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NOTA DEL EDITOR
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1. Introduccion

La gestion de los recursos humanos en la
empresa familiar es una tarea compleja, en un
escenario en el que las relaciones entre propietarios,
directivos, empleados y familia no estan claramente
delimitadas en términos de autoridad vy
responsabilidades (Leon-Guerrero et al., 1998; Reid
et al., 2000). La influencia de la familia en las
estructuras de gestion del capital humano crea un
marco idiosincrdsico, que hace diferente a la
empresa familiar con respecto a la no familiar
(Astrachan y Kolenko, 1994; Chrisman et al., 2005;
Cruz et al., 2011), con posibles implicaciones tanto
positivas como negativas en términos de desempefio
organizativo, dependiendo de las preferencias que la
empresa familiar muestre en relacion con los
intereses econdmicos del negocio o el bienestar de la
familia (Schulze et al., 2001; Gomez-Mejia et al.,
2007; Eddleston y Kellermans, 2007).

La revision de la literatura desvela, en efecto, una
diferenciacion en el disefio de las practicas de
recursos humanos entre empresas familiares y no
familiares segin la preponderancia de objetivos
econdmicos y/o no econdmicos. Por ejemplo, Reid y
Adams (2001) y De Kok et al. (2006), examinando
un conjunto de practicas de recursos humanos —
seleccién, formacidon, desarrollo de carrera,
evaluacion y retribucidon-, encuentran que en las
empresas familiares se aplican de forma menos
formalizada que en la empresa no familiar, evitando
criterios empresariales complejos. Asimismo, los
hallazgos de los estudios que se han centrado en
practicas concretas de recursos humanos también
son coherentes con estos planteamientos. Las
empresas familiares suelen utilizar criterios de
seleccion basados en el encaje de la cultura y valores
de la organizacion (Gersick et al. 1997; Dyer y
Montersen, 2006), poniendo mas énfasis en acciones
informales de formacion para sus empleados y mas
orientadas a largo plazo (Kotey y Folker, 2007;
Harris y Reid, 2008) y apostando por una retribucion
mas tradicional y de caracter fijo, que apoye la
equidad interna como criterio para recompensar y
motivar a sus empleados (Anderson y Reeb, 2003;
Carrasco-Hernandez y Sanchez-Marin, 2007).

Estos hallazgos apuntan, en principio, a que las
practicas de recursos humanos responden a la
idiosincrasia de las empresas familiares. Con las
decisiones adoptadas en recursos humanos se
pretende optimizar una funcion de utilidad
econdmica en las empresas no familiares, mientras
que en las empresas familiares se busca un equilibrio
entre el desempefio econémico y no econémico en el

negocio (Gomez-Mejia et al, 2007). En el caso de las
empresas familiares, este equilibrio viene motivado
por la necesidad de implicar y comprometer social y
emocionalmente al empleado para que contribuya a
la supervivencia y preservacion de la empresa
familiar —o de los valores y cultura familiar en la
empresa- (Berrone et al., 2010; Gomez-Mejia et al.,
2011).

Sin embargo, varios aspectos ponen en duda estas
evidencias. En primer lugar, no todos los estudios
han evidenciado las relaciones en el mismo sentido.
Asi, por ejemplo, Miller et al. (2008) encuentran que
las empresas familiares aplican, en mayor medida
que las no familiares, ciertas practicas
“econdmicamente eficientes” de recursos humanos.
Estos autores encuentran que las practicas de
formacion adoptadas por las empresas familiares
tienen mayor impacto econémico y desarrollan mas
las habilidades especificas de los empleados. En
segundo lugar, las dudas se acrecientan si se tiene en
cuenta que, salvo contadas excepciones (Reid y
Adams, 2001; De Kok et al., 2006), la mayoria de
estudios han tratado las practicas de recursos
humanos en la empresa familiar de manera aislada,
sin concebir un escenario conjunto en el que se
consideren las interrelaciones entre practicas por lo
que los hallazgos, muchas veces, son
circunstanciales y muy contextualizados. Por
ejemplo, Cruz et al., (2010) sefialan que las practicas
de seleccion de empleados en la empresa familiar, al
ser habitualmente mas adaptativas e informales,
podrian producir efectos negativos ex-ante derivados
de una seleccion adversa que minore la eficiencia de
las subsiguientes practicas de formacioén, desarrollo
y retribucion.

Poco se conoce, por tanto, acerca de si las
practicas de recursos humanos en la empresa
familiar estin mds o menos orientadas a objetivos
econdmicos frente a no econdomicos (continuidad y
preservacion de la riqueza familiar en la empresa) y
como dicha orientacion condiciona el mantenimiento
de un capital humano eficiente que aporte al
desempefio organizativo. En este sentido, ni siquiera
las mas recientes investigaciones meta-analiticas
(Van Essen et al., 2011; Sacristan-Navarro et al.,
2011) llegan a conclusiones definitivas sobre el
efecto —positivo o negativo- sobre el desempefio de
la orientacion en la toma de decisiones de empresas
familiares frente a no familiares, incluyendo los
aspectos relacionados con la gestion de sus recursos
humanos.

Por ello, este trabajo se enmarca en la necesidad
de realizar nuevas investigaciones que contribuyan a

Carrasco Hernandez, A.J., Sdnchez Marin, G. y Merofio Cerdan, A.L. (2014). Practicas de Recursos Humanos en la Empresa Familiar:
profesionalizacion y efecto sobre el desempeno. Revista de Empresa Familiar, 4(2), 9-24.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 4, no. 2, Noviembre 2014 11

incrementar el conocimiento en relacion con las
diferencias e interrelaciones de las principales
practicas de recursos humanos (seleccion, formacion
y retribucidn) en el contexto de la mayor o menor
coincidencia de intereses de propiedad y direccion y
los potenciales problemas asociados al predominio
de la dimension familiar y/o empresarial que se
contemplan desde la teoria de la agencia (Schulze et
al., 2001; Chrisman et al.,, 2004; Westhead y
Howorth, 2006). La base empirica utilizada consta
de una muestra de 500 empresas espafiolas, cuyo
grado de implicacion familiar ha sido analizado en
dos niveles, comparando entre empresas familiares y
no familiares en términos de propiedad y
comparando entre empresas de direccion familiar y
direccion externa en términos de direccion.

El trabajo se ha estructurado de forma habitual.
En primer lugar se desarrollan los aspectos tedricos
que nos llevan a la formulacion de hipotesis.
Posteriormente se describe la metodologia empirica
—muestra, medida de wvariables y analisis
estadisticos- y se presentan los resultados para, por
ultimo, exponer y discutir las principales
conclusiones del estudio.

2. Marco tedrico e hipotesis de investigacion

2.1. Prdcticas de recursos humanos en empresas
familiares vs. no familiares

Los escasos estudios empiricos que han analizado
el conjunto de practicas de recursos humanos,
reconocen una distinta orientacion entre empresas
familiares y no familiares. Tan s6lo Reid y Adams
(2001) y De Kok et al. (2006) han abordado un
analisis global, encuentran que en la empresa
familiar las practicas de seleccion, formacion,
desarrollo, evaluacion y retribucién se aplican de
forma menos formalizada y profesionalizada,
enfatizando principios de direccién espontineos e
improvisados, contrarios al uso de criterios
especificos de seleccion, a la planificacion de
acciones formativas o al disefio de sistemas de
retribucién basados en el mérito.

Los estudios que comparan practicas aisladas de
recursos humanos entre empresas familiares y no
familiares son mayoritarios y arrojan resultados
similares. Asi, con respecto a las practicas de
reclutamiento y seleccidn, algunos estudios (Gersick
et al., 1997; Aldrich y Langton, 1998) han puesto de
manifiesto que las empresas familiares no se basan
en criterios claros de reclutamiento y seleccion,
utilizando bdsicamente a conocidos y familiares

sobre la base de referencias personales. Las
empresas familiares tienden, asi, a basarse mas
fuertemente en redes sociales cercanas durante el
proceso de reclutamiento, a la vez que aplican
procesos de seleccion entre un pequeiio conjunto de
candidatos quiénes —habitualmente familiares-
suelen participar de los valores y cultura de la
empresa familiar (Dyer y Montersen, 2006),
rechazando procesos masivos de reclutamiento y
criterios de seleccion desde el punto de vista de la
adaptacion del empleado a las exigencias especificas
del puesto de trabajo, algo mdas propio de las
empresas no familiares.

Los investigadores también han examinado si las
empresas familiares realizan mas formacion que las
no familiares, asi como el grado de planificacion de
las acciones formativas. Kotey y Foler (2007)
encuentran que las empresas familiares —con
independencia de su tamafio- ponen mas énfasis en
acciones informales de formacion para sus
empleados, y so6lo en el caso de las empresas no
familiares, las acciones formativas crecen en
complejidad, formalizaciéon y orientacion al
desarrollo a medida que el tamafio empresarial
aumenta. Las empresas familiares destacan, sin
embargo, en las relaciones de desarrollo de
empleados a través del mentoring espontaneo. En
este sentido, Fiegener et al. (1996) y Harris y Reid
(2008) confirman que los directores generales suelen
transmitir la vision estratégica del negocio a través
de relaciones muy estrechas e informales con el
sucesor que son complementadas con un largo
periodo de mentoring. En el caso de la empresa no
familiar, estas relaciones estan basadas en una
planificacion de la carrera profesional de los
aspirantes apoyada en criterios de educacién y
experiencia en relacion al puesto y en decisiones de
promocién formales y objetivas.

La dimension familia también ejerce una
importante influencia en el disefio de los sistemas de
recompensas. Por ejemplo, Carrasco-Hernandez y
Sanchez-Marin (2007) muestran que el nivel
retributivo de los empleados de empresas familiares
es menor que el de empresas no familiares, mientras
que la utilizacion de incentivos es mucho mas
frecuente en el caso de empresas no familiares. Las
empresas familiares suelen poner mas énfasis en la
antigiiedad como criterio para guiar las promociones
y establecer los niveles retributivos, dando mas peso
a las recompensas no monetarias en lugar de utilizar
componentes de retribucion variable, especialmente
cuando dichos incentivos suponen participacion en
la propiedad (Anderson y Reeb, 2003; Gomez-Mejia
et al., 2001, 2003). Recompensar a los empleados en
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funcion de su antigiiedad supone premiarles
retributivamente a cambio de su lealtad a la empresa
y a la familia y no necesariamente por hechos o
consecuciones especificas que se vinculen con
incentivos individuales y/o grupales asociados al
rendimiento de los empleados (Davis y Harveston,
2001).

Hay algunos autores que no acaban de compartir
estos principios. Asi, Beehr et al. (1997) y Miller et
al. (2008) encuentran que las empresas familiares
aplican practicas de formacion y desarrollo mas
efectivas que las de las empresas no familiares,
sobre todo en lo que respecta al desarrollo de
habilidades de liderazgo y de vision de largo plazo
de la empresa. Sin embargo, su perspectiva si es
coincidente con la de la busqueda del compromiso
de los empleados para con la continuidad del
negocio familiar a través de practicas menos
formalizadas y estandarizadas, que responden a
necesidades muy precisas e individualizadas.

En general, las evidencias empiricas ponen de
manifiesto que las practicas de recursos humanos en
las empresas familiares son aparentemente menos
profesionalizadas que las de las empresas no
familiares. En este sentido, Gomez-Mejia et al.
(2007) asocian esta orientacion con la idea de la
preservacion de la riqueza familiar, desde la que se
afirma que la principal preferencia de la empresa
familiar en la atraccion, retencion, desarrollo y
motivacion de su capital humano se rige mas por
principios sociales y emocionales relacionados con
la familia. Desde esta perspectiva, las empresas
familiares no siempre persiguen maximizar su
eficiencia econdmica, si eso supone poner en peligro
objetivos como la reputacion, la continuidad y la
influencia familiar en el negocio, (Chua et al., 2009;
Miller et al., 2008) lo que se traduce en la busqueda,
desarrollo 'y  motivacion de  empleados
comprometidos e implicados con los valores
familiares de la empresa, que contribuyan a la
preservacion y mejora de las utilidades no
econdmicas de la familia, a la vez que previenen
posibles riesgos de supervivencia del negocio
(Berrone et al., 2010; Cruz et al., 2011).

En términos de la teoria de la agencia (Jensen y
Meckling, 1976; Fama y Jensen, 1983), esta menor
formalizacion y profesionalizacion de las practicas
de recursos humanos en las empresas familiares
frente a las no familiares podria explicarse desde la
existencia de relaciones de parentesco, que hace
disminuir las diferencias de interés principal-agente
y fomenta el compromiso y el altruismo de las
personas vinculadas a la empresa familiar (Schulze

et al.,, 2001; Chua et al., 2009). Las conductas
altruistas crean un sistema de auto-refuerzo de
incentivos que alienta a los miembros de la empresa
—propietarios, directivos y empleados- a ser mas
cuidadosos y desinteresados entre ellos, fomentando
el sentimiento de propiedad colectiva, lo que
favorece la implicacién en el negocio, aumenta la
comunicaciéon y la cooperacion, y enfatiza la
orientacion al largo plazo (Zahra, 2003; Eddleston y
Kellermanns, 2007). La fuerte implicacién en el
negocio influyen en el disefio de las practicas de
recursos humanos en la linea de simplificarlo, ya que
hace prescindibles el disefo de mecanismos de
seleccion, formacidn, supervision y motivacion de
los empleados (Gomez-Mejia et al., 2001; Chrisman
et al., 2004).

Por lo tanto, se espera una relacion negativa entre
profesionalizacion de las practicas de recursos
humanos y el caracter familiar de la empresa, tanto
desde la optica de la presencia de la familia en la
propiedad (familiares vs. no familiares) como en la
direccion (familiares de direccion familiar vs.
familiares de direccion externa).

HI1. Existe una relacion negativa entre el caracter
familiar y la profesionalizacion de las practicas de
recursos humanos. Esta profesionalizacion: (a) es
inferior en las empresas familiares respecto a las no
familiares; (b) es inferior en las empresas familiares
de direccion familiar respecto a las empresas
familiares de direccion externa.

2.2. Interrelaciones entre prdcticas de recursos
humanos y efecto en el desemperio organizativo.

La légica que subyace en la literatura de recursos
humanos supone que las practicas de recursos
humanos pueden contribuir a la mejora del
rendimiento econdmico de la empresa si el empleado
posee los requisitos en conocimientos y habilidades
y tiene la motivacion necesaria para aplicarlos con la
discrecionalidad precisa (Nishii et al., 2008; Jones et
al., 2010). Recientes investigaciones han
proporcionado evidencias empiricas que dan
consistencia a los efectos sinérgicos y positivos que
las interacciones entre practicas de recursos
humanos tienen sobre el desempefio organizativo
cuando los empleados son capaces de obtener,
desarrollar 'y aplicar con motivaciéon los
conocimientos y habilidades en coherencia con las
particularidades de la empresa (Subramony et al.,
2008; Crook et al., 2011).

La obtencion y mejora de conocimientos y
habilidades estd primeramente relacionada con las
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practicas de seleccion. En el contexto de la empresa
familiar, desde la teoria de agencia (Daily y
Dollinger, 1992; Schulze et al., 2001; Chrisman et
al., 2004) se concibe que las decisiones de seleccion
de empleados deben orientarse a alinear los intereses
de los miembros de la empresa, incrementar su
participacion e implicacion en el negocio, y evitar la
aparicion de conflictos que ocasionen posteriores
ineficiencias organizativas. En este sentido, dos
lineas paralelas de investigacion presentan distintos
argumentos en relacion con la préctica de seleccion
y sus interacciones con otras practicas, asi como sus
posibles  consecuencias para el desempeiio
organizativo desde la perspectiva de la posible
alineacion de intereses individuales y riesgos
compartidos.

