indice IBEX 35, el valor en bolsa de cada unos
de los valores (capitalizacion) y la Beta.

Para resumir lo mencionado, hemos obtenido
informacion de las 35 empresas sobre un total
de 16 variables para cada uno de los afios
analizados, desde el 2007 al 2011: 3 de las
variables son puntuales y no se dividen por afos
(tipo de empresa familiar o no, afio de fundacion
y fecha de entrada en el IBEX), 2 variables
descriptivas que nos dan el sector y el subsector,
11 variables que se dividen por cada uno de los
afios analizados. En total se han obtenido 1923
datos de los 2450 posibles, ya que no se ha
podido obtener, no se han recogido o existen
peculiaridades con los datos siguientes:

* Del afio 2011 no se han podido obtener
todos los datos de las empresas, debido a que
muchos de ellos no estaban publicadas en el
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momento de trabajar los datos estadisticos. De
la misma forma, cabe comentar que la mayoria
de los datos que se han obtenido de las
publicaciones de las compaiiias, durante este
periodo, no estan auditados.

 Para el anadlisis del Balance y Cuenta de
Resultados, no se han utilizado los datos de los
bancos, cajas de ahorros y aseguradoras (B.
Popular, B. Sabadell, B. Santander, Bankia,
Bankinter, BBVA, CaixaBank y Mapfre), por
tener una contabilidad distinta a la de las
empresas y para evitar la distorsion en los datos
numeéricos del estudio. Pero inicamente desde el
punto de vista del balance y la cuenta de
resultados, si que se utilizan los datos de
bancos, cajas y aseguradoras para analizar el
gobierno corporativo y la bolsa de valores.

* De forma puntual, y quitando los dos
grupos anteriores, se puede decir, que algun
dato que si se ha conseguido obtener para
practicamente todas las empresas, no se ha
podido recabar para este estudio por no aparecer
0 por existir errores. Aunque representan menos
de un 0,05% del total de datos obtenidos.

* La empresa ArcelorMittal tiene todos sus
datos contabilizados en ddlares, por lo que se ha
decidido convertir los datos de dodlares a euros
segun el tipo de cambio a 31 de diciembre de
cada uno de los afios analizados.

2.2.  Criterios de eleccion de las empresas
familiares

Los criterios que vamos a utilizar para elegir
si una empresa es familiar o no lo es, son los
que veremos a continuacién. Considerando una
empresa como familiar, si cumple alguno o
varios de las caracteristicas siguientes y la
incluiremos asi dentro del grupo (Astrachan y
otros, 2002):

* Que los propietarios de la empresa, sean en
su mayoria de una misma familia.

* Que el consejo de administracion esté
compuesto por miembros de una misma familia
que posean un paquete significativo de acciones.

* Que exista una segunda o tercera
generacion en el consejo de administracion de la
empresa.

El listado con las 12 empresas familiares que
hemos obtenido aparece en el Anexo 1, junto a
las 35 empresas del IBEX; que suponen un
34,3% del total de empresas que forman el
indice. Otros estudios similares, que también
tratan sobre el comportamiento de las empresas
familiares y no familiares, nos dan los siguiente
informacion: En el Standard and Poors 500 las
empresas familiares suponen el 32,4%
(Anderson y Reeb, 2001), en la Bolsa de Chile
hay un total de 68,7% de empresas familiares
(Bonilla, y otros, 2007), en Japén de las
empresas cotizadas el 38,34% son empresas
familiares (Saito, 2008).

A la hora de clasificar las empresas
mencionadas como familiares, segin los
criterios indicados. Hemos tenido dudas sobre
algunas empresas que aun cumpliendo los
criterios que habiamos dado como correctos
para poder pertenecer al grupo de empresas
familiares, nos ha parecido que carecen del
“espiritu de empresa familiar” que podriamos
caracterizar con las siguientes descripciones
(Chaponniere y Ward, 2003): En las empresas
familiares existe la necesidad de continuidad,
mientras en las empresas no familiares es
maximizar el precio de la accidn; preservar
activos de la empresa en la familiar y en la no
familiar es cumplir con las expectativas de los
inversores institucionales; adaptacion de la
estrategia en la familiar y crecimiento constante
en la no familiar; (...); los grupos de personas
mas importantes en las empresa familiar son los
clientes y los empleados, en la empresa no
familiar son los accionistas y el equipo de
direccion; la empresa familiar es vista como una
instituciéon social, mientras las empresa no
familiar es vista como un activo que se puede
disponer y por ultimo, en la empresa familiar se
considera que liderar es cuidar, mientras que en
la segunda se piensa que liderar es un carisma
personal. Bajo esta definicion, las empresas con
las que hemos tenido dudas son: ACS, Ebro
Foods, OHL y Sacyr Vallehermoso.

* ACS es una empresa que aunque uno de sus
accionistas, Florentino Pérez, tiene una
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participacion ~ mayoritaria  (12,5%) y es
presidente de la compania, no tiene el espiritu
de empresa familiar que puede tener otra
empresa, lo vemos mas como un financiero que
como un empresario familiar.

* Ebro Foods aunque tiene a varias familias
accionistas, nos surgen dudas debido a que unos
de los mayores accionistas es la SEPI (Sociedad
Estatal de Participaciones Industriales).

* OHL es la unién de varias empresas que
son adquiridas por profesionales y que se
fusionan para crear un gran grupo. En la
actualidad el presidente Juan-Miguel Villar Mir
posee cerca del 44% de la compaiiia.

* Sacyr Vallehermoso, podia ser duda cuando
Luis de Rivero, uno de los principales
accionistas  pertenecia al consejo de
administracion, pero fue destituido en Octubre
2011.

Finalmente, todas ellas las hemos
considerado empresas familiares, puesto que
aunque las podriamos considerar empresas con
un perfil menos familiar, cumplian los criterios
que habiamos tomado para clasificarlas como
empresas familiares. Con la excepcion de Sacyr
Vallehermoso, que no la hemos incluido en el

Grafico 1

Afio de fundacion de las empresas

grupo de empresas familiares, por no cumplir
los criterios mencionados.

3. Analisis de los datos entre las
empresas familiares y no familiares

3.1. Introduccién

En este apartado del estudio, vamos a realizar
una comparativa entre las empresas familiares y
las no familiares desde las tres visiones que
hemos comentado anteriormente, en primer
lugar veremos el gobierno de la empresa,
seguido del balance y cuenta de resultados y por
ultimo la bolsa de valores.

Primero podemos ver un andlisis grafico con las
empresas del estudio, desde 1700 hasta 1990,
dividida en cinco periodos, donde se muestra el
numero de empresas familiares y no familiares
que se han ido fundando en los diferentes
periodos de tiempo.

El resultado nos muestra como las empresas no
familiares se fundan mucho antes que las
empresas familiares. Anterior a 1800 no se ha
fundado ninguna empresa familiar. El mayor
numero de empresas no familiares fundadas en
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un periodo ha sido en el periodo comprendido
entre 1961-1990, mientras que en empresas
familiares ha sido en el periodo 1931-1960.

Probablemente, el hecho de que se funden pocas
o no se funden empresas familiares, va unido a
la historia. El emprendimiento tiene mucho que
ver con las empresas familiares y la estabilidad
politica ayuda a que una empresa pueda crecer
en un entorno adecuado. A medida que pasan
los afios —o siglos-, la iniciativa publica deja
paso a la iniciativa privada, porque existen
medios suficientes y oportunidades reales para
que las personas y familias que tienen ilusion
por empezar un negocio lo puedan hacer, sin
tener que esperar que sea el sector publico quien
lo haga. Algunos ejemplos de nuestra reciente
historia lo muestran, por ejemplo hemos pasado
de televisiones publicas a televisiones privadas,
de carreteras estatales a carreteras estatales
gestionadas por empresas privadas en régimen
de concesiones, de la empresa de
telecomunicaciones publicas a nuevas empresas
privadas, la liberalizacién de la energia, etc.