Un primer grupo de investigaciones sostiene que
la utilizaciéon de redes sociales cercanas para el
reclutamiento y la habitual existencia de relaciones
de parentesco en los procesos de seleccion en la
empresa familiar (tal y como se ha descrito en la
hipoétesis 1), disminuye las diferencias de interés
principal-agente y fomenta el compromiso de las
personas en la empresa familiar (Chrisman et al.,
2004). La empresa familiar se dota de empleados
con una fuerte implicacion en el negocio y una
orientacion de largo plazo (Rosenblatt et al., 1985;
Berrone et al., 2010), limitando el riesgo moral entre
los miembros de la familia y reduciendo diferencias
de objetivos y asimetrias de informacion (Lubatkin
et al., 2007). Estos efectos positivos también
influyen en otras practicas de recursos humanos, ya
que simplifican la gestiéon del negocio y convierten
en innecesarios la implantacion de formalizados
mecanismos de supervision y recompensa de los
empleados (DeAngelo y DeAngelo, 1985; Leung,
2003).

La conducta altruista es el elemento clave en la
explicacion de los efectos positivos de la seleccion
en el desempefio. El altruismo de los empleados, que
se seleccionan por su cercania con la cultura y
valores de la empresa familiar, puede afectar
positivamente a la relacion entre practicas de
recursos humanos y desempefio organizativo al crear
un sistema de auto-refuerzo de los incentivos que
alienta a los miembros de la empresa a ser mas
cuidadosos y desinteresados en el desarrollo y
aplicacion esforzada de sus conocimientos y
habilidades (Van den Berghe y Carchon, 2003).
Asimismo, potencia el sentimiento de propiedad
colectiva y de cooperacion, lo que favorece la
implicaciéon en el negocio familiar y reduce las
asimetrias de  informacion  (Eddleston vy
Kellermanns, 2007). Con la seleccion de este tipo de

candidatos es mas probable que aumente la
alineacion de intereses, contribuyendo a la
preservacion y mejora de las utilidades no
econdmicas de la familia con relacion al negocio
(Berrone et al., 2010; Cruz et al., 2011). Contratar a
alguien que es un experto en areas de conocimiento
especializado més alla de la comprension de la
familia propietaria podria aumentar el riesgo de
aparicion de asimetrias de informaciéon (Gomez-
Mejia et al., 2001), asi como incrementar la
incertidumbre de su comportamiento futuro, ya que
la prediccion para estos empleados se hace mas
dificil.

Un segundo grupo de estudios han identificado,
sin embargo, un aumento de los conflictos de
agencia en las empresas familiares, derivados
precisamente de la inclusion de factores no
econdmicos en la funcién de utilidad que la familia
intenta maximizar, del altruismo mal entendido
(conocido como altruismo asimétrico) entre los
miembros de la familia y de la falta de auto-control
entre los tomadores de decisiones (McConaughy,
2000; Schulze et al., 2001). Estos posibles
problemas afectan directamente al disefio e
implantacion de las practicas de recursos humanos.

Desde esta perspectiva, las empresas familiares
sufren mayores problemas de seleccion adversa (que
se produce cuando el candidato seleccionado no es
el 6ptimo o mas adecuado), originados, por un lado,
por la masa de candidatos potenciales con menores
conocimientos y habilidades que la empresa familiar
suele atraer debido a las peores condiciones
econdmico-laborales ofrecidas en comparaciéon con
la empresa no familiar (Schulze et al., 2003) y, por
otro, por las concesiones en favor de la
compatibilidad de los candidatos con la cultura y
valores de la empresa familiar en detrimento de los
conocimientos y habilidades del empleado (Jorissen
et al., 2005; Chua et al., 2009).

Desde esta perspectiva se considera que el
altruismo de la empresa familiar es asimétrico,
constituyendo un factor que influye negativamente
en la eficiencia de las practicas de recursos humanos
en términos de desempefio organizativo. Este
altruismo mal entendido se genera como
consecuencia del férreo control que realizan
miembros de la familia sobre los asuntos
empresariales (Schulze et al., 2003), de la posible
incapacidad para atraer a los mejores empleados no
familiares (Gomez-Mejia et al.,, 2001) y de la
colocacion de los miembros de la familia en puestos
para los que no estan suficientemente capacitados
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(Burkart et al., 2003). La consecuencia a nivel de
practicas de recursos humanos se traduce en

que si la empresa familiar no va ser capaz de
seleccionar a los mejores, el efecto del resto de
practicas de recursos humanos sobre los empleados
seleccionados no va a ser Optimo, generando
menores utilidades a nivel de desempefio
organizativo (Schulze et al., 2001, 2003).

En sentido contrario, en las empresas no
familiares se ha evidenciado que a medida que la
seleccion se fundamenta en criterios validos y
objetivos, aumenta la relacion positiva entre ésta, la
utilizacidon de sistemas formalizados e intensivos de
formacion, la aplicacion de practicas retributivas
basados en incentivos, generando todo ello un efecto
positivo en el desempefio organizativo (Bowen y
Ostroff, 2004; Azevedo y Akdere, 2011):.

Los argumentos anteriores nos permiten afirmar
que, aunque existe cierta evidencia empirica que
sugiere que el altruismo en la empresa familiar
puede reducir los conflictos e incidir positivamente
en el impacto de las précticas de recursos humanos
sobre el desempefio organizativo (Gomez-Mejia et
al., 2001; Chrisman et al., 2004), también tiene
graves  consecuencias ~ negativas  (altruismo
asimétrico) que pueden afectar a la eficiencia de las
practicas de recursos humanos (Schulze et al., 2001,
2003; Chua et al., 2009).

Si consideramos que, desde el punto de vista del
desempefio econémico, la implicacion de la familia
en el negocio hace que las practicas de recursos
humanos queden condicionadas por la seleccion
adversa, cabe esperar que, por un lado, un efecto
mediador de la misma en las practicas de formacion
y retribucion y, por otro, que a pesar de que las
practicas puedan contribuir a preservar la riqueza
socioemocional de la familia (objetivo no
econdmico) en el caso de la empresa familiar, tengan
consecuencias negativas en el desempeio
organizativo.

H2. La seleccion tiene un efecto mediador en la
influencia de formacion y retribucion sobre el
desempefio organizativo.

H3. Existe un efecto moderador negativo del
caracter familiar en la influencia de las practicas de
recursos humanos sobre el desempefio organizativo.
Esta influencia es: (a) inferior en las empresas
familiares respecto a las no familiares; (b) inferior
en las empresas familiares de direccion familiar
respecto a las empresas familiares de direccion
externa

Figura 1
Modelo de investigacion

Intensidad
tecnolégica
Antigiiedad

4. Metodologia

4.1. Muestra y recogida de datos

Para contrastar empiricamente las hipdtesis
planteadas se han recogido datos de empresas
espafiolas familiares y no familiares. La poblacion
inicial, seleccionada de la base OSIRIS (del Bureau
Van Dyck Electronic Publishing), consiste en un
total de 5113 empresas familiares y no familiares de
todos los sectores industriales cuyo numero de
empleados se encuentra entre 25 y 249. El disefio de
la muestra es estratificado por tamafio y condicion
de empresa familiar. Se realiz6 una encuesta
telefonica durante el primer trimestre de 2011,
obteniendo informacién para 500 empresas (error
muestral de 4,7% para p=q=0,5 y 95,5% de nivel de
confianza), lo que supone un nivel de respuesta del
9,78% porcentaje similar a otros estudios de este
tipo. En la muestra final, 200 empresas entran en la
categoria de pequefias (entre 25 y 49 trabajadores) y
300 en la categoria de medianas (entre 50 y 249
trabajadores). Se han descartado a las empresas de
menor tamafio, por su falta de formalizacién, asi
como por no tener un conjunto de practicas de
recursos  humanos  claramente  predefinidas.
Igualmente, se han descartado a empresas de gran
tamafio por existir grandes diferencias de recursos
respecto a las pequefas y medianas empresas, lo que
podria desvirtuar el analisis de las practicas de
recursos humanos. Finalmente, hay que sefalar que
la encuesta ha sido realizada al director de recursos
humanos o, en su defecto, al director general de la
empresa, debido a que su posicion garantiza un
conocimiento profundo de las politicas de personal
cuyo estudio se aborda.

Aunque la seleccion de la muestra fue aleatoria,
se analizé el sesgo de no respuesta. Siguiendo el
razonamiento de Armstrong y Overton (1977), los
ultimos en responder son mas similares a los que no
responden. No se encontraron diferencias
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significativas en las variables del estudio entre los
primeros y ultimos en responder, sugiriendo asi que
no existe este sesgo.

La varianza del método comun es una amenaza
importante en la investigacion conductual. Como

sugiere  Podsakoff et al. (2003) algunos
investigadores recurren al analisis factorial
confirmatorio. Un peor ajuste del modelo

unidimensional sugeriria que la varianza del método
comin no es una amenaza. El modelo
unidimensional alcanza una y2 =1064.01 con 54
grados de libertad (CFI=0.633; RMSEA=0.194).
Este ajuste es considerablemente peor que el modelo
de medida, sugiriendo que no hay sesgo de método
comun en este estudio.

4.2. Medidas y propiedades psicométricas de las
escalas

Précticas de recursos humanos. Para la medicion
de la gestion de recursos humanos se ha creado una
escala Likert formada por 9 itemes -provenientes de
la combinacion de las escalas propuestas por Chen y
Huang (2009) y de Thang y Quang (2005)- que
miden las tres practicas mas importantes de la
gestion de recursos humanos: seleccion (tres itemes),
formacion (tres itemes) y retribucion (tres itemes).
Tal y como se han definido los itemes, utilizando
una escala likert de cinco puntos, se ha medido la
orientacion de cada una de las practicas desde
criterios poco formalizados y vinculados a las
necesidades de la familia —valor 1- hasta criterios
mas formalizados y vinculada a objetivos
empresariales —valor 5- (Carlson et al., 2006). En la
tabla 1 aparece la formulacion concreta de cada uno
de los itemes que componen la escala.

Desempefio organizativo. El uso de indicadores
cuantitativos esta extendido en la literatura debido a
la  creciente disponibilidad de informacion
empresarial. Sin embargo, hay que sefalar el
creciente recurso a las variables cualitativas para
medir los resultados organizativos puesto que son un
sustituto razonable de las medidas objetivas (Dess y
Robinson, 1984). Ademas puede seialarse que las
empresas estan mas dispuestas a divulgar datos de
tipo cualitativo; y porque facilita la comparacion
entre los resultados de distintas empresas,
especialmente si pertenecen a diferentes sectores
(Bae y Lawler, 2000). La mediciéon del desempefio
organizativo se ha basado en una escala de tres items
subjetivos extraidos de Quinn y Rohrbaugh (1983) y
Choi y Lee (2003) y formulados en una escala tipo
Likert de cinco puntos, 1 (totalmente en desacuerdo)

a 5 (totalmente de acuerdo), tal y como se muestra
en la tabla 1.

Empresa familiar. El caricter familiar de la
empresa se analiza en dos niveles: el primero,
comparando las empresas familiares frente a las no
familiares (propiedad) y, el segundo, considerando
la implicacion familiar en la direccion de la empresa
(direccion). Con respecto al primero, el criterio de
categorizacion de empresa familiar sobre la base de
la propiedad se basa en la autoclasificacion. Se ha
preguntado al director general que califique a su
empresa como familiar o no familiar en funcion de si
la propiedad familiar es lo suficientemente
significativa para controlar la empresa, tal y como
apuntan diversos trabajos (Westhead y Cowling,
1998; Sonfield y Lussier, 2004). Se ha obtenido que
el 54,4% de las empresas son familiares mientras
que el 45,6% son no familiares. Con relacion al
segundo, el nivel de implicaciéon familiar concierne
exclusivamente a las empresas familiares y se mide
a través de la participacion de la familia en la
direccion. La variable direccion familiar es clave en
el campo de la empresa familiar, dado que es la
direccion antes que la propiedad lo que determina la
orientacion hacia los resultados de la empresa
(Astrachan et al., 2002; Westhead y Howorth, 2006;
Sciascia y Mazzola, 2008). En la muestra de
empresas familiares se ha realizado un analisis de
conglomerados atendiendo a la participacion de la
familia en la direccion obteniendo dos grupos
(F=1420,87; p=0,000): empresas familiares de
direccion familiar (n=121) donde el promedio de
participacion de la familia en la direccion es el 92%
y empresas familiares de direccidon externa (n=151),
en este caso el promedio de participacion de la
familia en la direccion es el 20%.

Variables de control.

Tamafio de la empresa. La mayoria de la
literatura reconoce el tamafio de la empresa como
una de las variables mas importantes que condiciona
las decisiones en la empresa familiar (Miller et al.,
2000; Wasserman, 2006), incluidas aquellas
relacionadas con la gestion de recursos humanos
(Leon-Guerrero et al., 1998; Reid et al., 2000). Por
ello, se ha incluido como variable de control, medida
como el logaritmo neperiano del nUmero de
empleados promedio durante el afio. Antigliedad, ha
sido utilizada en varios estudios que relacionan las
practicas de recursos humanos y el desempeiio
(Delaney and Huselid, 1996), la medimos como
numero de afios desde la fundacion de la empresa.
Intensidad tecnoldgica, variable que sirve para medir
la influencia del sector de actividad. Algunos
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estudios han analizado su influencia tanto en las
decisiones de recursos humanos como las de
desempefio organizativo (Lepak et al., 2003).
Siguiendo la clasificacion de la OCDE se distinguen
tres niveles desde sectores de baja intensidad a
sectores de alta intensidad tecnoldgica.

Para comprobar las propiedades psicométricas de
las escalas empleadas, llevamos a cabo un anélisis
factorial confirmatorio (CFA) utilizando el paquete

Tabla 1

fiabilidad estricta. Para evaluar la validez
convergente aplicamos la varianza extraida media
(AVE). También para este caso, todos los
constructos presentan un AVE superior al valor 0,5
recomendado por Fornell y Larcker (1981). Los
estadisticos del ajuste del modelo son satisfactorios
(x2(48) =137,582 CFI1 =0,967 RMSEA =0,061 ).

Para valorar la validez discriminante (Barclay et
al., 1995), se recomienda el uso de la varianza

Analisis factorial confirmatorio de las escalas de medida

Cargas factoriales Fiabilidad

ftemes compuesta AVE
Desempefio organizativo 0,977 88,2%
Es mas rentable 0,767

Tiene un mejor comportamiento en ventas 0,860

Presenta mayor independencia financiera 0,709

Seleccion 0,977 88,2%
La rigurosidad en el proceso de seleccion 0,790

La seleccion de empleados en funcion de habilidades 0,786

requeridas para el puesto

La seleccion de empleados segn potencial de desarrollo en 0,756

la empresa

Formacion 0,993 92,7%
La existencia de una politica formativa integral 0,824

La disponibilidad de formacion continua para empleados 0,928

El facil acceso de los nuevos contratados a acciones 0,827

formativas

Retribucién 0,940 82,7%
La estrecha relacion entre el rendimiento del empleado y la 0,729

retribucion que recibe

El pago de incentivos individuales (bonus o primas) 0,729

El pago de incentivos de grupo (reparto de beneficios) 0,599

SPSS Amos 19. Todas las cargas factoriales fueron
significativas, lo que prueba la validez convergente
de nuestros datos (Bagozzi y Yi, 1988). La fiabilidad
compuesta fue calculada de acuerdo con Bagozzi y
Yi (1988), mientras que la varianza extraida se hizo
de acuerdo con las recomendaciones de Fornell y
Larcker (1981). Como podemos observar en la tabla
2, todos los constructos introducidos en el estudio
superan el valor de 0,8. Nunnally (1978) sugiere que
valores superiores a 0.8 pueden considerarse de una

extraida media (Fornell y Larcker, 1981). Para ello
comparamos la raiz cuadrada del AVE (diagonal de
la tabla 2) con las correlaciones entre los constructos
(elementos fuera de la diagonal de la tabla 2). Como
podemos observar, la raiz cuadrada del AVE es para
todos los constructos mayor que la correlacion entre
ellos, lo que sugiere que cada constructo se relaciona
mas fuertemente con sus propias medidas que con
otras. El analisis de correlaciones revela una elevada
asociacion entre el desempefio y la seleccion, siendo

Tabla 2
Descriptivos y analisis de validez discriminante de las escalas de medida.
Desempefio

Media Desv.tip. organizativo Seleccion Formacion Retribucion
Desempefio 3.485 878 0,939
organizativo
Seleccion 3,980 853 0,224%** 0,939
Formacion 3,814 1,029 0,122%%* 0,635%** 0,963
Retribucion 3,068 1,077 0,104* 0,200%** 0,634%** 0,940

* p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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Tabla 3.

17

ANOVA. Resultados para Resultados para Empresa Familiar y Empresa no Familiar; EF Direccion Familiar y EF

Direccion Externa

Desempefio

organizativo Tamafio Seleccion Formacion Retribucion
Empresa no Familiar 3.51 93.1 3.97 3.80 2.95
Empresa Familiar 3.47 72.1 3.99 3.83 3.16
F 0.251 12.180%** 0.063 0.105 4.845%*
EF Direccién Externa 3.48 81.4 4.13 3.97 3.27
EF Direccion Familiar 3.42 60.5 3.80 3.64 2.99

F 0.289 6.403** 10.1797*** 6.694*** 4.861**

algo menor con las otras dos practicas, formacion y
retribucion. Por otra parte, también se encuentran
muy interrelacionadas las tres précticas entre si.

Con el objeto de profundizar en la relacion entre
las variables se realiz6 un andlisis de la varianza
cuyos resultados se muestran en la tabla 3. No se
producen diferencias en la variable desempeio
organizativo ni por el caracter familiar ni dentro de
las empresas familiares por el tipo de direccion. Las
empresas no familiares tienen un mayor tamafio
medido en niimero de empleados, lo mismo ocurre
con las empresas familiares con direccidon externa
respecto a aquellas con direccion familiar. En cuanto
a las practicas de recursos humanos so6lo se advierten
diferencias significativas en una mayor puntuacion
en las empresas familiares en la practica de
retribucion. Relativo a las diferencias entre empresas
familiares, aquellas de direccion externa presentan
valores significativamente superiores a las empresas
de direccion familiar en las tres practicas de recursos
humanos. Por tanto, los datos evidencian que las
mayores diferencias se producen entre empresas
familiares atendiendo al nivel de implicacion
familiar en la direccion.

Tabla 4

5. Resultados

Para el contraste de la primera hipotesis se
recurre a un analisis multivariable de covarianzas
(Mancova). Las variables dependientes son las
practicas de recursos humanos (seleccion, formacion
y retribucion). El caracter familiar actua como factor
fijo, adicionalmente se ha incluido el tamafio como
covariable para analizar su influencia sobre las
variables dependientes. La principal ventaja de este
analisis multivariable sobre el anélisis de la varianza
es que mide las influencias sobre las wvariables
dependientes simultaneamente. Para la comparacion
entre empresas familiares frente a no familiares, en
el andlisis Mancova se obtiene un estadistico
Lambda de Wilks de 0,987 apenas significativo
(p<0,1). En el caso de la comparacion entre
empresas familiares de direccion familiar frente a

empresas familiares de direccion externa el
estadistico es 0,965 siendo mas significativo
(p<0,05).

Las pruebas intersujetos se muestran en la tabla
4. Claramente se advierte que el modelo que analiza
la influencia del cardcter familiar atendiendo a si la

MANCOVA inter-sujetos. Resultados para Empresa Familiar y Empresa no Familiar; EF Direccion Familiar y EF

Direccion Externa

Seleccion Formacion Retribucion
Empresa Familiar vs. Empresa no Familiar
Modelo 2,753* 3,605%* 4,648 %%
Interseccion 4002,16%** 2477,36%** 1456,19%**
Tamafio 5,419%* 7,040%** 4,418**
Empresa Famlha'r vs. 0.403 0.637 6.220%*
Empresa no Familiar
EF Direccion Familiar vs. EF Direccion Externa
Modelo 5,909%** 4,802%** 3,064%**
Interseccion 2770,25%** 1614,34%** 989,69 **
Tamaiio 1,598 2,864* 3,209*
EF Direccion Familiar vs. 8,774% % 5.300%* 3,490

EF Direccion Externa

* p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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empresa es familiar presenta un peor ajuste que el
que atiende a la implicacion familiar. En el primero
de los modelos (empresa familiar frente a empresa
no familiar), los resultados muestran que el tamafo
influye en la implantacion de las practicas de
recursos humanos en general, y solo en el caso
concreto de la retribucion influye el caracter familiar
de la empresa. Las empresas familiares presentan
unas practicas de retribucion mas formalizadas. Asi,
no existe una relaciéon negativa entre el caracter
familiar de la empresa y la profesionalizacion de las
practicas de recursos humanos, tan s6lo existe una
relacion con la implantacion de practicas de
retribucion y es positiva. Por tanto, se rechaza la
hipotesis la relativa a que la profesionalizacion de
las précticas de recursos humanos es inferior en las
empresas familiares que en las no familiares. El
segundo modelo (empresa de direccion familiar vs.
de direccion externa) pone de manifiesto la
importancia de la direccion en las empresas
familiares. La adopcion de las practicas de recursos
humanos apenas se explica por el tamafio de la
empresa sino por la presencia de directivos ajenos a
la familia. Estos resultados confirman parcialmente
la hipotesis 1, dado que si se comprueba una
relacion negativa entre el caracter familiar y la
profesionalizacion de las practicas de recursos
humanos, que ocurre fundamentalmente en las
empresas familiares, segin la implicacién familiar
en la direccion (H1b).

Las hipotesis 2 y 3 se contrastan a través de un
modelo de ecuaciones estructurales, en el que la
seleccion se sitila como variable mediadora de las
otras dos practicas de recursos humanos (Figura 1).

(MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West, & Sheets,
2002; MacKinnon, Lockwood, & Williams, 2004)
entre las que se encuentra la técnica de bootsraping.
Preacher, Rucker y Hayes (2007) describen esta
técnica y justifican su uso para la estimacion de
efectos indirectos. Cheung y Lau (2007) demuestran
que a través de ecuaciones estructurales se obtienen
estimaciones insesgadas de mediacion y los
intervalos de confianza bootstraping corregidos de
sesgo son los que mejor resultados proporcionan.
Precisamente este serd el planteamiento en esta
investigacion para analizar la significatividad de los
efectos indirectos.

El modelo general que incluye todas las empresas
(Tabla 5) muestra un  ajuste  correcto
(X2(84)=187.94; CFI=962: RMSEA=.050). Las
practicas de recursos humanos influyen sobre el
desempetio de la empresa. La seleccion directamente
(B=.200; p<.05). Las otras dos practicas de forma
indirecta a través de la seleccidn, tanto la retribucion
(B=.066; p<.05) como la formacién (f=.086; p<.05);
no observandose influencia directa de ninguna de
ellas. Por tanto se confirma la hipdtesis de
mediacion de la seleccion.

Para estudiar el efecto del caracter familiar de la
empresa se recurre al andlisis multigrupo. Un primer
analisis compara empresas no familiares con
empresas familiares (X2(168)=286.243; CFI=.958:
RMSEA=.038) y se analizan todas las relaciones
incluyendo las relaciones directas entre formacion y
retribucién sobre el desempefio. El segundo analisis
divide a las empresas familiares en un grupo de
direccion familiar y otro de direccion externa
(X2(168)=230.470; CFI=.960: RMSEA=.037),

Existen diversas estrategias para estimar la , . ) .,
T . L segun el andlisis cluster explicado en la definicion
significatividad de los efectos indirectos

Tabla 5
Coeficientes modelos estructural

Todas B Empresa B . Direccién

Familiar No Familiar Familiar Externa

Efectos directos
Formacion — Seleccion A2THFE A SHE* A64%** 602%** 265%*
Retribucion — Seleccion J328F*F - 33 HE* 309 ** .090 A3HHE
Seleccion — Desempefio 200%* 207* 241%* 238 231%*
Formaciéon — Desempefio .007 -.106 115 -.076 -.072
Retribucion — Desempefio -.005 .004 -.016 -.002 -.069
Efectos indirectos
Retribucion — Desempefio .066%* .069%* .075%* .021 101*
Formaciéon — Desempefio .086** .086** A12%* 158 .061
Variables de control
Tamafio .069 d41%* -.046 .166%* A57*
Antigiiedad .052 -.018 134%* -.073 .018
Intensidad tecnoldgica -.034 -.073 .003 -.002 -.138

* p<0,1; **p<0,05; ***p<0,01
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de la variable implicacion familiar. Los resultados
muestran que no se producen diferencias atendiendo
a la propiedad, esto es, comparando resultados de las
empresas familiares con las no familiares. En ambos
casos se reproducen las relaciones del modelo
general que incluye a todas las empresas. So6lo se
distinguen por una mayor influencia no significativa
de las practicas de recursos humanos sobre el
desempefio, tanto directamente (seleccidon) como
indirectamente (formacion y retribucion). También
en la influencia de las variables de control, el
tamafio contribuye al desempefio en las familiares
mientras que en las no familiares es la antigiiedad.

Atendiendo a la direccion, la comparacion entre
empresas familiares de direccion externa y aquellas
de direccion familiar si muestra diferencias mas
claras.

Las empresas familiares de direccion externa
muestran un comportamiento mas proximo a las
empresas no familiares. La seleccion influye sobre el
desempefio y también hay un efecto indirecto
significativo de la retribucion. En el caso de las
empresas de direccion familiar no se produce
influencia significativa de las practicas de recursos
humanos sobre el desempeiio.

A la vista de los resultados, podemos confirmar
la hipétesis 2 en la que se plantea el efecto mediador
de la seleccion en la influencia de las précticas de
formacion y retribucion sobre el desempefio
organizativo. Estas dos ultimas practicas en ningin
caso tienen un efecto directo sobre el desempefio,
dado que su influencia siempre se produce a través
de la practica de seleccion. La hipdtesis 3, que
plantea que el caricter familiar tiene un efecto
moderador negativo en la influencia de las précticas
de recursos humanos sobre el desempefio, no se
confirma totalmente, pues esto no ocurre en la
comparacion entre empresas familiares y no
familiares.

En ambos casos, la influencia de las précticas no
se ve alterada por el caracter de propiedad familiar
de la empresa. Sin embargo, si existen diferencias
dentro de las empresas familiares a nivel de
direccion. Las empresas con una direccion externa a
la familia siguen las pautas de las empresas
familiares en la contribucion de las practicas de
recursos humanos sobre el desempefio. No ocurre
igual con las empresas de direccion familiar donde
no existe una contribucién significativa de las
practicas sobre el desempeno. Asi, s6lo se confirma
la hipédtesis 3b.

5. Discusion y conclusiones

Las practicas de recursos humanos en la empresa
familiar son idiosincrasicas, tomando distintas
orientaciones en funcion de la complejidad de las
relaciones entre propietarios, directivos y empleados
de la organizacién en el contexto de la familia. Las
preferencias de la familia propietaria en relacion con
los intereses econdmicos del negocio o el bienestar
de la familia pueden determinar la eficiencia de las
estructuras de gestion del capital humano (Miller et
al., 2008; Cruz et al., 2011). Los pocos estudios
empiricos que de forma mas global han analizado
estos aspectos asi lo reconocen (Reid y Adams,
2001; De Kok et al., 2006), sefialando claras
diferencias de formalizacion y profesionalizacion de
las practicas de seleccion, formacion, desarrollo,
evaluacion y retribucion entre empresas familiares y
no familiares. Son las empresas familiares las que
optan por criterios mas espontdneos e improvisados
en el disefio y aplicacion de sus practicas de recursos
humanos, mientras que las empresas no familiares se
orientan por principios mas formales y planificados
en la gestion de sus empleados.

La investigacion en esta linea, sin embargo, ha
sido escasa, fragmentada y poco concluyente, con
diferentes estudios proporcionando resultados poco
consistentes como consecuencia de la diversidad de
marcos tedricos, de definiciones de empresa
familiar, de niveles de practicas de recursos
humanos y de consecuencias empresariales (Cruz et
al., 2011; Gomez-Mejia et al., 2011). Por ello, con
este trabajo se trata de contribuir a clarificar las
diferencias entre la orientacion de las practicas de
recursos humanos en empresas familiares,
examinando las diferencias a nivel de propiedad —
empresas familiares vs. no familiares- y direccion —
empresas familiares de direccion familiar vs.
empresas familiares de direccion externa-, a la vez
que considerando los efectos interactivos entre
practicas de recursos humanos y su influencia en el
desempefio organizativo. Utilizando el marco tedrico
que proporciona la teoria de la agencia (Chrisman et
al., 2004; Chua et al., 2009), que proporciona un
adecuado anélisis de los factores econdmicos y
sociales que determinan la orientacion y eficiencia
de las practicas de recursos humanos, y sobre la base
de una amplia muestra de 500 empresas industriales
espafiolas, que ha permitido realizar comparaciones,
dependiendo del nivel de propiedad y direccion
familiar, entre 272 empresas familiares —145 de
direccion familiar y 127 de direccion externa- y 228
no familiares, se han obtenido las siguientes
conclusiones.
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En primer lugar, en contra de lo esperado, no se
han encontrado diferencias entre la orientacion de
las practicas de recursos humanos aplicadas por
empresas familiares en comparaciéon con empresas
no familiares. En cambio, si se ha confirmado que
las  practicas de recursos humanos son
significativamente  diferentes entre = empresas
familiares segun el tipo de direccion. Las empresas
de direccién familiar adoptan unas practicas de
recursos humanas menos formalizadas y vinculadas
a las necesidades familiares que las empresas
familiares de direccion externa, que se caracterizan
por un mayor nivel de profesionalizaciéon y de
aplicacion de principios empresariales en su gestion
de recursos humanos. En la empresa de direccion
familiar se opta por practicas de seleccion basadas
en criterios cercanos a la cultura y valores de la
empresa familiar (Dyer y Montersen, 2006), se
aplica una formaciéon madas informal y especifica
basadas en relaciones espontdneas (Kotey y Foler,
2007), y se retribuye en términos fijos
recompensando la antigiedad mas que el
rendimiento como premio por la lealtad (Davis y
Harverston, 2001).

Estos resultados son coherentes con algunas
investigaciones recientes que sefialan que no hay
diferencias significativas en el comportamiento de la

empresa familiar frente a no familiar si
consideramos  aspectos relacionados con la
propiedad (Van Essen et al., 2011; Sacristan-

Navarro et al., 2011). Dénde si que aparecen los
matices de gestion es en relacion con la dimension
de direccion, tal y como sefialan algunos autores en
este sentido: la empresa es familiar cuando asi lo
consideran los directivos (Westhead y Cowling,
1998; Sonfield y Lussier, 2004). Es por ello que en
las empresas familiares de direccion familiar, frente
a las empresas familiares de direccion externa, se
buscan précticas que mas que optimizar la eficiencia
o el rendimiento econdmico, persiguen obtener,
retener y desarrollar a aquellos trabajadores mas
comprometidos e implicados con los valores y la
cultura de la empresa familiar. En términos de
agencia, esta menor formalizacion y
profesionalizacion de las practicas de recursos
humanos viene explicada por la elevada alineacion
de intereses principal-agente y el altruismo de las
personas vinculadas a la empresa familiar (Schulze
et al.,, 2001; Chua et al., 2009). En la empresa
familiar de direccion familiar existe ya una fuerte
implicaciéon en el negocio que hace que no sean
necesarios mecanismos adicionales de control y
desarrollo de los recursos humanos (Gomez-Mejia et
al., 2001; Chrisman et al., 2004), lo que explica la

baja formalizaciéon y profesionalizacion de las
practicas.

En segundo lugar, nuestros resultados ponen de
manifiesto, por un lado, la interrelacion entre
practicas de recursos humanos y su efecto sinérgico
(Subramony et al., 2008; Crook et al., 2011), al
confirmar el efecto mediador que la seleccion, como
primera préctica de recursos humanos, ejerce en la
eficiencia de las practicas de formacion y retribucion
(Cruz et al., 2011) y, por otro, que este efecto es mas
0 menos positivo en términos de desempeio
organizativo en funcién del grado de implicacion
familiar en la empresa. En este caso, las diferencias
se han producido tanto a nivel de propiedad como de
direccion, por lo que la eficiencia de las practicas de
recursos humanos en términos de desempefio
organizativo es menor tanto en las empresas
familiares con relacion a las no familiares, como en
las empresas familiares de direccion familiar con
respecto a las empresas familiares de direccion
externa.