Tabla 1

Datos Estadisticos sobre el Gobierno
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Parece que la historia nos esta llevando a que
disminuya el peso del sector publico y eso hara
que la iniciativa privada tenga mas peso y sea
mas real. El gobierno tendra una funcidén
reguladora.

3.2.  Gobierno de la Empresa
3.2.1. Explicacion
Los resultados que vamos a analizar a

continuacion sobre el gobierno corporativo, se
han obtenido sobre la media de los datos para
los afios analizados. hace referencia a los datos
de las empresas que hemos definido como no
familiares, donde aparece una muestra total de
23 empresas (N=23). En el segundo cuadro
podemos ver la informacidn estadistica sobre las
empresas que hemos definido como familiares
con un total de 12 (N=12).

3.2.2. Datos

Observamos como la media de personas en el

GOBIERNO: N Minimo |Miaximo [Media Desv. tip. Asimetria

Empresa No Familiar Estadistico|Estadistico|Estadistico| Estadistico|Estadistico Coef. . r De Estadistico
Variacion

Numero de Consejeros Promedio 23 10 23 14,91 3,327 22,31% 0,349

Numero de Consejeros Independientes|23 1 12 6,07 2,630 43,32% 0,257

Promedio

N valido (segtn lista) 23

GOBIERNO: N Minimo |Miaximo [Media Desv. tip. Asimetria

Empresa Familiar Estadistico|Estadistico|Estadistico| Estadistico|Estadistico Coef. .z De Estadistico
Variacion

Numero de Consejeros Promedio 12 9 20 13,57 3,781 27,86% ,636

Numero de Consejeros Independientes|12 3 11 5,68 2,240 39,44% 1,413

Promedio

N valido (segtn lista) 12
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Consejo de Administracion es de 14,91 en las
empresas no familiares y de 13,57 en las
empresas familiares, lo que supone una persona
menos en las empresas familiares, respecto a las
empresas no familiares. Las empresas familiares
tienen un mayor compromiso con la empresa,
haciendo la gestion mas eficaz (Gomez-
Betancourt, 2005). Otro dato que podria
demostrarnos lo que ya hemos comentado, es
que también hay un minimo superior en las
empresas no familiares, con una diferencia de
una persona. En cuanto al méaximo, hay tres
personas mas en los consejos de administracion
de las empresas no familiares, respecto a las
familiares. Podria influir la  propiedad
psicologica, como sentimiento posesivo que una
persona tiene sobre algo, en este caso la
empresa familiar, en razén de estar relacionada
o familiarizada con ella (Pierce y otros, 2001)

El nimero de consejeros independientes que
tienen las empresas no familiares es de 0,39
personas superior respecto a las empresas
familiares, por lo que aunque es ligeramente
superior, parece que desde este punto de vista
no tiene una diferencia suficientemente grande
como para que pueda llamarnos la atencion,
teniendo en cuenta ademads, que tal como hemos
explicado en el parrafo anterior, hay mas
consejeros en las empresas no familiares que en
las familiares. En cuanto al maximo, también se
cumple que es en una persona superior en las
empresas no familiares, respecto a las
familiares. En el minimo sucede lo contario a lo
que hemos ido observando, siendo inferior en
las empresas no familiares con 1 miembro y en
las empresas familiares con 3.

La desviacion tipica de los consejeros de
empresa, es levemente superior en las empresas
familiares que en las no familiares, lo que
demuestra una mayor dispersion de los datos en
las empresas familiares, como ejemplo, el
Banco Santander, tiene una media de 19
consejeros y otras como Inditex o Grifols tienen
9, con lo que observamos dos cosas: por un lado
la dispersion de los datos que es grande y por
otro, que el tamafio de la empresa no tiene por
qué influir en el nimero de consejeros.
Comprobamos también en el cuadro, que
existen rasgos de asimetria positiva tanto en las

empresas familiares como en las no familiares
respecto al numero de consejeros. Siendo mas
evidente en las empresas familiares, donde la
mayoria de empresas tienen un numero de
consejeros concentrado en los rangos mas
pequefios y muy pocas tienen un numero de
consejeros superiores, la concentracion estd en
los nimeros mas bajos. El coeficiente de
variacion es superior en las empresas familiares,
respecto a las no familiares, en poco mas de 5
puntos.

En cuanto a los consejeros independientes,
podemos decir que hay mayor dispersion
relativa en empresa familiar (43,33% en
empresa familiar y de 39,44% en empresa no
familiar), por lo que hay mucha variabilidad en
los datos, esto explica que hay un mayor
numero de empresas con un nimero reducido de
consejeros independientes y pocas empresas
tienen un gran numero de consejeros
independientes.

Una posible explicacion a los datos que hemos
visto sobre la media, el maximo y el minimo,
podria ser que las empresas no familiares son
superiores en tamafo a las familiares y por ello
necesitan mayor numero de consejeros. Aunque
mas adelante veremos dos cosas, por un lado
que si tomamos como referencia la
capitalizacion de las empresas vemos que no
sucede asi, puesto que las empresas familiares
son ligeramente superiores a las no familiares,
por lo que si que podriamos hablar de que las
empresas familiares son mas eficientes a nivel
de gobierno corporativo. Por otro lado, veremos
qué numero de consejeros podria ser
considerado mas eficiente.

Los lideres de las grandes corporaciones
familiares tienen que saber ser expertos en
gobierno corporativo, no directivos. También
aunque todas las acciones de la empresa
pertenezcan a un mismo accionista, es mejor
que haya consejeros independientes, existen
empresas familiares con reglas para elegir a los
consejeros familiares, por ejemplo: hay
empresas donde los consejeros independientes
son CEO de empresas tres veces mas grande
que la suya; otras que subcontratan la eleccion
1/3 del consejo a una empresa especializada.
Aunque en realidad, en la mayoria de empresas
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es la familia quien elije a los miembros del
consejo (Elstrodt H-P, 2003)

Es fundamental tomar en serio el consejo de
administracion, teniendo en cuenta que una gran
mayoria de empresas familiares no pasan mas
alla de la primera o segunda generacion si no se
gobiernan de forma responsable. Por lo que es
importante tener consejeros independientes, con
ello se consiguen procesos mas transparentes,
buen gobierno y una atmosfera enriquecedora
(Osi, 2009).

3.3.
3.3.1. Explicacion

Balance y Cuenta de Resultados

A la hora de realizar esta parte del estudio y tal
como hemos comentado, vamos a prescindir de
los datos que hemos obtenido de cajas, bancos y
aseguradores, ya que distorsionarian la
informacion a analizar, por tener una
contabilidad distinta a la de las empresas. Por lo
que si la muestra era de 23 empresas no
familiares y 12 familiares, ahora seran 15 y 11
respectivamente.

3.3.2. Datos

A continuacion vamos a explicar los datos
referentes al balance y la cuenta de resultados
organizados por empresas familiares y no
familiares con valores promedio entre los afios
2007 a 2011:

« Activos Totales: Estos son como media
superiores en las empresas no familiares que en
las familiares y también su maximo, pero no
sucede lo mismo con el minimo que es muy
superior en las empresas familiares. Las
empresas familiares no suelen tener activos de
tan elevado coste, puesto que sus comienzos son
de origen familiar y con menos recursos. Para
ver la dispersion, tomamos como referencia el
coeficiente de variacion, que es superior en las
empresas no familiares que en las familiares,
por lo tanto hay una mayor homogeneidad en
las empresas familiares. La asimetria es en
ambos casos positiva, pero algo superior en las
empresas familiares con 1,76 y en las empresas
no familiares 1,25 debido a que estas ultimas

tienen un mayor nimero de empresas con
observaciones cerca de la media. También no
podemos olvidar la valoracion de activos
inmobiliarios que tienen un peso muy
importante en el grupo de empresas familiares,
puesto que muchas de ellas se dedican a la
construccion y existe una sobrevaloracion de
éstos.