Estos resultados vuelven a confirmar los
argumentos teoricos esgrimidos, desde los que se
sostiene que las practicas de seleccion son
fundamentales para conseguir una adecuada
alineacion de intereses entre los miembros de la
empresa familiar, aumentando de su identificacion e
implicacién en el negocio, a la vez que se evitan
conflictos y desajustes que ocasionen ineficiencias
organizativas (Schulze, 2001; Chua et al., 2009). En
las empresas familiares, la elevada alineacion de
intereses principal-agente limita el riesgo moral y
reduce las asimetrias de informacidén, haciendo
innecesarios procesos de seleccion basados en
criterios empresariales (Lubatkin et al., 2007). En su
lugar, se utilizan criterios de seleccion mas laxos e
informales que se basen en la adaptacion a la cultura
y valores familiares que aseguren un elevado nivel
de compromiso del empleado (DeAngelo y
DeAngelo, 1985; Eddleston y Kellermanns, 2007),
extendiéndose dichos criterios a la aplicacion de las
subsiguientes practicas de formacion y retribucion.

Si bien esta orientacion puede tener efectos
positivos para la empresa familiar en términos no
econdmicos -—reputacion, continuidad, etc.-, no
compensan, al menos con la muestra que hemos
manejado en este estudio, los efectos negativos que
introduce el altruismo a través de la seleccion
adversa y su influencia negativa en el resto de
practicas de formacién y retribucion (McConaughy,
2000; Jorissen et al., 2005). Este efecto negativo se
produce de forma mads significativa en las empresas
familiares de direccion familiar, en las que la
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probabilidad de una mayor utilizaciéon de précticas
de seleccion mas laxas y basadas en la adecuacion a
los valores familiares puede conducir a incurrir en
costes ex-ante con efectos perjudiciales —o al menos
nulos- en el desempefio organizativo, tanto
directamente a través de la propia seleccidbn como
indirectamente a través de las practicas de formacion
y retribucion (Burkart et al., 2003; Azevedo y
Akdere, 2011).

En definitiva, en este trabajo se constata que la
implicaciéon de la familia en el negocio y la
consiguiente  introduccién de  objetivos no
econdmicos, ejerce un claro efecto diferenciador en
la gestion de recursos humanos de la empresa
familiar con respecto a cualquier otro tipo de
organizacion. Schulze et al. (2001) sefiala que las
relaciones familia y empresa crean vinculos
comunes y expectativas mutuas sustentadas en
aspectos psicologicos distintos a los contractuales,
en base a emociones, sentimientos y valores
(confianza, altruismo, lealtad...) que impregnan el
funcionamiento de la gestion de recursos humanos.
En este sentido, nuestro estudio ha confirmado que
la influencia de la familia en la orientacion y
eficiencia de las practicas de recursos humanos se
deriva de la direcciéon y no tanto de la propiedad
dado que, como ya algunos estudios han sefialado, es
la direccion familiar antes que la propiedad es el
factor que explica mejor la orientacion hacia los
resultados de la empresa (Westhead y Howorth,
2006; Sciascia y Mazzola, 2008). Ademaés, se ha
constatado que, en la disyuntiva de objetivos
econdmicos y no econémicos de la empresa familiar,
son las practicas de recursos humanos mas
profesionalizadas y con criterios empresariales las
que mayor desempefio y por tanto, eficiencia
econdmica, producen para la empresa. Esta
orientacion es la seguida mayoritariamente por las
empresas familiares de direccion externa, sin
embargo, no es el caso de las empresas familiares de
direccion familiar, en las que podriamos suponer que
hay una mayor presencia de objetivos relacionados
con la riqueza y bienestar familiar mas alla de lo
meramente econdmico.

Finalmente, este trabajo no estd exento de
limitaciones, de las que somos conscientes y que
pueden constituir, a su vez, lineas de investigacion
futuras. En primer lugar, seria deseable introducir en
este debate la medicién explicita de aspectos
socioemocionales representativos de objetivos
familiares, analizando su efecto en las practicas de
recursos humanos y en los resultados globales —
econdmicos y no econdmicos- de la empresa
familiar, tal y como sugieren diversos estudios

realizados sobre la base del reciente marco tedrico
de la preservacion de la riqueza socioemocional de
la empresa (Gomez-Mejia et al., 2007; Berrone et
al., 2010; Cruz et al., 2011). En segundo lugar, las
medidas de desempefio organizativo utilizadas
unicamente se basan en escalas de percepcion de la
eficiencia organizativa por parte de los directivos.
Aunque son utiles para determinados contextos y
poseen ciertas ventajas (Bae y Lawler, 2000), seria
deseable que fuesen completadas con indicadores
objetivos de resultados extraidos de la informacién
legal publicada por la empresa. Ademads, esta
informacién podria ser mas completa si se
consiguiera complementar con otras medidas de
resultados no econdmicos tales como reputacion,
representativas de los objetivos no econdmicos de la
empresa familiar. Por ultimo, se ha utilizado una
medida clasica y sencilla de empresa familiar que,
aunque aceptada y utilizada en la literatura, podria
ser completada, no solo incluyendo propiedad y
direccion, sino también aspectos relativos a la
cultura y valores familiares —como la escala de F-
PEC- (Astrachan, et al. 2002)- que permitiera tener
una perspectiva mas global sobre las relaciones entre
familia y negocio a nivel de gestion de recursos
humanos.
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1. Introduction

Analysis of family-business culture already has a
sufficiently large literature to have addressed most
of its constituent aspects, as well as those factors and
elements promoting potential conflict.

From this perspective, conflict in the family
business becomes a relevant element of the complex
concept of corporate culture as a result of the
existence of practices or structural and cyclical
elements harmful to the normal development of
family and/or business processes, which interfere
with the management criteria of the company and
which overshadow precisely that which could be
considered the bonus of family businesses:
familiarity.

With this contribution, we intend to reconsider
aspects of social conflict, those which confront the
culture of the family business from the perspective
of social capital and empowerment, as processes and
defining features of said corporate culture.

2. Conflict in the culture of the family business

Conflict is part of the human condition.
Therefore, it is neither negative nor positive, but
rather a natural phenomena (Espinoza, 2011). The
negative connotations traditionally attributed to
conflict are at odds with current theories that explain
the use of the term as an engine of change and

generator of competitive advantage. Such
consequences can only be achieved through
effective management of conflict processes,

however, the first step towards this is to understand
its nature and realize that this is a process
constructed by the parties involved and based on
their beliefs, paradigms and experience. In short,
conflict is not generated by "what happens", but by
what human beings "attribute to what happens"
(Fried and Schnitman, 2000).

In this sense, conflict can be understood as a
clash that occurs between two interdependent parties
as a result of their differing or opposing views on a
single problem or situation (Martin, 2011).
Analyzing this definition, we can thus treat it as a
clash between two distinct positions towards the
same goal, among individuals or entities that
mutually depend upon one another. It is, therefore a
phenomenon associated with the socialization needs
of individuals. Taken thus, we can remark upon its
positive aspects, since it is a force for change, serves
to produce specific outcomes, stimulates interest and
curiosity and often involves a challenge to one's own
abilities (Gallo, 2011). On the other hand, there are

negative factors to conflict which make it
detrimental to the parties concerned, linked to
matters such as personal, social and group costs that
lead to alteration of set objectives and resource
distribution established by others. In this situation,
communication is reduced and leads to more
uncertainty, both parties try to exploit the power
difference in their own favour, interpersonal
relations are seriously damaged, thus creating
hostility and misperceptions, both of the opponent
and of oneself (Guillén et al., 2005). The fact that
the family business is defined by two different
systems, the family and the business, can lead to the
emergence of many conflicts, but it can also help a
business be successful if it can correctly differentiate
between the two. To this end, both parties, the
family and the business, must keep their own
interests at arm's length and focus on common
interests and goals (Ruiz, 2001).

Companies create a large number of stressful
situations linked with a series of factors that can be
classified into three branches: those related to the
external environment, such as the country’s
economic situation or periods of political change;
those related to the company’s own organization and
emerging from business routines, such as production
processes, commercial or strategic decisions,
strikes....; and, finally, those related to individuals
linked to personality, family situation, financial
problems or social prejudice (Robbins, 2004). These
latter factors are the most common in family
businesses, they reveal dysfunctional characteristics
and individuals tend to personalize the differences
and they are not a source of generation of
competitive advantage, mainly due to the clash of
family and business interests within the
organization. This hybrid, comprising systems of
ownership, control and family, shows frictions
arising from the interaction of the above factors and
gives rise to problems (Astrachan et al., 2001;
Gonzalez, 2005), as reflected in the expressions
which are explained below:

Family succession or generational change. This is
the conflict par excellence and refers to the process
by which the founder passes the baton to the
younger generation at the end of his/her cycle within
the company. In this sense the FEuropean
Commission warned that the lack of preparation to
ensure the succession may result in the
disappearance of a high percentage of companies
and related jobs. In addition, pressure is felt by
family members of the previous generation when
they observe that the coming generation is
developing more and more, demands more space
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and wants to participate more in decision-making
(Belausteguigoita, 2004).

The decrease in shareholders. This occurs when
one member of the family wants to leave the
business and decides to sell their shares. Such cases
cause very complicated situations within the
company and the family itself.

Inappropriate roles within the company. Usually
generated when a family member behaves in their
business role in the same way as within the family
(Corona, 2005), in as much as they transfer the role
they play in the family to their job and do not
understand the difference between the two
institutions; therefore those in the family who are
more authoritarian carry this image with them into
the company, as they do if their attitude is more
submissive. Family members working in the
organization will display similar behaviour, but as
the company and the family have different
objectives, the behaviour of each family member in
the company should be different (Nemesio 2000;
Belausteguigoita, 2004).

Inadequate organizational structures. In the vast
majority of cases, these businesses do not have good
organizational structures, in that respecting
agreements of a family nature does not make for
company efficiency (Martin, 2009).

Excess of family members in the company. The
inclusion of family members should follow the logic
of the business strategy, since in many such
organizations the founder begins incorporating
family members without knowing where to locate
them or without the intention of developing the
company, simply because of family obligations; this
causes such saturation that if in addition these family
members do not contribute anything of value to the
company, the end result will be failure.

Remuneration of family members. Different
remuneration for being part of the family is
something all family businesses tend to do; this is
not only unfair but may discourage more effective
workers and their commitment to the organization
(Martin, 2009).

Inappropriate behaviour. Not knowing how to
separate the workplace and the family gives rise to
arguments and talking about work and personal
issues in inappropriate places (Gonzalez, 2005)

The organizational climate is not conducive to
development. This refers to when the working
environment is not good, this encourages the
emergence of more intense and frequent conflicts; in
contrast, if the work atmosphere is friendly, it will

encourage workers to be more effective and excel
themselves (Monreal et al., 2009).

These are the principle conflicts affecting the
family business. Most of the time, through not
knowing how to resolve them correctly or not
having foreseen them, they lead to the total failure of
the company. In addition to the causes associated
with the incorrect separation of both systems, family
and business, there are other causes of possible
conflict which are classified into distinct types:

The first typology of conflict is associated with
the handling of emotions and the prevalence of
informality in relationships. The management of
emotional relationships leads to company affairs not
being managed with logic and reason. Moreover,
deterioration of the affective-emotional family
relationships leads to inflexibility in the
management of the company and intransigence and
irrationality in decision-making (Gersick et al,
1997). To avoid this, the informality of the family
group should not be transferred to the professional
organization of a company and this is achieved by
the definition of a well- established family protocol.
It is clear that family businesses require "family
protocols" as a measure to prevent potential conflict.

The second typology of conflict is related to
communication. The fact that many family members
spend a long time together does not imply that there
is good communication between them. Good
communication within the company depends on
several factors (Churchill and Lewis, 1983), among
which are, in first place, one called "active
listening", in that to establish good communication
one must first be a good listener. Secondly, the
appropriate means of communication must be
chosen. In family businesses, verbal communication
is over used; although effective, this form of
communication is sometimes vague. Written
communication can clarify points and is durable; it
also achieves compromise between family members.
It is important to know when to use written
communication and when to use other forms of
communication. Finally, in third place, is the need to
establish an open, honest communication with
sensitivity. That is to say, one should always speak
with clarity and honesty, but weighing words
carefully, which is particularly important when it
comes to family matters.

All these types of conflict must be managed with
great tact through conflict resolution processes
which do not erode the harmony of proactive family
relations (Nemesio, 2000; Martin, 2009). The
different conflict management processes are
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negotiation, mediation and arbitration. The first is
the most desirable in that it gives a better
understanding of the problem, negotiation being the
management strategy of conflict management par
excellence. However, in order to use it, it is
necessary to separate people from problems, focus
on interests not positions and find a mutually
beneficial solution. All the previous proposals are
basic tools of "internal negotiation" which generate a
high level of reassurance for families and huge
benefits to businesses (Martin, 2009). With regard to
mediation, it should only be implemented if
negotiation does not work, because even though
entered into on a voluntary basis, it requires third
party intervention to resolve the conflict. This
person has authority but no power to impose the
solution, since mediation does not result in a
solution imposed by the mediator, but in an
agreement negotiated by the parties at their
discretion and with the help of the mediator (Acland,
1990; Astrachan and Jaskiewicz, 2008). Lastly,
arbitration is the final method, used in the event that
the above two do not produce a positive outcome.

Family businesses are organizations with highly-
charged emotional issues. The mutual invasion that
family and business produce in the field of family
business becomes a strong source of conflict, which,
whether manifest or not, remains in each of the two
systems (Perez et al., 2007). For this reason, the
family dimension has a major influence and must be
properly channelled into the company, with the
intention of making its impact positive, since in a
well-organized business there is less room for
conflict (Ruiz, 2001; Gallo, 2011). When it is
structured to give priority to the family system (with
the aim of meeting the needs of its members), but
leaves business demands unresolved, it will be
vulnerable and furthermore, foster conflict. Also, a
clear division of functions is an essential tool, not
only to achieve specialization in the workplace, but
also to avoid confusion. To summarize, we can say
that it is advisable to establish a dispute resolution
procedure which should become part of the
"corporate culture", and one which all family
members should clearly understand. It is also
advisable to take into account the tools provided by
the Alternative Resolution of Disputes through
which it is possible to learn to understand that
conflict is an opportunity for positive change
through cooperation and dialogue.

3. Family capital and social capital in the family
business culture from the perspective of conflict

One of the hallmarks of family businesses is that
their objectives go beyond the purely economic
(Olson et al., 2003; Chrisman et al., 2003; Sharma,
2004; Hienerth and Kessler, 2006; Allison et al.,
2008; Cibrian, T., 2010). Concern for future
generations and maintaining the emotional balance
of the family, alongside good management of
resources in the company are important factors in
these businesses. There are several theoretical
frameworks from which to address this relationship:
the theory of systems (Lansberg, 1983), the theory
of resources and capabilities (Habbershon et al.,
2003) or social capital (Coleman, 1988).

This latter perspective is particularly suggestive
in the analysis of the family business, helping to
identify family capital as a resource. The concept of
familiness (Olson et al., 2003) refers to the impact of
family influence on the strategic processes and
performance of the company (Sciascia and Mazzola,
2008; Miller et al., 2008) from the deployment of
various resources, one of these being family capital.

According to Hoffman et al. (2006), family
capital is a special form of social capital; it is the
moral infrastructure that guides relationships
between family members. It is a resource for the
particular community that makes up the family, in
which the values, norms and morally acceptable
beliefs are defined and by which members of the
family unit are socialized. Therefore, we can treat
family and social capital as the capability through
which the family business learns to plot out the kind
of business it wants to be. Development of this
capital may to a large degree determine whether the
family influence on the business is positive or
negative. Functioning family capital, that is one that
prompts factors of commitment, communication and
teamwork, will be useful for development of the
business. In contrast, dysfunctional family capital
has the capacity to "contaminate" the development
of the business (Cibrian, 2010; Le Breton-Miller and
Miller, 2009).

There is no doubt that family capital, whether
functional or dysfunctional, is an important type of
social capital that frames the present and the future
of family businesses and makes them different from
those companies that are non-family (Cibrian, 2010).

The concept of social capital has an active
presence, albeit one that is not yet very developed,
in analysis of family businesses through studies such
as Arregle, Hitt, Sirmon and Very (2007), and of
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Pearson, Carr and Shaw (2008) who present
different theoretical and methodological
perspectives to point out both the importance of
shared cognitive and relational factors, as well as the
importance of family stability, interdependence,
closeness, involvement and self-sufficiency of
families in the business environment'.

Similarly, the concept of social capital remains
closely connected to the contributions of Bourdieu
(1985), Coleman (1988), Putnam (1993) and others
now considered classics.

This term is best summed up by Bourdieu's
definition, "the aggregate of the actual or potential
resources which are linked to the possession of a
durable network of more of less institutionalized
relationships of mutual acquaintance or recognition "
(1985:248).

But perhaps the most inclusive definition is that
of Putnam which considers that social capital
consists of those elements of social organizations
such as networks, norms, trust ... that facilitate
action and cooperation for the mutual benefit of
members of a community or social group.

However, the use of the concept of social capital
as a theoretical paradigm for social organizations,
even in the field of business, has mostly implied
highlighting the positive potential that its existence
and channelling would have for social groups and
communities, being considered simultaneously cause
and effect.

Certainly all groups and communities have some
kind of social capital, deriving from their history,
acquired habits, the institutionalization of social
relations and individual interactions, etc.., shared to
some degree by their members.

Although it is clear that its existence per se is not
necessarily a positive socio-cultural substrate on
which to build and encourage participation,
involvement, mutual trust, reciprocity, identity,
proactivity, etc., between members of communal
social groups, the general literature has highlighted
with greater prodigality this potential as opposed to
the possible limitations that this capital may have in
the opposite direction. That is to say, conflictive in
nature or simply negative or perverse’.

' For a treatment of this issue from different perspectives, we refer the
reader to several articles from the Family Business Review
September 2009, 22 (3).

? Tt is not set out in terms of positive, equals strong social capital, dense
and intense, versus weak, diluted social capital, but in terms of the
existence of negative references, distrust, reservations, attitudes of

The general literature and research concerning
this concept has not reported any negative
components. In fact, it is difficult to find a more
systematic and profound exploration that also deals
with the dark side of this concept. This is precisely
the contribution of writers such as Marco Lorenzelli
(2003) and Alejandro Portes (1996, 1998) who have
systematized the treatment of the so-called "dark
side" of the concept, noting obstructive aspects as:

- Blocking of access to other members, that is,
exclusion of other members not thought of as
primary family members.

- The pressure of the immediate environment,
i.e. the obligation to include untrained members or
those with demands not strictly part of the group.

- The demand for conformity, that is,
subjection of individual initiatives to the rules of the

group.

- Levelling down, i.e. the pre-emption of
group interests over those of an individual leading to
strangulation of the most capable individuals’
initiatives.

Despite not being directly focused upon the
world of business organizations, we believe that
aspects of it are perfectly applicable to the area of
social capital of family businesses.

In the context of theoretical analysis of conflict in
family businesses, of especial interest are the
contributions of Jim Grote (2003). On one hand, he
proposes that rather than reading the potential for
conflict within the family business in terms of the
dyad of family/company, to make the reading in
terms of triads (triangles). These triads are made up
of  business/family/ individuals or, better,
organization/family relations/initiatives-wishes of
the members. In these triads there will always be
present, in latent form, the seeds of conflicts of
interests and interpersonal rivalries, whether due to
the barrier of inherited business behaviour that
subsequent successive generations have due to
respect for the initial business, or equally, at the
individual and group emotional level which slow
innovation processes, as well as complete realisation
of desires beyond strictly organizational needs from
any member of said organization.

On the other hand, Grote offers the interesting
proposal of stimulus to family businesses and the
use of mediation, tutoring or external mentoring to

non-involvement etc.., between members and
organizations and communities.

subgroups of
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act as a control mechanism for recurrent conflict.
This presumes resorting to external business
socialization for successive generations and a way to
better understand the inner through external
viewpoints and from other experiences.

Apart from the significance of the concepts
described above, it can be said that the control of
conflict does not derive per se from the existence of
forms of positive or negative social capital, either in
business or family aspects, not even from the group
or individuals within it, but from the existence of the
conscious exercise (known, evaluated, expressed,
involved, ...) of management control of positive and
negative social capital which all social groups
possess to some degree.

Thus, conflict in the family business finds a
common reference point in the formal-business non-
channelling of seemingly pre-initial benefits of
casual family involvement in aspects such as:

- Identity of the family and business project,
but based on formal demarcation of business and
family roles and spheres.

- Lack of  contemplation of  the
professionalization = of  certain  aspects  of
management due to existing corporate management
structures and family ownership.

- Non-demarcation between business
management, participation in the control of the
family business and ownership.

- Along side other issues such as the
definition of the role of related and collateral family
members (inclusion-exclusion), personal gain as
opposed to the group, the subjugation of individual
initiative to implicit or explicit global rules for the
simple reason of their being part of historically
inherited habits, or the downgrading of skills of the
members, as noted, albeit in general, by Portes
(1998).

- Or by the mutual interference between the
emotional and the business as pointed out by
Astrachan et al. (2008).

- In the same way that the delegation of
functions may be based not on strict criteria of
business fitness, but simply on family membership,
or in terms of inclusion or exclusion based on gender
or different degrees of family relationship.

- Nor can organizational questions be
considered outside members’ expectations, whether
they belong to the family or are simply employed by
them.

After reviewing the concepts-mediums chosen
for the analysis of family conflict and a review of
some relevant literature arising, then certain
questions relating to the purpose of our analysis are
posed.

4. Research questions

The research questions we posed in relation to
family conflict seek to relate certain substantive
variables in the formation of the company with
internal conflicts in the organization of the family
business, such as gender, training and professional
experience. The expression of these relationships is
contained in the following three questions:

QL 1. To what extent does the gender of the
manager of the family business influence conflicts
that may arise between the business family and the
company?

In the literature, few studies have addressed the
issue of gender in the process of family business
management and its influence on conflicts that may
arise in it, and even fewer studies have performed
empirical studies on this topic. To sum up, the lack
of empirical evidence gives rise to the previous
question.

QIL.2. To what extent does the level of training of
the manager of the family business influence
conflicts that may arise between the business family
and the company?

With regard to the training of the manager, the
studies conducted by Ezell et al. (1981) and
Marlowe et al. (1996) on managers and business
administrators reveal that the academic level of
management influences the way in which conflict
resolution is conducted. The results show that the
higher the level of education of the manager, the
greater the degree of fairness in their decisions.
Furthermore, it has been shown that the manager’s
level of experience can also be of influence when
resolving such conflicts (Ezell et al., 1981; Heilman
and Martell, 1986; Marlowe et al., 1996). Moreover,
research on the academic level of management in the
field of family businesses is scarce, and has been
unable to clearly establish a relationship between the
level of training and ability to prevent or resolve
conflicts that arise.

QI.3. To what extent does the experience of the
manager of the family business influence conflicts
that may arise between the business family and the
company?

Equally, it is worth examining to what extent the
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manager's professional experience helps resolve
family conflicts in the company. There is no doubt
the manager's accumulated experience in the life of
the company also facilitates their being a mediator
and resolver of family conflicts which interfere or
may interfere in the day-to-day running of the
business.

Finally, in the literature on family businesses
there are constant theoretical observations re how
the Family Council, the Board of Directors and
Family Protocol help manage the family business
and avoid conflicts between the family business and
family members of the company, but there are few
empirical studies which have been able to measure
the degree of this influence. This justifies why we
take into account this situation- relationship in the
data analysis.

Below we describe the empirical study that will
test the research questions posed. To do this, we will
analyze some topics of interest, based on the results
of our research on the application of the scale of
familiness.

5. Methodology. The measurement and analysis
of corporate culture according to the f-pec scale

The study was conducted in a total of 500 SMEs
in Spain, by telephone interview with the principal
officers of the company (Director General, Manager,
Human Resources Director and related positions).
Fieldwork took place from 28 February to 1 March
2011.

To carry out this study, we used a sampling
frame consisting of a total of 5,113 companies
throughout Spain where the number of workers was
between 25 and 249 employees. The sample was
divided according to company size, so that 200
surveys were conducted among companies with
between 25 and 49 workers, and 300 surveys among
enterprises with 50 to 249 workers. Finally, due to
the specific aims of this study, the sample
concentrated on 282 family businesses.

The sampling error was + 4.25% , taking UUS
(universe under study) as the number of companies
provided in the sampling frame used (5,113) and
assuming simple random sampling criteria for the
case of maximum uncertainty [P (probability of the
phenomenon) = q (complementary probability) =
50%] and a confidence level of 95.5% (k = 2). The
sampling unit selection was made following a
systematic random process via telephone calls.

The structured questionnaire consisted of 18

questions relating to the status of fiscal policies,
human resources and innovation. The clearance of
the data matrix was performed using the programs
BARWIN, CODI, MINITAB, EXCEL, SPSS.

As for the model used to measure the influence of
the family on the business and its impact on the
formation of family social capital, we used the F
scale - PEC (Power, Experience, Culture) of
Astrachan, Klien and Smyrnios (2002). Specifically,
the culture subscale measuring instrument used
assessed the extent to which family values are
connected with the values of the company and,
secondly, the degree of commitment of the family to
the company.

Validation of the measurement scale

The validation process of the proposed scale for
measuring the dependent variable of the research
model has followed the following phases:

Firstly, the development of the measuring range
of the variable "conflict in the family business" has
taken into account a review of the related literature
(Table 1). Thanks to this literature review, it was
possible to make the first scale proposal. However,
the scale had to be adapted to the context of the
study.

Table 1
Content-Validity.

Variable Adapted from

Astrachan et al. (2001)
Smyrnios et al. (2003)

Conflict in the
family business

Source: Questionnaire. Monreal and Sanchez (2012)

The validation process included an exploratory
analysis of the reliability and dimensionality of the
measuring instrument. Firstly, Cronbach's alpha
method has been used to assess the reliability of the
scale, taking a minimum value of 0.7 (Nunnally,

1978). The wvariable considered comfortably
exceeded this threshold. It was also found that the
item-total  correlation, which measures the

correlation of each item with the sum of the
remaining items of the scale, was higher than the
minimum of 0.3 (Nurosis, 1993).

Secondly, we proceeded to assess the degree of
one-dimensionality of the scale covered by means of
factor analysis. Extraction of factors was based on
the existence of eigenvalues greater than one, while
requiring from each item loads higher than 0.5 and
that the variance explained by each extracted factor
was significant. Thus, a single factor is extracted for
each of the proposed scales.
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6. Analysis of results

282 wvalid responses were received from the
questionnaires completed by family businesses
(Table 2). The results shown in this table show that
men predominate (92.9%), with a university
education (63.8%) and with more than five years of
experience in the business (81.6%).

Table 2
Sample Characteristics.

Sample Description % N=282
Gender Female 7.1 % 20
ende Male 929% 262
. Non university 36.2% 102
Education 5 10 o rsity 638% 180
Fewer than 5
Experience years 18.4 % 52
More than 5 81.6 % 230
years

Source: Questionnaire. Monreal and Sanchez (2012)

In relation to the characteristics of family firms in
terms of their governing bodies (Table 3), the results
show that family businesses with a Board of
Directors predominate (69.19%), but they do not
have a Family Council (63. 5%) or Family Protocol
(53.2%).

Table 4
Anova dependent variable: Conflict.
Source of Variation  Degrees F Significance
of
freedom
Gender 1 1.190 n.s
Education Level 1 4.347 0.038**
Experience 1 5.834 0.016**
Gender - Education 1 0.476 n.s
Level
Gender - Experience 1 0.313 n.s
Education Level - 1 0.557 n.s
Experience
Gender — Education 1 0.266 n.s
Level — Exp.
Av§rage values of the N° Average Desv. tip
variable:
Male 262 4.04 0.879
Female 20 4.29 0.904
No university 102 4.13 0.918
studies
With university 180 4.83 0355
studies
Less than 5 years 52 3.98 0.999
experience
More than 5 years 230 4.25 0.872
experience

Table 3

Sample Characteristics.

Sample Description % N=282

Board of No 30.1 % 85

Directors Yes 69.1 % 195
NK/NR” 0.7 % 2

Family No 63.5% 179

Council Yes 21.3 % 60
NK/NR 152 % 43

Family No 532 % 150

Protocol Yes 29.8 % 84
NK/NR 17.0 % 48

* NK/NR = not known/no reply
Source: Questionnaire. Monreal and Sanchez (2012)

Source: Questionnaire. Monreal and Sanchez (2012)

The results in Table 4 show that the interaction of
the factor of the gender of the manager is not
significant since both women (4.29) and men (4.04)
are virtually identical in the prevention of conflicts
in the family business. Also, in relation to the
independent variable level of education (with or
without university education), it can be seen that
managers who have had university education (4.83)
prevent conflicts better than their peers without
college education (4.13), this difference being
significant at 95%. Similarly, re the independent
variable management experience (Table 4), this
shows that there are significant differences (p <0.05)
between novices and experts. Thus, the novices
(fewer than five years in office) attain a value of
3.98, while the experts (more than five years in
office) have a value of 4.25. Finally, regarding the
interactions between the three factors (gender,
education and experience) there are no significant
mean differences.
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Table 5

Anova dependent variable: Conflict.

Source of Degrees of F Significance
variation freedom

Board of Directors 1 10.242  0.002%**
Family Council 1 0.327 n.s
Family Protocol 1 2.966 0.086*
B.Directors- 1 3.649 0.057*
F.Council

B.Directors- 1 0.577 n.s
Protocol

F.Council — 1 0.023 n.s
Protocol

B.Directors- 1 3.133 0.078*
F.Council -

Protocol

ﬁl\e/e\f:ieal:lil:ues of N° Average Desv. tip
Without Board of 85 3.90 0.974
Directors

With Board of 195 4.32 0.840
Directors

Without Family 179 4.11 0.920
Council

With Family 60 4.29 0.874
Council

Without Family 150 4.04 0.935
Protocol

With Family 84 4.51 0.707
Protocol

Source: Questionnaire. Monreal and Sanchez (2012)

Below, Table 5 shows the results of the influence
that the governing bodies of family businesses have
on the generation of conflict, in helping to separate
family issues from business ones and creating a
good working atmosphere in the company and
harmony in the family. This table shows that there is
an influence on the dependent variable as to whether
the company has a management board, as it shows
that there are significant differences (p <0.05)
among those who do have (4, 32) and those that do
not (3.92), in favour of the former. The same is true
in relation to those companies that have Family
Protocols (4.51) over those that do not (4.04),
although this difference has 90% significance.
However, no significant differences were found
among the companies that have a Family Council
and those without. Finally, regarding the interactions
between the three factors, a significant difference of
95% was found in those cases of family businesses
which have a Family Council and Family Protocol,
and of those that do not. It has also found an

interaction effect of the three factors significant at
90%, that is, those companies with a Board of
Directors, Family Council and Family Protocol
avoid and better manage conflicts between the
family business and the company than those who do
not.

7. Conclusions

The fact that the family business is articulated by
the family and the company produces a variety of
situations and forms, both in its governance and its
management. Certain forms of corporate culture can
have negative or obstructive aspects, resulting from
conflicting values present in the family and business
vision generated by the following situations:

-Lack of formalization of the management and
decision-making structure in order to channel
informal relations towards the interests of the
business and the family.

-Conflicts of personal/professional interests
among members of the family and the business and
beyond other types of individual expectations.

-Processes of delegation of responsibilities based
more on family closeness than on criteria of
professional qualification of family members.

From the results obtained by the application of
the F-PEC scale on the family businesses
investigated and, specifically, the items relating to
the possible factors of conflict in family businesses,
we should note the following:

Regarding the characteristics of the manager:

1. The manager's gender does not influence
avoidance or prevention of conflict in the
family business.

2. The fact that a manager has had university
level education or more than 5 years’
professional experience in the position of
manager does have influence when avoiding
or preventing conflict in the family business.

3. Regarding the existence of governing bodies
in the family business:

4. The fact that the organization has a Board of
Directors and/or Family Protocol has a
positive influence when avoiding or
preventing conflict in the family business.