» Fondos propios: Si observamos el promedio,
vemos que son casi un 24% superior en las
empresas no familiares que en las familiares.
Entendiendo que los Fondos Propios pueden
aumentarse via aportaciones de los socios o
beneficios de la propia empresa, podriamos
explicar parte de esta diferencia debido a que las
empresas no familiares son mas propensa a la
entrada de capital nuevo, mientras las empresas
familiares no son partidarias de que entre dinero
externo dentro de la compafiia o en otras
palabras, las empresas familiares se centran en
el unico propdsito de conservar el capital
econoémico de la familia (Tapies, 2006). En los
fondos propios, podemos observar como el
coeficiente de variacion es superior en las
empresas familiares lo que indica una mayor
dispersion. La asimetria es positiva en ambos
casos, pero con un valor muy superior en las
empresas familiares, debido a que los datos son
mas homogéneos en los rangos bajos.

* Pasivo No Corriente: El pasivo no corriente
son todas aquellas deudas a largo plazo, por lo
que con la obtencion de este dato, podemos
saber qué tipologia de empresas estan mas
endeudadas, con deudas por encima de un afio.
Los datos nos muestran como la media del
pasivo no corriente de las empresas que no son
familiares, son casi un 50% superior a aquellas
empresas que son propiedad de una familia. Lo
que demostraria lo que ya hemos comentado de
que las familias “protegen el patrimonio
familiar” (J. Tapies, 2006), las empresas
familiares tienden a rechazar el endeudamiento
(Mishra y McConaughy, 1999). También no
debemos olvidar que las empresas familiares
estin  construidas normalmente bajo el
patrimonio personal de los duefios, por lo que se
podria ver hasta logica esta aversion a
endeudarse. La autofinanciacion es su fuente
principal de capitales, y por ellos mantienen
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Tabla 2

Datos Estadisticos sobre el Balance y Cuenta de Resultados
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BALANCE Y

lista)

CUENTA DpE [N Minimo Miaximo Media Desv. tip. Asimetria
RESULTADOS: Coef. De
Empresa No | Estadistico | Estadistico Estadistico Estadistico | Estadistico Vari;lcién Estadistico
Familiar
Activos Totales

. 14 1.236.725.200 1,00E+11 3,09E+10 3,64E+10 117,80% 1,245
Promedio
Fondos ~ Propios | | 5 116.351.194 29.488.104.653 | 8,53E+09 [1,07E+10 | 124,85% |1,082
Promedio
Pasivo Nops 11.305.250 58.694.000.000 |[1,42E+10 |[1,76E+10 |124,01% |[1,409
Corriente Promedio
Cifra de Negocio

. 13 906.840.000 58.938.399.629 1,42E+10 2,06E+10 145,35% 1,69
Promedio
EBITDA Promedio | 15 158.532.400 22.866.799.974 3,15E+09 5,87E+09 186,25% 3,078
Beneficio Neto

. 15 -32.529.389 7.968.799.962 1,55E+09 2,33E+09 150,26% 1,953
Promedio
N valido (segin
. 12
lista)
BALANCE Y . (. . , . ,
CUENTA DpE [N Minimo Miaximo Media Desv. tip. Asimetria
RESULTADO,S,: Estadistico | Estadistico Estadistico Estadistico | Estadistico Coe.f. ”De Estadistico
Empresa Familiar Variacion
Activos Totales

. 11 2.291.139.782 93.582.286.530 2,46E+10 2,76E+10 112,24% 1,76
Promedio
Fondos ~ Propios | || 293.104.006 45.284.935.025 | 6,88E+09 [1,29E+10 | 188,08% |3,132
Promedio
Pasivo Nofy; 36.325.000 27.946.363.508 | 9,59E+09 [1,02E+10  |106,05% |0,977
Corriente Promedio
Cifra de Negocio

. 11 1.043.422.600 67.004.196.494 1,32E+10 1,87E+10 141,52% 2,818
Promedio
EBITDA Promedio | 11 148.006.202 4.874.498.666 1,37E+09 1,41E+09 103,14% 1,716
Beneficio Neto

. 11 106.981.400 3.932.800.419 8,65E+08 1,14E+09 131,79% 2,27
Promedio
N valido (segin 1

ratios de endeudamiento poco elevados (Ayala,
2004). En cuanto a la dispersion y la asimetria,
vemos como existe una mayor variacion de los

datos de casi un 20% en las empresas no

familiares y una asimetria superior también en
este tipo de empresas, que implica que hay mas
valores distintos a la derecha de la media.
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* Importe neto de cifra de Negocio: La media de
ventas totales de la empresa son superiores en
las empresas no familiares respecto a las
familiares, pero no existe una diferencia
excesiva. Tampoco existe gran diferencia en el
coeficiente de variacion de la cifra de negocio
por lo que la homogeneidad es evidente. Pero si
que existe una asimetria superior en las
empresas familiares, respecto a las no
familiares, debido a la homogeneidad en los
nimeros mas bajos de la cifra de ventas y un
nimero mas reducido de empresas con valores
superiores.

* EBITDA: Este dato nos puede dar un valor de
rentabilidad de ambos tipos de empresas,
sorprende ver que la media es mas del doble en
las empresas no familiares que en las familiares
viendo que el dato anterior de cifra de negocio,
no habia una diferencia sustancial. Nos llama la
atencion que el maximo de las empresas no
familiares es cinco veces superior a las
empresas familiares, aunque eso viene
explicado por el alto coeficiente de variacion de
casi un 83% en estas empresas respecto a las
familiares y también por la alta asimetria
positiva de las empresas no familiares.

* Beneficio Neto: Como media, observamos que
es muy superior el Beneficio Neto que generan
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las empresas no familiares, respecto a las
familiares, en casi el doble —igual que pasaba
con el EBITDA-. Podemos observar como el
coeficiente de variacion es superior, en general,
en las empresas no familiares, es decir, existe
una mayor dispersion de los datos; vemos que el
valor minimo es negativo y eso influye en esta
mayor dispersion. El dato de asimetria nos
muestra como existe una mayor homogeneidad
en los datos de las empresas familiares respecto
a las no familiares.

3.4.
3.4.1. Explicacion

Bolsa de Valores

Después de haber analizado el gobierno y el
balance y cuenta de resultados, ahora nos
centraremos en la parte relacionada con la bolsa
de valores. También analizaremos la fecha de
entrada de las empresas familiares y no
familiares en el indice IBEX 35.

3.4.2. Datos

Los datos que hemos recabado, son la beta y
capitalizacion de cada uno de las empresas del
IBEX 35 de los cinco afios, que van desde el
2007 al 2011 (tabla 3).

Tabla 3

Datos Estadisticos sobre la Bolsa de Valores

BOLSA DE . L. . , . .
VALORES: N Minimo Maximo Suma Media Desv. tip. Asimetria
Empresa No Estadistic Coef. .De

Familiar Estadistico | Estadistico Estadistico 0 Estadistico | Estadistico | Variacion | Estadistico
Beta . 20 0,456 1,222 0,8636 0,222836 |25,80% -0,086
Promedio

Capitalizacién | , , 1.606.777.800 | 81.649.539.60 |3,00E+11 | 1,30E+10 |1,84E+10 |141,85% [2,73
Promedio

N valido | 20

(segun lista)

BOLSA DE

VgL%RES: N Minimo Maéximo Suma Media Desv. tip. Asimetria
Empresa Estadistic Coef. .De

Familiar Estadistico | Estadistico Estadistico 0 Estadistico | Estadistico Variacion | Estadistico
Beta . 12 0,398 1,276 0,97633 0,262105 26,85% -1,157
Promedio

Capitalizacion | |, 1.629.892.000 |67.700.219.40 [2,00E+11 | 1,37E+10 [2,011E+10 |146,8% |2,123
Promedio

N valido | 12

(segun lista)
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* Betax: Como ya hemos comentado
anteriormente, la Beta nos da el comportamiento
que tiene el valor respecto al indice,
entendiendo que si éste es 1, el comportamiento
es idéntico al del indice. Segun los resultados
del cuadro inferior, podemos observar como la
media de la beta en las empresas familiares esta
cerca de 1 —es 0,98- y en cambio en las
empresas no familiares estd casi un 15% por
debajo del comportamiento del indice —es 0,86-.
En ambos casos el comportamiento medio es
peor que el del indice. Si observamos los
extremos, el maximo es superior en la empresa
familiar -1,3-, que en la no familiar -1,22-, y
minimo es también mas bajo en la empresa
familiar -0,4-. La ponderacion del IBEX 35 va
en funcion de la capitalizacion de cada empresa,
a mas tamafio, mas influencia en el indice, por
lo que es normal que ambos datos sean menores
que el indice, puesto que al final pocos valores
con mayor capitalizaciéon, seran los que
determinen el movimiento del indice. Esto
puede explicar porque en ambos tipos de
empresas tienen rasgos de asimetria negativa. El
coeficiente de variacion, es muy parecido en
ambos casos.