5. The data does not reveal any influence
solely attributable to the existence of a
Family Council.
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6. Family businesses with Board of Directors,
Family Councils and Family Protocols
manage conflicts better than those without
these three organs of management, because
they know how better to separate family
issues from business issues and create a
better climate in the business and in the
family.
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1. Introduccion

Las empresas familiares juegan un papel
fundamental en la generaciéon de riqueza y empleo,
constituyendo una tipologia de empresa con una
especial idiosincrasia, que ha provocado el
desarrollo de un campo propio de investigacion
bastante reciente pero ya muy consolidado (Klein et
al. 2005). La mayoria de investigaciones realizadas
en Europa, Estados Unidos y América Latina han
concluido que las empresas familiares son el tipo de
empresa mas numeroso, llegando a representar entre
el 70 y 90 por ciento de las empresas de cada pais
(Chua et al., 2003), constituyendo la principal fuente
de crecimiento y desarrollo de la economia mundial.

Como demuestran numerosos estudios, las
empresas familiares son muy diferentes a las no
familiares, puesto que su cardcter familiar y la
relacion familia-empresa les imprime unos rasgos y
una cultura propia que le suponen cualidades
diferenciadoras (Fletcher, et al. 2012; Vallejo, 2011;
Gupta y Levenburg, 2010). La existencia de “activos
intangibles” como son el grado de dedicacion y
compromiso de la familia hacia la empresa, los
conocimientos tacitos y particulares de hacer
negocios, asi como la existencia de una cultura
inimitable son fuente de ventajas competitivas
(Peteraf, 1993). Habbershon et al. (2003) sefialan
que la interaccion de diferentes subsistemas como
son la unidad familiar, la empresa y los miembros de
la familia dan lugar a un efecto sinergia que favorece
los resultados de la empresa familiar. Asi, se ha
puesto de manifiesto que se diferencian de las
empresas no familiares en numerosas caracteristicas
como el estilo de gestion y su toma de decisiones, el
tamafio, las posibilidades de pervivencia, la
rentabilidad, hasta su forma de financiarse.

La literatura sobre empresa familiar pone de
manifiesto que presentan una forma propia de
financiacion y, por tanto, una estructura financiera
diferenciada (Romano et al. 2000; Randey y Goel,
2003). En este sentido, los estudios previos sobre
financiacion y caracteristicas financieras de las
empresas familiares seflalan que las empresas
familiares tienen una jerarquia propia respecto de
sus preferencias de financiacion (Mishra vy
McConaughy, 1999). De hecho, se han encontrado
evidencias de que las empresas familiares son, en
general, mas adversas al riesgo cuando toman
decisiones de financiaciéon ajena. De manera que
suelen tener politicas de dividendos maés restrictivas
que fomentan la retencion de beneficios a favor de
una mayor autonomia financiera (Romano et al.,
2000).

Cuando las empresas familiares se plantean su
estrategia financiera, se encuentran con que dentro
del abanico de formas de financiaciéon una de las
alternativas es la posibilidad de cotizar en Bolsa.
Decision que permite obtener una fuente de
financiacion alternativa a la bancaria para nuevos
proyectos de crecimiento, para la diversificacion de
riesgos, aumentar la visibilidad, el prestigio y
reputacion de la empresa, profesionalizar la gestion,
obtener una evaluacion objetiva de la empresa, asi
como para proveer de liquidez a las acciones
(Pagano y Roell, 1998). Aunque la decisién de
cotizar en Bolsa tampoco esta exenta de costes, tales
como la pérdida de control de los accionistas, altos
requerimientos de informacion, la falta de recursos y
la resistencia al cambio (Becchetti y Trovato, 2002;
Berggren et al., 2000). Ademas, en el caso de las
empresas familiares, la decision de salir a Bolsa
tiene connotaciones particulares, ya que es una
decision que supone dar acceso al capital a
inversores ajenos a la familia empresaria, ceder
control y aumentar la transparencia, al tiempo que
puede ser una decisidn estratégica para superar el
problema de la sucesion generacional y ayudar a la
supervivencia de la empresa (Mazzola y Marchisio,
2003; Jaskiewicz et al., 2005).

Sin embargo, el mercado organizado de capitales
ha quedado tradicionalmente restringido a las
grandes empresas por los altos costes de acceso y los
requerimientos de informacion. Para superar estas
limitaciones nace el MAB que da cabida a empresas
que por su dimension no tienen la capacidad de
entrar a cotizar en el mercado bursatil tradicional. En
este sentido, la aparicion de un mercado alternativo
de valores de renta variable es muy reciente en
Espafia. Concretamente, en 2008 la Comision
Nacional del Mercado de Valores (CNMV) autoriz6
a Bolsas y Mercados Espafioles (BME) a poner en
funcionamiento el tercer segmento de negociacion
de un Mercado Alternativo (MAB) para empresas en
expansion. Este mercado ofrece a las empresas
familiares de menor capitalizacion la posibilidad de
cotizar en un mercado bursatil y, de este modo,
obtener la financiacion necesaria para su crecimiento
sin necesidad de acudir a financiacién ajena. En
especial, en un escenario de crisis de origen
financiero con una fuerte restriccion en el acceso al
crédito bancario.

Dado que hasta la fecha el MAB no ha jugado el
importante papel para el que se disefid, con el
presente trabajo pretendemos indagar el grado de
conocimiento que tienen las empresas familiares
sobre el MAB, asi como analizar las acciones que
consideran fundamentales para promover su
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participacion en el mismo. Con este fin nos
planteamos  las  siguientes  cuestiones de
investigacion ;Conocen las empresas familiares el
MAB? ;Qué medidas promoverian la participacion
de las empresas familiares en el MAB? Los
resultados obtenidos confirman que el MAB
continia siendo un mercado bursatil desconocido
para la mayoria de empresas familiares. En este
sentido, las que manifiestan conocerlo indican tener
un conocimiento escaso sobre los requisitos de
acceso y las repercusiones que tendrd para la
empresa. Ademas, el estudio ha permitido identificar
el perfil de empresa familiar que presenta un mayor
desconocimiento sobre el MAB, y queda demostrado
que politicas fiscales y ayudas financieras para
sufragar los costes de salida, actuarian como
incentivo que animaria la salida a cotizar al MAB.

En el articulo tras la introduccion se presentan las
caracteristicas del MAB, posteriormente se ofrecen
unas notas metodologicas sobre la muestra y el
cuestionario, se analizan los resultados v,
finalmente, se incluyen las conclusiones de la
investigacion.

2. El mercado alternativo bursatil

En Mercado Alternativo Bursatil es segin sus
fundadores “un mercado de valores dedicado a
empresas de reducida capitalizacion que buscan
expandirse, con una regulacion a medida, disefada
especificamente para ellas, y unos costes y procesos
adaptados a sus caracteristicas” (Bolsas y Mercados,
2008).

El origen del MAB es fruto de experiencias
anteriores conocidas como los “segundos mercados”
que se creaban para dar cabida a empresas que por
su dimension no tenian la capacidad de entrar a
cotizar en el mercado bursatil tradicional por los
altos costes de acceso y los requerimientos de
informacién. En el caso espafiol, a través del Real
Decreto 710/1986 y la Orden Ministerial de 26 de
septiembre de 1986, se crea un Segundo Mercado de
Valores en las Bolsas Oficiales de Comercio y se
modifican las condiciones de puesta en circulacién
de titulos de renta fija, que permitia que las
pequeias y medianas empresas pudieran acceder a la
financiacion a través del mercado de capitales. Sin
embargo, nunca llegaron a tener éxito por problemas
que se asocian a las exigentes condiciones de acceso
y de cotizacion, a la falta de creadores de mercado
(market makers) que implicaba una muy poca
liquidez del mercado y que ha evitado que las pymes
realmente tomaran la decision de salir a cotizar.

En otros paises también se produjeron iniciativas
similares, asi la primera experiencia se atribuye al
mercado  estadounidense, concretamente  al
NASDAQ creado el 8 de febrero de 1971 y
considerado inicialmente como un mercado paralelo
de aclimatacién, que dio paso al actualmente
conocido como NASDAQ OMX. A raiz del fracaso
de los segundos mercados bursatiles, como sefiala
Blanco Baron (2008), han nacido los conocidos
como “nuevos mercados”, “terceros mercados”,
“mercados para pymes” o también conocidos como
“mercados alternativos”, pensados para pequenias
empresas con gran potencial de crecimiento,
innovadoras y de sectores relacionados con la
ciencia y la tecnologia, siguiendo patrones de
organizacion y procedimientos similares a los del
mercado norteamericano NASDAQ. Existen en la
actualidad numerosos indices bursatiles de pequefias
y medianas empresas, asi como mercados
alternativos bursatiles como el MAB en todos los
continentes. En Europa los de mas transcendencia y
reconocimiento son: el AIM (Alternative Investment
Market) de la Bolsa de Londres que es el pionero y
mas importante, constituido en 1995, en el que
cotizan mas de 1.000 empresas, y Alternext,
perteneciente a Nyse-Euronext, creado en 2005, en
el que cotizan aproximadamente 180 compaiiias.

Los mercados bursatiles alternativos como el
MAB se han caracterizado por el abaratamiento de
los costes y condiciones de acceso, por buscar
figuras de apoyo que asesoren a la empresa en el
proceso de salida a bolsa y por buscar instituciones
capaces de garantizar una liquidez y negociacion
minima de los valores cotizados. Los inversores para
este tipo de mercados son, por tanto, inversores
cualificados que compensan las carencias de
informacién con sus propias capacidades. No
obstante, por definicién los mercados alternativos no
debieran quedar solo en manos de inversores
cualificados, si no que para garantizar su éxito y
beneficiar a la mayoria de inversores, deben servir
también para inversores de menor capacidad. Como
seflalan Pérez y Palacin (2009) la existencia de
mercados como el MAB beneficia a la economia en
general y a los inversores en particular, puesto que
les permite invertir con una mayor gama de
productos con el que diversifica la cartera y se llega
al segmento de pymes en condiciones de
rentabilidad, liquidez y seguridad adecuadas.

Los requisitos reglamentarios para acceder al
MAB son de dos tipos: societarios y de caracter
juridico-bursétil. Los primeros comprenden la forma
juridica de sociedad andnima en el tipo societario
abierto y la no restriccion a la libre transmisibilidad
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Figura 1
Hoja de ruta para la salida al MAB.

Meses
Fase 1: Reflexion previa y analisis

1 2 3 4 5 6 7 Enadelante

Fase 2: Seleccion de partners, adaptacion de la compaiiia y pre-marketing

Fase 3: Disefio de la operacion
Fase 4: Documentacion MAB y CNMV
Fase 5: Colocacion

Fase 6: Seguimiento

de las acciones, como aspecto consustancial a la
propia dindmica de cualquier Mercado de Valores.
Mientras que los requisitos de carécter juridico-
bursatil hacen referencia al cumplimiento de los
requisitos minimos como: tener un free-float (capital
flotante) que supere los dos millones de euros, ser
titularidad de accionistas con un porcentaje inferior
al 5% del capital social, contar con un asesor
registrado, un proveedor de liquidez y presentar
cuentas auditadas con normas internacionales de
contabilidad, que requieren altas dosis de
transparencia. Por sus caracteristicas se trata de un

mercado claramente diferenciado del mercado
bursatil (Olivares Blanco, 2008).
El proceso de salida al MAB se puede

esquematizar en una hoja de ruta que se recoge en la
figura 1. La hoja de ruta es un documento disefiado
para efectuar el seguimiento, evaluaciéon y control de
las diferentes fases que conlleva cotizar en el MAB,
mediante la relacion de las tareas y el tiempo
necesario para realizarlas. La hoja de ruta estd
basada en la implementacidén de seis fases, con un
horizonte temporal de siete meses, necesarios para
preparar la salida al mercado bursatil.

3. Metodologia y muestra

La poblacion objeto de estudio estd formada por
las empresas que cumplen los requisitos para el
acceso al MAB segin la Circular 5/2010 del
Mercado  Alternativo  Bursatil  sobre  las
caracteristicas de las sociedades emisoras.
Fundamentalmente, podran incorporarse al mercado
aquellas acciones emitidas por sociedades anonimas.
Ademaés, hemos exigido que las empresas incluidas
en el estudio estuvieran obligadas a elaborar cuentas
anuales en formato normal y que se encontraran en
fase de crecimiento, en términos de volumen de
ventas, con unos fondos propios minimos de 6,5
millones de euros, lo que les permitiria disponer de
un capital flotante para su cotizacion en los
mercados (Crespo y Garcia, 2007). Hemos
eliminado de la poblacion las empresas

pertenecientes a los sectores eléctrico, educacion,
asegurador, bancario, empresas publicas y empresas
ya cotizadas.

Una vez determinado el marco muestral, se
obtiene una muestra de 477 empresas familiares, a
las que se envia un cuestionario dirigido al director
general o gerente de la empresa. La técnica de
recogida de informacion fue la entrevista telefonica.
Se realizaron test de control en el proceso de
elaboracion de la encuesta y el trabajo de campo se
llevé a cabo durante los meses de junio a septiembre
de 2010. El cuestionario fue sometido a un pre-test
con 5 asesores registrados y con profesionales de
Bolsas y Mercados Espafioles, con el fin de obtener
una encuesta depurada y realista que ofreciera unos
resultados consistentes. Tras procesar los datos
generados por las respuestas obtenidas, se ha
procedido a su validacion y analisis de consistencia,
para detectar tanto errores de cumplimentacion
como de grabacion. Asi, se analizan las posibles
inconsistencias de rango en las respuestas a las
preguntas formuladas y se valida la muestra. La
validez y fiabilidad de las escalas utilizadas se
comprueba a través del Alpha de Cronbach que
muestra un valor de 0,946, para el bloque de items
sobre el grado de conocimiento del MAB, y de 0,900
para el conjunto de items sobre las acciones que
impulsarian la participacion en el mercado.

En el estudio, siguiendo los criterios de Sharma
et al. (1997), se considera empresa familiar aquella
que reune las siguientes caracteristicas: propiedad y
control de la empresa en la misma familia e
influencia de la familia en la toma de decisiones.

En la tabla 1, se ofrece la caracterizacion de la
muestra segun el tamafio, el sector de actividad y la
edad de la empresa. Como se observa, por tamafos
el 16,9% de las empresas son pequefias (hasta 50
empleados), el 63,9% medianas (entre 50 y 250
trabajadores) y el 19,2% grandes (con mas de 250
empleados). Por sectores de actividad, la mayoria
pertenece al sector industrial, 47,6%, seguido del
comercio, 19,6%, servicios, 18%, y construccién con
el 14,8%. Atendiendo a la edad de la empresa, la
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muestra se divide en un 46,3% de empresas jovenes
(hasta 21 afios de antigiiedad) y en el 53,7% de
empresas maduras (mas de 21 afos desde su
constitucion).

Tabla 1
Caracteristicas de la muestra.
Empresa familiar

Tamarfio

Pequefias 16,9%
Medianas 63,9%
Grandes 19,2%
Total 100%
Sector

Industria 47,6%
Construccion 14,8%
Comercio 19,6%
Servicios 18,0%
Total 100%
Edad

Jovenes 46,3%
Maduras 53,7%
Total 100%

4. Analisis de resultados

4.1. Grado de conocimiento del MAB

En un primer apartado se analiza el grado de
conocimiento que tienen las empresas familiares
sobre la existencia del MAB y sobre requisitos
concretos de acceso al mercado. Posteriormente, se
examinan los resultados segmentando la muestra de
empresas familiares segun criterios de tamafio,
sector de actividad, antigiiedad de la empresa y
grado de profesionalizacion de la gestion, con el fin
de caracterizar los resultados seglin estos perfiles.

En la tabla 2, se muestran los resultados que
hemos obtenido en relacion con el grado de
conocimiento del MAB por parte de las empresas
familiares, asi como sobre el grado de conocimiento
de determinados requisitos legales necesarios para la
salida al mercado bursatil. Los resultados ponen de
manifiesto que la mayoria de empresas familiares
desconoce que existe el MAB, concretamente el
59,2% de las empresas encuestadas. En sentido
contrario, el 40,8% de las empresas familiares tiene
conocimiento de la puesta en marcha del MAB.