» Capitalizacion: En los datos que hemos
obtenido, podemos comprobar como la suma de

Grafico 2
Fecha de entrada en el IBEX

la capitalizacion de las empresas muestra como
vale un 50% mas las empresas no familiares que
las familiares (recordamos que hay 23 no
familiares contra 12 familiares). Si observamos
la media, la capitalizacion de las empresas
familiares es superior a las empresas no
familiares. El maximo de capitalizacion es de
una empresa no familiar y el mas pequefio es
también de una empresa no familiar. El
coeficiente de variaciéon es mucho mayor en la
empresa no familiar lo que refleja la mayor
dispersion existente en ellas. La asimetria en
ambos casos es positiva.

Para finalizar este apartado sobre la bolsa de
valores, vamos a analizar el grafico 2, que nos
muestra en qué periodo han entrado en el indice
las empresas del IBEX 35. Podemos ver como
originariamente solo entraron empresas no
familiares dentro del indice, debido
probablemente a la falta de madurez empresarial
de Espafa, de hecho es en el periodo 1989-
1991, donde se produce la mayor entrada de
empresas no familiares. Vemos como las
primeras empresas familiares entran en el indice
en el periodo que va entre el afio 1992-1994,
pero la época con mayor niimero de entrada de
empresas familiares es en el periodo que va
entre 2007-2009.

Fecha de Entrada en el IBEX

Empresa No Familiar

¥ Empresa Familiar

o

8 o>
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En mi opinidn, la entrada de una empresa dentro
de la bolsa de valores es un paso de madurez
para una empresa familiar, puesto que pasa de
un accionariado conocido, cercano y familiar a
compartir esa propiedad con todo el mundo que
lo desee, siendo necesario tener un perfil
publico y obligandose a pasar cuentas de cada
una de las decisiones que se toman. Para mi ese
es el paso mas importante y de mayor madurez
que puede demostrar una empresa familiar de
tamafio grande. Considero que empresas como
El Corte Inglés y Mercadona, deberian estar
dentro de la bolsa. Otras de menor tamafio como
Mango, Codorniu, Freixenet, Ficosa, Eulen, etc.
Deberian también pensar dar un paso de
madurez empresarial y salir al parqué, puesto
que con ello contintian el camino légico de
crecimiento y madurez de sus corporaciones. El
caso mas significativo que en mi opiniéon da
imagen de la madurez empresarial de su duefio
es el caso de Inditex, que no s6lo salié a bolsa
en 2001, si no que el maximo accionista
Amancio Ortega, decidié después de mas de 40
afios cosechando éxitos dejar en manos del
consejero delegado -Pablo Isla- la gestion de la
empresa, apartdndose asi del dia a dia de ésta;
pero no lo hizo aparentemente por incapacidad o
enfermedad, sino porque creia que era lo mejor
para la compaiiia.

Después de la tercera generacion, son pocas las
empresas familiares que generan valor para el
accionista, las empresas familiares tienen que
saber que su ciclo de crecimiento puede cambiar
y deben estar preparadas para que el perfil
publico de la bolsa les ayude a mejorar ese
camino. Sabiendo que los malos momentos no
son tema de generaciones, sino mas bien de las
circunstancias que se viven en cada uno de los
diferentes momentos de la historia empresarial
(Elstrodt H-P, 2003).

4. Discusion, conclusiones y limitaciones

Es importante destacar la funcion del
gobierno corporativo dentro de la empresa y
especialmente en la empresa familiar, ya que es
el 6rgano encargado de decidir hacia donde va
la empresa y su estrategia. Si pensamos en el
funcionamiento de la empresa familiar, es de

vital importancia que los miembros de la familia
estén implicados en el gobierno de la empresa.
Sabemos que en la empresa familiar existe un
mayor compromiso de los miembros debido a lo
que hemos comentado anteriormente llamado
propiedad psicoldgica.

De los datos obtenidos, observamos la media
y la tomamos como referencia, pero no debemos
olvidar el coeficiente de variacion o dispersion
relativa que me dird si ese dato es representativo
0 no. A menor dispersion mas representativo
(consideramos que menos del 40% es aceptable
y menos del 10% es muy bueno). En referencia
a lo mencionado, y mirando en primer lugar el
gobierno corporativo, el nimero de consejeros y
consejeros independientes en la empresa
familiar es mejor, por ser menor que en la
empresa no familiar, aunque debido a la menor
dispersion, solo es representativo el dato
referente a consejero independiente. En cuanto a
balance y cuenta de resultados, tomamos como
mejores los activos y fondos propios de las
empresas no familiares por ser mayores, aunque
solo seria representativo el dato de fondos
propios. Dentro de la cuenta de pasivo tenemos
el pasivo no corriente, siendo el dato menor en
la empresa familiar y con dispersion relativa
buena. Del resto de variables, no encontramos
ninguno con una buena dispersion relativa,
aunque los datos de empresa no familiar son
mejores en: cifra de negocio, EBITDA vy
beneficio neto. La capitalizacion es mejor en la
empresa familiar, aunque con una dispersion
alta.

A continuacién vamos a explicar la hipotesis
HO: No hay diferencias entre las empresas
familiares y no familiares en las variables del
estudio (WF=uNF). Para ello vamos a utilizar el
test para diferencia de medias para muestras
independientes t Student, con el objeto de
encontrar si es que existen, diferencias
significativas entre las empresas familiares y no
familiares respecto a la media de las variables
estudiadas. Los datos de la tabla 4 excluyen las
cajas, los bancos y las aseguradoras, para cuenta
de resultados y balance, para el resto no. Para
realizar la tabla 4 comenzamos por la prueba F
para varianzas de dos muestras, lo que nos
permite confirmar si la prueba debe ser para
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Tabla 4
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T-Student y Prueba F. Comparativa entre empresa familiar y no familiar

t Sig. F Sig.
Numero de Consejeros 1,083 0,287 0,774 0,29208
Consejeros Independientes 0,438 0,665 1,379 0,29616
Activos Totales 0,477 0,638 1,737 0,19319
Fondos Propios 0,356 0,725 0,677 0,24502
Pasivo No Corriente 0,839 0,410 3,000 0,04330
Cifra de Negocio 0,124 0,902 1,221 0,38100
EBITDA 1,132 0,274 17,250 0,00004
Beneficio Neto 0,982 0,337 4,172 0,01427
Beta -1,533 0,138 0,679 0,24680
Capitalizacion 0,807 0,427 3,427 0,02740

varianzas iguales o diferentes; donde si la
significacion daba como resultado inferior al
5%, se rechaza la hipotesis de igualdad de
varianzas y utilizdbamos la t Student para
varianzas distintas. Si en cambio el resultado de
la significacion era superior al 5% utilizdbamos
la t Student para dos muestras pero suponiendo
varianzas iguales.