A continuacion, se profundiza en el grado de
conocimiento, en una escala tipo Likert que varia
entre poco o mucho, de 1 a 5 puntos, sobre
determinados requisitos o condiciones concretas de

acceso al mercado, obteniendo resultados
estadisticamente significativos. Todas las respuestas
a los diferentes items muestran un valor por debajo
del valor medio. De forma que las empresas
familiares que conocen el MAB manifiestan que su
grado de conocimiento es bajo, especialmente el
grado de desconocimiento es mayor con el siguiente
orden: en lo relativo a los costes de entrada al MAB
(2,13), el papel del asesor registrado y el proveedor
de liquidez (2,20), las normas de contratacién (2,22),
la metodologia de valoracion de la empresa para
acceder al MAB (2,24), los requisitos formales de
acceso (2,30) y la informacién publica que se exige
a las empresas que salen a cotizar (2,36).

Tabla 2
Grado de conocimiento del MAB.

Empresa
familiar
(Conoce el MAB?
Si 40,8%
No 59,2%
Total 100,0%
Grado de conocimiento sobre:
Requisitos formales de acceso al MAB 2,30%**
Normas de contratacion 2,20%%%
El asesor registrado y el proveedor de liquidez ~ 2,20%**
La informacion exigible de cara al MAB 2,36%**

La metodologia de valoracion de la empresa 2,24%**
para entrar al MAB

Los costes de entrada al MAB 2,13%**
La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a
5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la

muestra es la t de Student. Diferencias estadisticamente significativas:
(*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

En la tabla 3, se han segmentado los resultados
atendiendo al tamafio de la empresa familiar, segiin
sea una pequefia, mediana o gran empresa.

Al analizar si se tiene conocimiento de Ila
existencia del MAB segun el tamafio se obtienen
resultados significativos. De manera que cuanto
mayor es la empresa mayor es el grado de
conocimiento que se tiene sobre la existencia de un
Mercado Alternativo Bursatil pensado para pequenias
y medianas empresas en fase de crecimiento. En este
sentido, el 53,1% de las empresas grandes sabe que
existe el MAB, frente al 40,9% de las medianas y el
31% de las pequeias. De igual modo, en cuanto al
grado de conocimiento de los requisitos formales de
acceso, el mayor desconocimiento proviene de las
empresas pequeias (1,82), seguidas de las medianas
(2,28) y de las grandes (2,51), que son las maés
conocedoras del MAB pero cuyo nivel informativo
sobre aspectos concretos sigue siendo bajo. Estos
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Tabla 3
Grado de conocimiento del MAB.
Tamafio Pequeiias Medianas Grandes
¢;Conoce el MAB?
si® 31% 40,9% 53,1%
No® 69% 59,1% 46,9%
Total 100% 100% 100%
Grado de conocimiento sobre:
Requisitos formales de acceso al MAB 1,82%* 2,28* 2,51*
Normas de contratacion 1,86 2,19 2,40
El asesor registrado y el proveedor de liquidez 1,82 2,23 2,26
La informacion exigible de cara al MAB 2,05 2,31 2,58
La metodologia de valoracion de la empresa para entrar al MAB 2,00 2,24 2,40
Los costes de entrada al MAB 1,82 2,15 2,23

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. (1) El contraste de la prueba Chi-cuadrado de Pearson es
significativo con una p<0.05. La prueba de contraste de diferencia de medias para la muestra es la ANOVA. Diferencias estadisticamente

significativas: (*): p<0.1; (¥*): p<0.05; (***): p<0.01.

Tabla 4

Grado de conocimiento del MAB.

Sector de Actividad Industria Construccion Comercio Servicios
¢;Conoce el MAB?

Si 40,8% 43,8% 45,9% 42.3%
No 59,2% 56,3% 54,1% 57,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Grado de conocimiento sobre:

Requisitos formales de acceso al MAB 2,42% 2,07% 1,90% 2,50%
Normas de contratacion 2,33 2,07 1,90 2,29

El asesor registrado y el proveedor de liquidez 2,28 2,04 1,90 2,34

La informacion exigible de cara al MAB 2,57** 1,93%* 1,95%* 2,50%*
La metodologia de valoracion de la empresa para

entrar al MAB 2,31 2,07 1,95 2,47
Los costes de entrada al MAB 2,29 2,00 1,77 2,19

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la muestra
es la ANOVA. Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

resultados  sugieren la necesidad de mas
comunicaciéon e informacién con las empresas
familiares a todos los niveles, aunque con mayor
énfasis en las empresas familiares de menor tamafio,
entre las que el MAB es todavia un gran
desconocido.

Segmentando el andlisis segin el sector de
actividad al que pertenezca la empresa familiar
(tabla 4), se han obtenido resultados significativos
en cuanto al grado de conocimiento de los requisitos
formales de acceso y en cuanto a los requisitos de
informacién exigibles cuando se decide salir al
mercado.

Asi, los resultados sefalan que las empresas
familiares mejor informadas sobre los requisitos
formales de acceso al MAB son las que pertenecen
al sector servicios (2,50) frente a las peor informadas
del sector comercio (1,90). En lo referido al grado de
conocimiento sobre la informacion exigible, son las
empresas del sector industrial (2,57) y servicios

(2,50), frente al comercio (1,95) y la construccion
(1,93), las mejor informadas.

Aun asi, todos los valores demuestran, de nuevo,
un bajo grado de conocimiento al presentar valores
inferiores a la media de la escala.

En la tabla 5, se analiza el grado de conocimiento
del MAB segutn la antigiiedad de la empresa. Asi, se
hallan diferencias estadisticamente significativas en
lo relativo al grado de conocimiento sobre el asesor
registrado y el proveedor de liquidez y sobre los
costes de entrada. En este sentido, las empresas de
menor edad son las que manifiestan conocer mejor
las figuras del asesor registrado y el proveedor de
liquidez (2,36), asi como los costes de entrada que
conlleva la salida al MAB (2,31).

Aunque los valores vuelven a demostrar que el
grado de conocimiento es bajo o incluso muy bajo
para las empresas mas consolidadas en sus diferentes
actividades.
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Tabla 5

Grado de conocimiento del MAB.

Edad Jovenes Maduras
¢;Conoce el MAB?

Si 42,2% 40,3%
No 57,8% 59,7%
Total 100% 100%
Grado de conocimiento sobre:

Requisitos formales de acceso al MAB 2,41 2,18
Normas de contrataciéon 2,32 2,11
El asesor registrado y el proveedor de liquidez 2,36* 2,03*
La informacion exigible de cara al MAB 2,44 2,26
La metodologia de valoracion de la empresa para entrar al MAB 2,33 2,13
Los costes de entrada al MAB 2,31%* 1,94%*

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la
muestra es la ANOVA. Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

Tabla 6

Grado de conocimiento del MAB..

Gestion Familiar vs Profesionalizada Gestion Gestion
Familiar No Familiar

¢;Conoce el MAB?

Si 39,7% 44,4%

No 60,3% 55,6%

Total 100% 100%

Grado de conocimiento sobre:

Requisitos formales de acceso al MAB 2,15%* 2,59%*

Normas de contratacion 2,10%* 2,46%*

El asesor registrado y el proveedor de liquidez 2,06%** 2,46%*

La informacion exigible de cara al MAB 2,14%%* 2,79%**

La metodologia de valoracion de la empresa para entrar al MAB 2,05%** 2,60%**

Los costes de entrada al MAB 1,98%* 2,41%*

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la
muestra es la ANOVA. Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

Por ultimo, dentro del apartado que analiza el
grado de conocimiento del MAB, se han comparado
dos submuestras de empresas familiares atendiendo
a si se profesionaliza o no la gestion. Se han
encontrado diferencias estadisticamente
significativas en los diferentes items que miden en
detalle el conocimiento del MAB. Dichas diferencias
sefialan que las empresas familiares que cuentan con
una  gestion  profesionalizada  estdn  mejor
informadas, de todos los aspectos del MAB, que
aquellas en las que la gestién recae exclusivamente
en los miembros de la propia familia. Estos
resultados confirman que la profesionalizacion de
las empresas familiares aporta un valor afiadido a
efectos de gestion con confirman numerosos
estudios previos.

4.2. Acciones para favorecer la salida al MAB

En este segundo apartado se estudia en detalle las
acciones que se pueden promover para favorecer que
las empresas familiares puedan cotizar en el MAB.

Al igual que el apartado anterior, se examinan los
resultados segmentando la muestra de empresas
familiares segun criterios de tamafio, sector de
actividad, antigiiedad de la empresa y grado de
profesionalizacion de la gestion, con el fin de
caracterizar los resultados segun estos perfiles.

La tabla 7 presenta valores estadisticamente
significativos para todos los items analizados. Todos
los valores son superiores a la media, lo que
manifiesta que todas las acciones son valoradas
como importantes de cara a favorecer la
incorporacion de las empresas familiares al MAB.

Por orden de importancia, lo mas relevante seria
promover incentivos fiscales tanto para las
empresas, via deducciones en el impuesto de
sociedades y en el de actos juridicos documentados
(3,92), asi como para los inversores, a través de
deducciones en el impuesto sobre la renta y en el de
transmisiones patrimoniales (3,90).
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Tabla 7
Acciones para favorecer la salida al MAB.
Empresa
familiar
Acciones generales de difusion del MAB 3,40%**
Formacion individualizada a la empresa sobre el MAB 3,48%**
Ayudas financieras para analizar la viabilidad de la salida al MAB 3,68%**
Ayudas financieras para la entrada en el MAB 3,71%%*
Incentivos fiscales para empresas: deduccion en I.Sociedades y AJD 3,02%%*
Incentivos fiscales para inversores: deduccion en IRPF e I transmisiones patrimoniales 3,90%**
Eliminar los limites de los derechos de voto de acciones 3,12%*
Apoyo institucional regional en empresas que salgan al MAB 3,65%**
Potenciar grupos de inversores especializados en valores de empresas tipo MAB 3,39%x*

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la muestra
es la t de Student. Diferencias estadisticamente significativas: (¥): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

Tabla 8

Acciones para favorecer la salida al MAB.

Edad Jovenes Maduras
Acciones generales de difusion del MAB 3,36 3,42
Formacion individualizada a la empresa sobre el MAB 3,40 3,53
Ayudas financieras para analizar la viabilidad de la salida al MAB 3,58 3,76
Ayudas financieras para la entrada en el MAB 3,64 3,76
Incentivos fiscales para empresas: deduccion en I.Sociedades y AJD 3,81* 4,01%*
Incentivos fiscales para inversores: deduccion en IRPF e I transmisiones patrimoniales 3,79* 3,99*
Eliminar los limites de los derechos de voto de acciones 2,98%** 3,23%*
Apoyo institucional regional en empresas que salgan al MAB 3,60 3,69
Potenciar grupos de inversores especializados en valores de empresas tipo MAB 3,37 3,42

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la muestra
es la ANOVA. Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

Tabla 9
Acciones para favorecer la salida al MAB.
Gestion Familiar vs Profesionalizada. Gestion Gestion
Familiar No Familiar
Acciones generales de difusion del MAB 3,38 3,42
Formacion individualizada a la empresa sobre el MAB 3,46 3,51
Ayudas financieras para analizar la viabilidad de la salida al MAB 3,75% 3,54%
Ayudas financieras para la entrada en el MAB 3,76 3,59
Incentivos fiscales para empresas: deduccion en I.Sociedades y AJD 3,98% 3,80%*
Incentivos fiscales para inversores: deduccion en IRPF e I transmisiones patrimoniales 3,94 3,79
Eliminar los limites de los derechos de voto de acciones 3,23%%* 2,86%**
Apoyo institucional regional en empresas que salgan al MAB 3,68 3,58
Potenciar grupos de inversores especializados en valores de empresas tipo MAB 3,42 3,37

La escala Likert de medida sobre el grado de conocimiento es: 1- poco a 5- mucho. La prueba de contraste de diferencia de medias para la muestra
es la ANOVA. Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0.1; (**): p<0.05; (***): p<0.01.

También se considera relevante incentivar con
ayudas financieras tanto para cubrir los requisitos de
entrada (3,71) como para cubrir los costes del
estudio de viabilidad (3,68), asi como el apoyo
institucional regional para las empresas que salgan al
MAB (3,65). Con menor importancia se valora la
formacién individualizada sobre el MAB (3,48), las
acciones generales de difusion (3,40), la
potenciacion de grupos de inversores especializados
en valores de empresas tipo MAB (3,39) y la

eliminacion de los limites de los derechos de voto de
acciones (3,12).

Analizando los resultados segun la antigiiedad de
la empresa familiar, tabla 8, se observan diferencias
estadisticamente significativas en los items relativos
a los incentivos fiscales y a la eliminacién de los
limites de los derechos de voto de acciones. En
concreto, las empresas mas consolidadas son las que
otorgan una mayor importancia a los incentivos
fiscales para empresas (4,01) e inversores (3,99), asi
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como a la eliminacion de los limites de los derechos
de voto (3,23).

En ultimo lugar, se han hallado diferencias
significativas al segmentar el andlisis segun si la
gestion de la empresa familiar estaba o no
profesionalizada. En este sentido, las empresas
familiares cuya gestion recae exclusivamente en los
miembros de la familia conceden una mayor
importancia que las profesionalizadas a la existencia
de incentivos fiscales en los impuestos aplicables a
sociedades (3,98), frente a las profesionalizadas
(3,80); a las ayudas financieras para analizar la
viabilidad de la salida al MAB, en las que las
empresas gestionadas por miembros familiares
responden con un valor de 3,75 frente a 3,54; asi
como en el hecho de eliminar los limites de los
derechos de voto de acciones con un valor de 3,23
frente al 2,86.

5. Conclusiones

En 2008 se pone en marcha el Mercado
Alternativo Bursatii (MAB) en Espafia. Este
mercado ofrece a las empresas familiares de menor
capitalizacion la posibilidad de cotizar en un
mercado bursatil y, de este modo, obtener la
financiacion necesaria para su crecimiento sin
necesidad de acudir a financiacion ajena. En una
coyuntura actual con una profunda crisis de origen
financiero, el MAB gana mas relevancia si cabe
como estrategia alternativa para  conseguir
financiacion mas all4 de la tradicional y asi superar
la fuerte restriccion en el acceso al crédito bancario.
Estudios previos como Palacin y Jara (2012), AECA
(2011), Soler y Carro (2009) y Cano et al. (2008)
han puesto de manifiesto las numerosas ventajas que
aporta el MAB a las pequefias y medianas empresas
en términos de obtencién de recursos financieros,
liquidez, reconocimiento, crecimiento, valoracion y
diversificacién de riesgos. Ventajas que quedaban
restringidas a las grandes empresas cotizadas cuando
no existia este mercado bursatil para pymes.
Ademas, en el caso de las empresas familiares la
salida al MAB puede suponer una estrategia de
futuro para garantizar su supervivencia y asegurar un
adecuado y exitoso proceso de sucesion.

No obstante, las empresas familiares no se
podran beneficiar de la salida al MAB si, tal y como
demuestra el estudio, la mayoria de empresas
familiares desconoce que existe. En este sentido, las
que manifiestan conocerlo indican tener un
conocimiento escaso sobre los requisitos de acceso y
las repercusiones que tendra para la empresa. Por

ello, el estudio es relevante, ya que ha permitido
identificar el perfil de empresa familiar que presenta
un mayor desconocimiento sobre el MAB. En
concreto, son aquellas empresas familiares de menor
tamafio, pertenecientes al sector comercio, de mayor
antigliedad y en las que todavia no se ha
profesionalizado la gestion. Conocer este perfil
permitirad a los agentes interesados y las autoridades

responsables saber donde se deben centrar
especialmente  los  esfuerzos  formativos e
informativos.