Los resultados muestran a un nivel de
significacion del 5% de la prueba t y el
resultado es que no hay diferencias
estadisticamente significativas entre empresas
familiares y no familiares respecto de las
variables estudiadas. Por lo tanto, el
comportamiento de ambos grupos de empresas
es similar. Asi pues, las hipotesis que habiamos
mencionado inicialmente de igualdad de
comportamiento de ambos grupos de empresas
no es posible rechazarla. Segin los datos
analizados, el hecho de que no haya diferencias,
puede estar determinado en parte por las
debilidades estadisticas que hemos comentado
anteriormente.

A continuacién explicaremos el segundo
contraste de hipdtesis HO: No hay diferencias
entre los afios 2007 y 2011 para las variables
estudiadas. Realizaremos una prueba t para
muestras relacionadas, que nos permite observar

observados en dos periodos de tiempo diferentes
tanto en empresa familiar como en empresa no
familiar.

Gobierno: El nivel de significacion del
contraste no es inferior al 5% en nimero de
consejeros tanto en empresa no familiar como
familiar, (siendo 78,8% y 30,4%
respectivamente) no hay suficiente evidencia
para rechazar la hipotesis de igualdad de medias
en los afios estudiados. Por lo tanto las
diferencias existen pero no son estadisticamente
significativas. En consejeros independientes, no
ha sido posible calcular las correlaciones por no
haber suficientes datos para los afios 2007 y
2011 (tabla 5).

Balance y cuenta de resultados: En la tabla 6
tenemos los datos de la Prueba t para muestras
relacionadas para las empresas familiares y no
familiares para los afios 2007 y 2011.

Los datos proporcionados nos muestran que
el nivel de significacion del contraste no es
inferior al 5% para todos los casos calculados
exceptuando: Activos y Fondos Propios de la
empresa no familiar, donde la significancia es
inferior al 5% por lo tanto podemos decir que
para estos dos casos si que existen diferencias
significativas y concluimos que Al ser la
diferencia de medias positiva, los activos y

si  existen diferencias  estadisticamente : ~
.. i - . fondos propios del afo 2011  son
significativas  entre los afios indicados . . .
. . — significativamente mayores que los del 2007.
anteriormente. Este tipo de prueba se justifica al .
. . Para el resto de casos, podemos decir, que las
ser los mismos individuos (empresas)
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Tabla §
Prueba t para muestras relacionadas: Gobierno
Diferencias relacionadas
95%
GOBIERNO: Intervalo de
Empresa confianza para la
Familiar
Aiios 2007 y diferencia
2011
Desviacion | Error tip. de Sig.
Media tip. la media Inferior | Superior t 1 (bilateral)
Consejeros
5,000 (11,776 4,451|15,891 5,891 1,123 0,304
Familiar
Consejeros ) )
) No se puede calcular la correlacion y T porque no hay pares validos.
Independientes
Diferencias relacionadas
95%
GOBIERNO: Intervalo de confianza
Empresa No
Familiar para la diferencia
Anos 2007 y
2011 Desviacion | Error tip. de la Sig.
Media tip. media Inferior | Superior t 1 (bilateral)
Consejeros
0,143 1,345 0,508 -1,387 1,101 -0,281 0,788
No Familiar
Consejeros No se puede calcular la correlacion y T porque la suma de las ponderaciones de los casos
Independientes es <I.

diferencias existen pero no son estadisticamente

significativas.

Beta y capitalizacion: Del mismo modo,

utilizamos la

Prueba t

para

muestras

relacionadas (tabla 7) para poder ver si existen o
no diferencias entre las medias de Beta y la

capitalizacion

bursatil

cn

las

empresas

familiares y no familiares entre los afios 2007 y

2011.

En la parte de la bolsa de valores,
comprobamos como para las empresas
familiares el nivel de significacion del andlisis
es inferior al 5% por lo que si existen
diferencias estadisticamente significativas entre
los afios estudiados respecto a la variable beta
de la empresa familiar. Lo que nos indica que al
ser la diferencia positiva beta en el afio 2007 es
significativamente mayor que en el afio 2011.
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Tabla 6

Prueba t para muestras relacionadas: Balance y Cuenta de Resultados

BALANCE Y |Diferencias relacionadas

Egggg{} ADOSI:)E 95% Inte}rvalo fie confianza

No Familiar Error tip. de para la diferencia Sig.
Afios: 2007 y 2011 |Media Desviacion tip. [la media Inferior Superior t ful (bilateral)
Activos 8,932E9 1,169E10 3,696E9 5,712E8 1,729E10 2,417 9 ,039
Fondos Propios 2,161E9 2,751E9 7,941E8 4,127E8 3,908E9 2,721 11 ,020
Eisr‘r‘i’gme Nols 7489 9,516E9 3,172E9 -4,240E9 1,039E10  |,969 8 361
Ventas 3,062E9 5,319E9 1,604E9 -5,110E8 6,636E9 1,909 10 ,085
Beneficio -5,943E8 1,265E9 3,815E8 -1,444E9 2,558E8 -1,558 10 ,150
EBITDA -2,342E8 9,071E8 2,735E8 -8,436E8 3,752E8 -,856 10 412
ROA -,059 ,120 ,038 -,145 ,026 -1,569 ,151
ROE -,083 ,136 ,043 -,180 ,015 -1,924 ,087
BALANCE Y |Diferencias relacionadas

Egggg{} ADOSI:)E 95% Inte}rvalo fie confianza

Empresa Familiar Error tip. de para la diferencia Sig.
Afios: 2007 y 2011 |Media Desviacion tip. [la media Inferior Superior t ful (bilateral)
Activos 8,29675E8  |7,82264E9 2,76572E9  |-5,71022E9 7,36957E9 1,300 773
Fondos Propios 2,92187E8 |2,50118E9 8,84300E8  [|-1,79885E9 2,38322E9  |,330 ,751
Eisrir‘i’gme No| s 4073989 [1,05465E10  [3.98622E9 |-1.51613E10 [4.34653E9 |-1357 |6 224
Ventas 2,14934E9  |4,31652E9 1,36500E9  |-9,38514E8 5,23719E9  |1,575 9 ,150
Beneficio -5,65472E8 [2,02995E9 6,12053E8  [-1,92921E9 7,98267E8  |-,924 10 377
EBITDA -6,94422E8 2,83508E9 1,15742E9  |-3,66965E9 2,28081E9  [-,600 ,575
ROA -,02166 ,03782 ,01337 -,05328 ,00996 -1,620 ,149
ROE -,06454 ,08084 ,02858 -,13213 ,00304 -2,258 ,058

Para el resto de datos de capitalizacion y beta,
observamos que no existen diferencias
significativas. Aunque en el caso de
capitalizacion para las empresas no familiares,
si el nivel de significacion hubiera sido del 6%
si que aceptariamos la hipotesis alternativa que
dice que si existen diferencias estadisticamente
significativas entre los datos de los afios 2007 y
2011.

Concluimos finalmente, que no existe
evidencia suficiente para rechazar la hipdtesis
nula que dice que no existen diferencias entre
los datos analizados entre el afio 2007 y el 2011.
Excepto en el caso de los Activos y los Fondos
Propios de la empresa no Familiar donde si
existen diferencias estadisticamente
significativas. El hecho de que existan pocos

resultados con diferencias significativas, puede
venir dado del hecho de que estamos analizando
una poblacion de 35 empresas, entre los afios
2007 y 2011. De las cuales varias carecen de
algunos de los datos, debido a que esta prueba
requiere igualdad en el nimero de parejas de
datos entre ambos afios por lo que si teniamos
s6lo uno de los anos, ese dato no era
considerado en el andlisis.

Después de haber analizado las empresas del
IBEX 35 con la intencion de formar dos grupos
comparables como son las empresas familiares
y no familiares, hemos extraido las siguientes
conclusiones.

Desde el punto de vista del gobierno, aunque
la media de ambas esta relativamente cerca,
creemos que en general puede existir un exceso
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Tabla 7

Prueba t para muestras relacionadas: Bolsa de Valores

BOLSA DE|Diferencias relacionadas
VALORES: 95% Intervalo de confianza
Empresa  No para la diferencia
Familiar
Afios: 2007 'y Desviacion |Error  tip. Sig.
2011 Media tip. de la media |Inferior Superior t gl (bilateral)
Capitalizacion  |-6.03855E9 |79 12.03036E9 [1.22401E10  [1.6205388 2,054 17 [036
Beta -,09474 ,24829 ,05696 -,21441 ,02494 -1,663 |18 ,114
BOLSA DE|Diferencias relacionadas
VALORES: 95% Intervalo de confianza
Empresa . .
o para la diferencia
Familiar
Afos: 2007 'y Desviacion |Error  tip. Sig.
2011 Media tip. de la media |Inferior Superior t gl (bilateral)
T 1,09590E1
Capitalizacion ~ |-1,25143E9 0 3,46555E9 [-9,09105E9 6,58819E9 -,361 |9 ,726
Beta ,20167 ,36103 ,10422 ,03228 ,49105 2,511 |11 ,029

de miembros. En las empresas no familiares hay
un mayor nuimero de consejeros que en las
empresas familiares. Como ejemplo, nos
sorprende que la empresa Mapfre marque el
maximo de consejeros con una media de los
afios analizados de 23 consejeros y la empresa
familiar Inditex marque el minimo con 9
consejeros. Parece que la empresa familiar trata
de ser més eficiente, puesto que el dinero en su
mayoria es de una familia, que cuida mas el
dinero con lo que le pertenece o siente que le
pertenece —la propiedad de la empresa-. Segiin
Luecke (2004): “El tamafio ideal de un equipo
depende de sus objetivos y tareas. En general,
los equipos pequefios de cinco o diez miembros
tienden a ser mas efectivos cuando las tareas
son complejas 'y requieren habilidades
especificas. Los equipos mas grandes (de hasta
25 personas) pueden ser efectivos si sus
gestiones son bastante simples y faciles y los
miembros del equipo acceden a delegar tareas a
subgrupos, cuando sea necesario. Incluir un
nimero impar de personas puede facilitar la
toma de decisiones al facilitar las votaciones por
mayoria. (...) Si se integran demasiado pocas
personas se ralentiza el trabajo (...). Si son

demasiadas, también se ralentiza el trabajo. (...)
El compromiso individual con el equipo y con
sus objetivos tiende a disminuir a medida que se
afiade gente”.

En el analisis descriptivo, observando las
medias de las variables estudiadas vemos una
falta de representatividad importante en algunas
de ellas, es decir, presentan dispersiones muy
altas, no obstante respecto de consejeros
independientes, pasivo no corriente y EBITDA
tienden a ser mejores y mas representativos en
las empresas familiares y fondos propios en las
empresas no familiares. El resto de variables
estudiadas, tienen un promedio  poco
representativo debido a su alta dispersion. En
general las variables mas representativas, es
decir, con dispersiones bajas son consejeros,
consejeros independientes y beta. Como ya he
comentado anteriormente, me parece muy
interesante el bajo pasivo no corriente de las
empresas  familiares, que supone un
endeudamiento inferior a largo plazo de este
grupo de empresas.

Del analisis inferencial podemos concluir que
las empresas familiares y no familiares
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presentan diferencias en relacion a las variables
estudiadas, aunque estadisticamente no son
significativas, excepto en tres datos: activos y
fondos propios de la empresa no familiar y la
beta de empresa familiar. Los pocos datos
pueden tener una influencia sustancial en estos
resultados, también la posibilidad de que las
diferencias importantes se encuentren en
empresas familiares y no familiares de menor
tamafio (Pymes), puesto que las empresas
grandes y cotizadas se rigen por criterios
profesionales parecidos. Respecto al andlisis
entre los afios 2007 y 2011 en general no hay
diferencias  estadisticamente  significativas
excepto en activos, fondos propios y beta de la
empresa familiar.

De las dos hipotesis planteadas en este
estudio, no hay suficiente evidencia para
rechazarlas por lo que concluimos que no hay
diferencias estadisticamente significativas.

Como futuras lineas de investigacion, que se
podrian extraer de este trabajo, nos planteamos
tres posibles: en primer lugar nos pareceria
interesante profundizar el estudio en las
empresas que en sus origenes fueron empresas
familiares y ahora ya no lo son. En segundo
lugar, seria interesante segmentar el analisis por
sectores, aunque al ser una muestra pequefia
quiza no habria suficiente peso de cada uno de
los sectores, por ello, como tercer punto de
investigacion, nos parece muy interesante
ampliar la muestra del estudio a todas las
empresas cotizadas en el mercado continuo
espafiol.

El estudio de investigacion que hemos
realizado, presenta algunas debilidades que
comentaremos a continuacion:

* Hemos trabajado sobre toda la poblacion
del Indice IBEX 35, lo cual es una ventaja en el
sentido de tener toda la informacion, pero puede
ser una desventaja porque solo tenemos
informacion de 5 afios y restringe el tipo de
analisis.

* La informacion es de toda la poblacion,
debido a que ésta es pequeia. Por lo que no
hemos realizado un muestreo aleatorio simple.
Las 35 empresas del IBEX son empresas muy

homogéneas entre ellas, siendo los datos que
nos ofrecen muy semejantes.

* A nivel estadistico, los pocos valores y la
escasa variabilidad hacen, estadisticamente
hablando, que no tengamos un estudio muy
fructifero.
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Anexo

www.IBEX35.com/

Listado de Empresas del IBEX 35 (*Empresas Familiares)

Nombre Sector Subsector
1* Abengoa, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion  Ingenieria y Otros
2 Abertis Infraestructuras, S.A. Servicios de Consumo Autopistas/Aparcamiento.
3* Acciona, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion ~ Construccion
4 Acerinox, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion ~ Mineral/Metales/Transformacion
5* ACS, Actividades de Construccion y Servicios S.A Materiales Basicos/Industria/Construccion ~ Construccion
6 Amadeus It Holding, S.A. Tecnologia y Telecom. Electronica/Software
7* ArcelorMittal, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion ~ Mineral/Metales/Transformacion
8 Banco Bilbao Vizcaya Argentaria, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
9 Banco de Sabadell, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
10 Banco Popular Espaiiol, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
11*  Banco Santander, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
12 Bankia, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
13 Bankinter, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
14 Bolsas y Mercados Espafioles, Shmsf, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Servicios Inversion
15 CaixaBank, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Bancos/Cajas Ahorro
16*  Ebro Foods, S.A. Bienes de Consumo Alimentacion y Bebidas
17 Enagis, S.A. Petroleo y Energia Electricidad y Gas
18 Endesa, Sociedad Anénima Petroleo y Energia Electricidad y Gas
19*  Ferrovial, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion ~ Construccion
20*  Fomento de Constr. y Contratas S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion _ Construccion
21 Gamesa Corporacion Tecnologica, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion ~ Bienes de Equipo
22 Gas Natural Sdg, S.A. (Fenosa) Petroleo y Energia Electricidad y Gas
23*  Grifols, S.A. Bienes de Consumo Productos Farmacéuticos
24 Iberdrola, S.A. Petroleo y Energia Electricidad y Gas
25 Indra Sistemas, S.A., Serie A Tecnologia y Telecom. Electronica/Software
26* Industria de Disefio Textil, S.A."Inditex" Bienes de Consumo Textil/Vestido/Calzado
27 International Consolidat. Airlines Group Servicios de Consumo Transporte/Distribucion
28 Mapfre, S.A. Servicios Financieros e Inmobiliarios Seguros
29 Mediaset Espaiia Comunicacion, S.A. Servicios de Consumo Medios Comunicacion y Publicidad
30*  Obrascon Huarte Lain, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion  Construccion
31 Red Eléctrica Corporacion, S.A. Petroleo y Energia Electricidad y Gas
32 Repsol Ypf, S.A. Petroleo y Energia Petroleo
33 Sacyr Vallehermoso, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion  Construccion
34*  Técnicas Reunidas, S.A. Materiales Basicos/Industria/Construccion _ Ingenieria y Otros
35 Telefénica, S.A. Tecnologia y Telecom. Telecomunicaciones y Otros

FUENTE: http://www.bolsamadrid.es

De Nadal Bresca, J. (2013 Andlisis del comportamiento de las empresas familiares y no familiares del IBEX 35.. Revista de Empresa
Familiar, 3(2), 53-69







71

Rojo Ramirez (2013) / Revista de Empresa Familiar, 3(2), 71.
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Comentario invitado / Invited Commentary

Alfonso A. Rojo Ramirez

Universidad de Almeria (Spain)

Hemos observado que existe cierta inquietud
en los ultimos afios por las cuestiones
relacionadas con la valoracion de empresas,
tanto entre los profesionales como entre los
investigadores. Es asi que basandonos en
nuestra experiencia previa (este es el III
Simposio) y observando el interés que este tema
despierta en el mundo de la empresa familiar
hemos considerado que puede ser un buen
momento para llevar a cabo una actividad poco
comun en Espafia.

Se celebrara el III International Symposium
Company Valuation and Family Business los
dias 24 y 25 de abril de 2014 en la Universidad
de Almeria. La actividad es organizada por la
Catedra Santander de Empresa Familiar de la
Universidad de Almeria (CEF-UAL) y el Grupo
de Investigaciébn sobre comparabilidad y el
andlisis de la informacion Econdémico-Contable
(GICAIEC) junto con la Asociacion Espaiola
de Contabilidad y Administracion de Empresas
(AECA) y la Asociacion Andaluza de Empresa
Familiar (AAEF).

El  propdsito del Simposio es reunir
académicos, profesionales y empresas familiares
a nivel internacional para debatir temas
especificos en materia de valoracion y andlisis
de la empresa familiar, asi como para discutir
sobre el uso del valor como instrumento de
andlisis. El Simposio estd abierto a todas
aquellas personas y empresas que de una u otra
manera puedan estar interesadas por su
actividad, professional o investigadora. FEl
Simpopio estd abierto a cualquier tema que
tenga que ver con la valoracion de al empresa y
la empresa familiar, aunque para evitar la
dispersion del objetivo principal, hemos
senalado un conjunto de fopics que han de
server de guia a los interesados entre ellos, los
mas significativos son los siguientes:

- Valoracion de la empresa familiar no cotizada
- Nuevas tendencias en la valoracion de la PHFB
- La valoracion y los profesionales

- Tasa de descuento y valoracion

- El andlisis del riesgo en la valoracion de PHFB
- Prima de iliquidez en la PHFB

- Gestion empresarial familiar y la creacion de
valor

Objetivos no financieros y valoracion de la EF

- Riqueza socioemocional y creacion de valor en
la EF

- Valor emocional en la PHFB

- El capital de riesgo y valoracion de ‘family
offices’

- La sucesion en la PHFB y la valoracion

- La innovacion y en valor de la empresa
familiar.

- Casos y limitaciones legales en la valoracion

Las actividades post-simposio pueden verse
en la pagina web de la Catedra Santander de
Empresa Familiar de la UAL
(http://nevada.ual.es/cefual/). La presentacion
de resimenes y trabajos complete estd prevista
hasta el 8 de febrero de 2014, en inglés o en
espafiol.

El Comité cientifico notificard la aceptacion
o rechazo hasta el 22 de febrero de 2014. Dado
que hay limitacion de exposiciones, los trabajos
aceptados y no expuestos seran propuestos para
su publicacion en alguna de las revistas, que
como esta, serdn invitados especiales.

La presentacion de trabajos completes esta
prevista hasta el 22 de marzo de 2014, tanto en
inglés como en espanol. La inscripcion se podra
realizar hasta el 15 de marzo de 2014 y debe
hacerse a  través del sitio  web:
http://nevada.ual.es/cefual/.
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INSTRUCCIONES PARA EL ENVIO DE ORIGINALES

El envio de manuscritos esta siempre abierto y
se realiza exclusivamente online en la siguiente
direccion:

www.revistadeempresafamiliar.uma.es

Es necesario registrarse e identificarse para
poder enviar articulos online y para comprobar el
estado de los envios.

Revista de Empresa Familiar cubre temas
relevantes para este tipo de empresas tales como
los siguientes:

- Comunicacién interpersonal en la Empresa
Familiar

- Conflicto

- Cultura

- Diferenciacion / recursos / ventaja competitiva
de la Empresa Familiar

- Direcciéon de la producciéon de la Empresa
Familiar

- Direccidn estratégica y cambio organizacional
de la Empresa Familiar

- Direccidn y teoria organizacional de la Empresa
Familiar

- Emprendeduria / innovaciéon de la Empresa
Familiar

- Género y etnias

- Gestion de los recursos humanos de la Empresa
Familiar

- Gestion financiera / Mercado de capitales /
liquidez y temas fiscales de la Empresa Familiar

- Gobierno de la Empresa Familiar

- Internacionalizacion y globalizacion de la
Empresa Familiar

- Marketing de la Empresa Familiar

- Profesionalizacién (incentivacion de ejecutivos
no familiares)

- Rendimiento y crecimiento de la Empresa
Familiar

- Responsabilidad social corporativa y ética de la
Empresa Familiar

- Sucesion / protocolo / continuidad

Las normas de publicacion que a continuacion
se detallan se basan en las de la American
Psychological Association (APA). Los trabajos

se presentaran en tipo de letra Times New
Roman, cuerpo 12, interlineado simple,
justificados completos y sin tabuladores ni
retornos de carros entre parrafos. Solo se
separaran con un retorno los grandes bloques
(autor, titulos, resumenes, descriptores, créditos y
apartados). No se deben usar mayusculas en
ninguna parte del manuscrito. La configuracion
de pagina debe ser de 3 cm. en todos los
margenes (laterales y verticales) y la sangria de
0.5 cm. en la primera linea del parrafo. Los
trabajos han de enviarse en formato Word

(preferentemente .docx).

Normas para autores:

Para la presentacion del trabajo, los autores y
autoras deberan seguir las normas expresadas en
los siguientes puntos:

a. En el proceso de envio del trabajo, en el
“Paso 2: Introduccion de los metadatos del
envio” debe figurar como minimo, la siguiente
informacion:

- Para cada uno de los autores, nombre y
apellidos, puesto y filiacion institucional (en el
caso de que la haya), correo electronico y un
biografico (50 palabras
aproximadamente) sefalando los antecedentes de

breve resumen

publicacion.
- Titulo del trabajo (en castellano y en inglés).

- Resumen del trabajo (en castellano y en
inglés), con una extension aproximada de 100-
130 palabras.

- Palabras clave (en castellano y en inglés).
Cuatro palabras clave, como maximo, para cada

(punto y

[T3%3]

uno de los idiomas, separadas por ;
coma).

- Codigos JEL

b. En el texto del trabajo no deben figurar
ningln tipo de informacion sobre los autores.

c. Los articulos deben estar escritos con un
estilo claro y pedagogico.

d. Los trabajos han de enviarse en formato
word, todo el texto en letra Times New Roman a
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12 puntos e interlineado sencillo, en folio A4 con
margenes de 3 cm.

e. Los/as autores/as evitaran en lo posible las
notas a pie de pagina. En cualquier caso, Revista
de Empresa Familiar las aceptara siempre y
cuando no dificulten la lectura agil del texto.
Cuando existan, deberdn figurar a pie de pagina.

f. Solo se admitiran tres niveles de titulos
debidamente especificados y sin centrar:

Titulo del
tamafo de letra 16 pt.

articulo: mintsculas, negrita,

Titulo 1: minasculas y negrita
Titulo 2: minasculas y cursiva

g. Las referencias han de seguir estrictamente
las normas de la APA (Manual de Publicacion de
la Asociacion Americana de Psicologia, 6°
edicion). Ejemplos:

Libro:

Castilla, M., Duréndez, A., Garcia, D.,
Sanchez, S., y Torres, C. (2009). El Mercado
Alternativo Bursatil como alternativa de
financiacion para la empresa familiar espafiola.
Granada: Universidad de Granada.

Capitulo de libro:

Arifio, A. (2005). Las alianzas estratégicas:
una opcion para potenciar el crecimiento de la
empresa familiar. En M. Garrido y J.M. Furgado
(Eds.),
familiar, empresarial 'y profesional.  Sus
protocolos (pp. 631-675). Barcelona: Bosch, S.A.

El Libro Blanco sobre patrimonio

Articulo:

Benavides Velasco, C.A., Quintana Garcia, C.
y Guzman Parra, V.F., (2013). Trends in family
business research. Small Business Economics,
40(1), 41-57.

h. Los gréaficos, imagenes y figuras deben
realizarse con la calidad suficiente para su
reproduccion digital y deben situarse en el mismo
fichero al final del manuscrito. Si no tuviesen la
resolucidn suficiente se solicitaria a los autores su
formato editable

entrega en un (excel,

powertpoint o similar).

Estructura del envio:

Deben
archivos: manuscrito en primer lugar y en el

remitirse  simultineamente  tres

siguiente paso del envio como “ficheros

complementarios” la carta de presentacion, y la
primera conforme a las

detalladas.

pagina, normas

1) Carta de presentacion

En este archivo, con la firma del autor/es, se
debe solicitar la evaluacion del manuscrito, junto
a una declaracion de que se trata de:

-Una aportacion original realizada por las
autorias firmantes.

-No enviada, durante el proceso de evaluacion
y publicacioén a otras revistas.

-Aceptacion, si procede, de cambios en el
manuscrito conforme a las normas.

-Cesion de derechos al editor en caso de
publicacion.

2) Portada
Este archivo contendra:

-Nombre y primer apellido de cada uno de los
autores seguido de la ciudad y el pais (entre
paréntesis). La forma de firma ha de respetar las
normas de las bases de datos internacionales para

indexacion de autores y paginas web
(www.accesowok.fecyt.es).  Véase  también
International Registry for Authors:
www.iralis.org).

-Titulo  del articulo  (conciso  pero

informativo), en castellano en primera linea y
luego en inglés, conformado con el mayor
nimero de términos significativos posibles. Se
aceptan como maximo dos lineas (méaximo 80
caracteres con espacios). Los mismos no son s6lo
responsabilidad de los autor/es sino también de
los editores. Por tanto, si éstos no recogen
correctamente el sentido del trabajo podra
modificarse en esta linea. Si es necesario, caben
subtitulos que anclen o amplien el sentido, sin
sobrepasar 60 caracteres, en castellano e inglés.

-Resumen en espaiiol de 100-130 palabras,
donde se describira de forma concisa, el motivo y
el objetivo de la investigacion, la metodologia
empleada, los resultados mas destacados y las
siguiente

principales conclusiones, con la



estructura: justificacion del tema, objetivos,

metodologia del estudio, resultados 'y

conclusiones.

-Abstract en inglés de 100-130 palabras. Para
su elaboracion, al igual que para el titulo y las key
words, no se admite el empleo de traductores
automaticos por su deficiente calidad. Los
evaluadores analizan también este factor al
valorar el trabajo y el nivel lingiiistico y estilo si
es necesario.

-Palabras clave en espariiol (4 descriptores).
-Key words en inglés (4 descriptores).

-Nombre y apellidos completos, seguidos del
centro de trabajo y correo electrénico de cada
autor. Es obligatorio indicar si se posee el grado
académico de doctor (incluir Dr./Dra. delante del
nombre). Posteriormente indicar el responsable
de la correspondencia y la institucion responsable
(en su caso).

3) Manuscrito

En caso de trabajos para la seccion de
Investigacion, los  manuscritos  respetaran
rigurosamente la estructura que se presenta,
presentandose antes del cuerpo del texto, en
primer lugar y sin centrar los siguientes
apartados:

Titulo (espafiol)

Title (inglés)

Resumen (espafiol)

Abstract (inglés)

Palabras clave (espafiol)

Key Words (inglés)

Cédigos JEL

Lista de comprobacion en la preparacion
del envio:

Como parte del proceso de envio, se les
requiere a los autores que indiquen que su envio
cumpla con todos los siguientes elementos, y que
acepten que pueden ser devueltos al autor envios
que no cumplan con indicaciones como por
ejemplo:

-El envio no ha sido publicado previamente ni

esta en proceso de evaluacion de otra
publicacion.
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-El fichero enviado estd en formato Microsoft
Word.

-La bibliografia cumple las normas APA.

-El texto tiene interlineado simple; letra Times
New Roman, el tamafo de fuente es 12 puntos;
se usa cursiva en vez de subrayado y todas las
ilustraciones, figuras y tablas estan al final del
texto.

-No existe en el manuscrito informacion sobre
los autores, tiene que asegurase que las
instrucciones que figuran en la web de la revista
en “Asegurando de una revision a ciegas” han
sido seguidas.

Declaracion de privacidad:

Los nombres y direcciones de correo-e
introducidos en esta revista se usaran
exclusivamente para los fines declarados por esta
revista y no estaran disponibles para ningtn otro
propdsito u otra persona.

Responsabilidades éticas:

La Revista no acepta material previamente
publicado. Los autores son responsables de
obtener los oportunos permisos para reproducir
parcialmente material (texto, tablas o figuras) de
otras publicaciones y de citar su procedencia
correctamente. Estos permisos deben solicitarse
tanto al autor como a la editorial que ha
publicado dicho material.

La Revista espera que los autores declaren
cualquier asociacion comercial que pueda
suponer un conflicto de intereses en conexion con
el articulo remitido y en caso de investigaciones
financiadas que cuenten con permiso de
publicacion por parte de la institucion que ha
financiado la investigacion.

Proceso editorial:

Revista de Empresa Familiar acusara
recepcion de los trabajos enviados por los
autores/as y ofrecerd a través de la web de la
revista, en su area personal, informacion del
proceso de aceptacion/rechazo, asi como, en caso
de aceptacion, del proceso de edicion. Revista de
Empresa Familiar pasara a considerar el trabajo
para su evaluacion, comprobando si se adecua a
la cobertura de la revista y si cumple las normas
de publicaciéon. En tal caso se procedera a su

revision externa.
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Los manuscritos seran revisados, de forma
an6nima como minimo por dos expertos en el
objeto de estudio y/o metodologia empleada. A la
vista de los informes externos, se decidira la
aceptacion/rechazo de los articulos para su
publicacidn, asi como la introduccion si procede
de las modificaciones oportunas, en cuanto a
extension, estructura o estilo de los manuscritos,
respetando el contenido del original.

El protocolo utilizado por los revisores de la
revista es publico. El plazo de evaluacion de
trabajos, superados los tramites previos de
aceptacion, es aproximadamente de dos meses.

Los autores recibiran los informes de
evaluacion de los revisores, de forma andnima,
para que éstos puedan realizar (en su caso) las
correcciones o réplicas oportunas. Los autores/as
de articulos aceptados, antes de la edicion final,
recibiran las pruebas de imprenta en formato pdf,

para su revision en las 72 horas siguientes.

En general, una vez vistos los informes
externos, los criterios que justifican la decision
sobre la aceptacion-rechazo de los trabajos por
parte de la redaccion son los siguientes:

a) Actualidad y novedad.

b) Relevancia: aplicabilidad de los resultados
para la resolucion de problemas.

¢) Originalidad: informacion valiosa, sin

repeticion de resultados conocidos.

d) Significacion: avance del conocimiento
cientifico.

e) Fiabilidad y validez cientifica: calidad
metodologica contrastada.

f) Organizacion  (coherencia  logica vy

presentacion  material segin las  normas
especificadas especialmente la bibliografia o

referencias utilizadas).

g) Presentacion: buena redaccion y gramatica.