Adicionalmente, el trabajo ha permitido constatar
que las empresas familiares tendrian un mayor
estimulo para cotizar en el MAB, si se
incrementaran los incentivos fiscales y las ayudas
financieras para sufragar los altos costes de salida,
sabiendo que las empresas familiares que mas
valoran estas medidas de estimulo son las que estan
mas consolidadas pero sin haber profesionalizado la
gestion.
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element of cohesion among its human resources giving competitive
advantage. The issue is to understand how business performance is
influenced.
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1. Introduction

Amongst the various perspectives from which
one can tackle the study of family businesses is the
cultural perspective. The explanatory capacity of this
concept on the behaviours and strategies that
develop within a company covers a wide range of
issues. The management of human resources, a
company’s organisational strategy, its relationship
with the context or ownership structure and
performance are not alien to its business design and
definition of the way of doing things ; that is,
corporate culture. The analytical usefulness of this
concept in the analysis and understanding of the
organisational behaviour of a business and how it
copes and responds to the environment (Schein,
1998), is now unquestioned; so much so that
research on businesses cannot disregard this
perspective.

This cultural perspective has been introduced, in
its own right, into analysis of business organisations,
and family businesses are no exception to this. In
this regard, there are numerous studies dealing with
the examination of family business from the
perspective of their culture (Dyer, 1986; Schein,
1998; Zahra, Hayton and Salvato, 2004, Olson et al
2003), from a comparative perspective comparing
them with non-family businesses (Sharma et al.,
1997), and how values embodied in these
corporations are difficult to imitate (Dierickx and
Cool, 1989).

All of these studies have emphasised the
uniqueness the family structure imposes on the
business and the resulting impact it has on strategic
issues such as ownership structure, future planning,
that is, inheritance, relations between members
based on their family status, management strategy
and responsibility or the ever-thorny issue of pay. In
all these respects, the importance of family
influences on a business can be implicitly or
explicitly seen.

This sets out the concept underlying this
research, that is, the potential of family influence to
contribute as capital to business development. We
refer to familiness or family social capital (Pearson,
Carr and Shaw 2008; Olson et al., 2003; Cibrian,
2010). The intention is to clarify whether this capital
is able to develop the potential of the company or
not and notes the competitiveness of family
businesses compared to non-family businesses.
Therefore, we can ask whether this family capital,
embodied by family influence, the congruence
between the values of the family and business
systems or family involvement with the company,

constitute a capacity for action, or can be considered
an empowerment factor within the meaning of this
concept as a potential trigger for capabilities, in this
case, for business.

To arrive at an analysis of the potential of family
social capital, we focus on the elements that make
up this capital from the cultural perspective, and the
theoretical tool used for such an analysis is the F-
PEC scale (Power, Experience, Culture) by
Astrachan, Klien and Smyrnios (2002), upon which
the questionnaire used in this research has been
based.

The article resulting from this research is
structured as follows: the first section develops the
theoretical framework, then the methodology used is
specified and finally analysis of the research results
is provided.

2. Theoretical framework

Studies on the topic of corporate culture, which
began to be especially abundant from the eighties in
the field of business organization (Deal and
Kennedy, 1986; Ouchi, 1982; Peters and Waterman,
1982; Schein, 1998; Hall, 1988), have focused on
analysis of corporate culture as an internal
management factor very important for group
cohesion, as well as an element of adaptation to the
environment (Thevenet, 1992).

Research on corporate culture as an internal
management tool has stressed the importance of
culture for the continuity and longevity of
organisations (Kaarst-Brown et al. 2004); they have
also focused on the role of culture in corporate
identity, as a factor that gives a distinctive character
to the company and is likely to increase
competitiveness and performance (Piimpin and
Garcia Echeverria, 1988; Garmendia, 2004). From
the perspective of management, they have
highlighted the role of culture as a tool used in
human resource management. In this sense they
have analysed the role of culture as a factor in the
integration of members into the corporation. In the
same way, when it comes to transforming a group,
the first point to be taken into consideration is
culture (Infestas, 1991). Corporate culture has
played a key role in the strategic approach of
businesses, their management of resources and their
economic performance (Kotter and Heskett, 1992;
Nohria, Joyce and Roberson, 2003).

In most of these studies, theoretical models have
been developed that deal with the characterisation of
corporate culture (Peters and Waterman, 1982; Deal
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and Kennedy 1986; Piimpin, 1992; Diaz Pividal
1989; De Val Pardo, 1989; Handy, 1978; Cameron
and Quinn, 2006; Hofstede, 2001) as benchmarks to
try to understand the values and norms which govern
organisational strategy and to learn how they
influence and sometimes determine the strategy of
the company in any given field.

Moreover, the study of culture as an element of
adaptation to the business environment also has a
long tradition (Freytag and Thurik, 2007; Hofstede,
1980; Ouchi, 1982; Pascale and Athos, 1983). From
this point of view, we have studied culture as one of
the factors that enables business success in
transnational areas.

Of all the different aspects of culture, values are
particularly important in the family business. In all
these studies, analysis of values such as ethical
codes that guide strategy and business conduct has
occupied a strategic position. This position is
especially significant when considering the family
business, in that the extent to which family values
are interconnected with the values of the company
can determine the success of family businesses in
terms of competitiveness and even survival; hence it
merits reflection in the theoretical framework of this
contribution.

2.1. Values and business culture

The analysis of corporate culture already has a
sufficiently large body of literature that guides such
analysis to the field of values as an essential element
of business culture. From this perspective, values
constitute the core of the complex concept of
corporate culture. Values are part of all definitions
of corporate culture. For J.A. Garmendia (1993:145)
organisational culture is a system of values
transmitted by symbols more or less shared by its
participants, historically determined and determining
and linked to the environment. Values also occupy a
central place in the definition of culture by Hofstede
(1980) and H. Ansoff (1985); for these authors, the
values of a social group determine their preference
for a particular type of strategic behaviour. The
norms, values and beliefs guide actions, regulate the
behaviour of members of the company, its formal
and informal relationships, the way events are
perceived, difficulties, conflicts and solutions.

Values are particularly important in the study of
family business. The characteristics of family
business and the role given to the founder as the
source of the values on which it is based and
develops has generated a great deal of literature

which characterises and defines the company in
terms of its cultural orientation (Dyer, 1986; Ward,
1987; Garcia and Lopez, 2001). Family values are
also the basis of the culture of the family business
and one of its strengths for survival (Aronof, 2004).

However, company values and family values do
not always coincide. It is necessary to bear in mind
that one or the other were conceived in different,
sometimes conflicting, systems (Gallo, 1995). While
corporate values are conceived in a context in which
the  strategy, objectives and  professional
relationships are the most important elements,
family values are formed in a different context; as
opposed to objectives and strategy, it is feelings and
emotion that guide behaviour. Therefore what is
truly interesting to know is to what extent family and
company values coincide.

On the other hand, values can be developed in
very different ways and not all are likely to impact
positively on family and business systems, it
depends on each case and the types of behaviour
they promote (Cardona, Gallifa and Comillas, 2007).
There are values associated with company activity,
such as efficiency, cost awareness, professionalism
and focus on results that, if they exist in the family,
will have a highly positive effect on company
progress. Alongside these, there are other associated
values which go beyond business profit, that also
add to the performance of the relationship between
family and business, and, finally, there are
relationship values, those that promote respect,
communication and teamwork which, if they exist in
the family dimension, contribute to business
development. These links back to the idea of the
importance given to these values in the family but,
above all, to their transfer and contribution to the
business field. All of this stems from the premise
that one and the other space are congruent.

The F-PEC scale proposed and developed by
Astrachan, Klien and Smyrnios (2002) allows us to
determine the influence of the family on a business
along several dimensions: power, experience and
culture. This model determines the weight of the
family on the business through the development of a
scale for each of the dimensions considered. For the
culture subscale, these authors test family influence
on the company by considering two dimensions: on
the one hand, the relationship between family values
and those of the company and, on the other, the
commitment of the family to the company.

The question we raised in the analysis is as
follows: Is the influence of the family on the
business positive or negative? It will be positive if
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there is congruence between the values of both
systems. Also, this influence will be positive in so
far as it contributes to creation of greater family
involvement in the business.

2.2. Family social capital

One of the hallmarks of family businesses is that
their objectives go beyond the purely economic
(Olson et al. 2003; Chrisman et al. 2003; Sharma
2004; Hienerth and Kessler, 2006; Pearson et al.,
2008; Cibrian, T, 2010). Concern for future
generations and maintaining the emotional balance
of the family via good management of company
resources are important factors in this type of
company. There are several theoretical frameworks
from which to approach this relationship: the theory
of systems (Lansberg, 1983), the theory of resources
and capabilities (Habbershon et al., 2003) or that of
social capital (Coleman, 1988).

This latter perspective is particularly thought-
provoking in analysis of the family business in that it
helps identify family capital as a resource. The
concept of familiness (Olson et al, 2003) refers to
the impact of family influence on the strategic
processes and performance of the business (Sciascia
and Mazzola, 2008 and Miller et al. 2008), from the
use of various resources, one being family capital.

Following Hoffman et al. (2006), family capital
is a special form of social capital, it is the moral
infrastructure that guides relationships between
family members. It is a resource for this particular
community that makes up the family, in which the
values, norms and morally acceptable beliefs are
defined and by which members of the family unit are
socialized. Therefore, we can treat family and social
capital as the capability through which the family
business learns to plot out the kind of business it
wants to be. Development of this capital may
depend, to a large degree, on whether the family
influence on the business is positive or negative.
Functioning family capital, understands that the
driving factors of commitment, communication and
teamwork, must be functional for the development
of the business. By contrast, dysfunctional family
capital has the capacity to contaminate the
development of the business (Cibrian, 2010; Le
Breton-Miller and Miller, 2009).

There is no doubt that family capital, whether it
is functional or dysfunctional, is an important type
of social capital that stamps the present and the
future of family businesses and makes them different

from those companies that are non-family (Cibrian,
2010).

2.3. The concept of empowerment and family social
capital in business

The term empowerment has various theoretical
references, and one of its main inspirations is the
concept of social capital. Thus, comparing one term
and another underlines the special closeness there is
between them (Graf et al., 1999:10), while at the
same time pointing to their differences, because
while the concept of social capital should be seen
primarily as stock and an acquired asset, the term
empowerment has to be considered as the capacity,
competence and autonomy (Baars et al., 1997:304)
to operate in different areas. However, between
these two elements there is a close relationship and
continuity, because the acquired social capital is that
which enables action.

From this perspective, the concept of
empowerment is assigned two main functions from
the various analyses that have been carried out: to
promote, on the one hand, human capabilities and,
on the other, the networks associated, by with the
through the increase of knowledge and abilities that
maximize opportunities for participation in the
management at personal and collective level (Beck
et al., 2001). Therefore, capacity and competence
linked to the concept of empowerment are connected
to the resources most appreciated by society such as:
skills, experience and ingenuity.

The potential trigger that leads to the concept of
empowerment based on the capacity and
competence it generates produces effects on three
interrelated levels which shape the social system:
individual, social and political. This explains why
we speak of three types of empowerment,
corresponding to the three categories or levels
referred to above (Friedman, 1992). Thus, when
knowledge, skills and experiences of self-
empowerment directly seek self-development, we
talk about personal empowerment, when what is at
stake is the social aspect through interpersonal
relationships, it is called social empowerment and
finally, when involved in decision-making,
information and resources through knowledge, skills
and experiences, it is called political empowerment.

The perspective presented in relation to this
concept, characterized by ability, competence and
autonomy, allows the decision taken to be
meaningful and responsible in that it is based on the
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necessary knowledge, skills and experience,
regardless of the type of empowerment involved.

As has been considered, the term empowerment
is capable of being applied at different levels, but its
use in different fields may also be of service'. It is
no coincidence in this respect that the European
Commission in defining its policy priorities on
human and social development makes use of the
term, precisely because of the flexibility and
potential it possesses and signifies (European
Commission: 1996).

In our case, and in the sphere of family social
capital, the use of the concept of empowerment is
useful, since it leads to enrichment of the analysis of
the role of the family in its family business; or
expressed in other words, family social capital seen
from the concept of empowerment provides
knowledge, skills and experiences that guide and
manage the company based upon certain values.

Apart from other connotations of family social
capital, there are two that need to be taken into
account and which are linked to the planes on which
corporate culture is expressed: the individual level
and the collective level. That is to say, on the one
hand, corporate culture refers to specific people, the
individual, i.e., the businessman who focuses his
philosophy and the behavior of the company
according to specific values. But, on the other hand,
it also talks about business culture, corporate culture,
group culture, family culture, etc.

These two levels (individual and collective) are
likewise recognized by the existing literature that
deals with the concept of empowerment. However,
some cases give more emphasis to the individual
aspect involved with said term (Svetlik, 2000:74-
90); nevertheless, in other cases, both levels are well
recognized as elements in empowerment (Berman
and Phillips, 2000:329-350), in that ability,
competence, autonomy and experiences, referring
both to people taken individually and to institutions /
organizations and communities / groups / citizens.

Whether referring to family social capital or
empowerment, the collective level is equivalent to
the macro perspective and the individual level to the
micro (Philips and Berman, 2001:129-133). The use
of one perspective or another depends on the
purpose of the analysis. Furthermore, both
perspectives can be combined, if the situation

' By way of example, in the 1980s the term empowerment was used in
France to define political objectives of cities and to evaluate the results
so obtained (Belorgey: 1993).

requires. Possibly, the combination of both
perspectives can enrich the analysis of the reality in
question. The existing literature has tended to
emphasize one perspective more than the other
depending on the orientation of the problem studied.
For example, studies in recent years in Europe on
Social Quality have prioritized the individual or
micro perspective of the empowerment concept, but
have not excluded the macro, whereas other analyses
from the socio-economic and technological
perspective put more emphasis on organizational or
macro without here excluding the micro perspective.

2.4. Corporate culture and empowerment

From all that has been previously said regarding
the concept of empowerment, it becomes clear that
this term has two major assets: first, the possibility
of generating results through the attainment of
competence and capability, and, second, to impact
on strategic areas of the social system through
participation in social, economic, political and
cultural processes (Philips and Berman, 2001:139).
That is to say, empowerment has to do with the
attainment of skills and abilities that guide human
action and human activity. This approach empowers
individuals to realize their full human potential, and
citizens to participate in processes that affect life in
society, whether social, economic or cultural.

If we relate corporate culture with what has just
been said about the meaning of empowerment, this
leads us to note that both, the individual / employer
and the business family, have the possibility of
acquiring and providing skills and competences that
enable them to have an economic and business
impact. Corporate culture expressed in the values
that guide the business activity is a result, therefore,
of skills, competences and autonomy that the
entrepreneurial family has acquired.

In conclusion, the analysis of the behavior of the
family business via corporate culture, should
consider the values it holds and which reflect the
existing social capital expressed by the skills,
competences and autonomy that the business family
possesses.

3. Methodological focus

The study carried out within this article belongs
to a wider Research Project in which a number of
issues on the Spanish Family Business are analysed.
Specifically, this article is based on the model used
to measure the influence of the family on the
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business and its impact on the formation of family
social capital, we used the F scale - PEC (Power,
Experience, Culture) of Astrachan, Klien and
Smyrnios (2002)>. Specifically, the culture subscale
measuring instrument used assessed the extent to
which family values are connected with the values
of the company and, secondly, the degree of
commitment of the family to the company. This
model's components are reflected in the item number
9 of the Questionnaire, shown at the end of the
article.

The survey was conducted in a total of 500 small
and medium sized businesses throughout Spain, by
telephone interview with those principally
responsible for the company (Director General,
Manager, Director of Human Resources and related
positions). Fieldwork was carried out between
February 28 and March 1, 2011.

To carry out this work we used a sampling frame
consisting of a total of 5,113 companies in Spain
where the number of workers was between 25 and
249 employees. The sample was divided according
to company size, so that 200 surveys were conducted
among companies with between 25 and 49 workers,
and 300 surveys among enterprises with 50 to 249
workers. Finally, due to the specific aims of this
study, the sample concentrated on 282 family
businesses.

The sampling error was + 4.25%, considering the
number of companies UOE provided in the sampling
frame used (5,113) and assuming simple random
sampling criteria for the case of maximum
uncertainty [P (probability of the phenomenon) = q
(complementary probability) = 50%] and a
confidence level of 95.5% (k = 2). The sampling unit
selection was made following a systematic random
process, through phone calls.

The structured questionnaire consisted of 18
questions relating to the status of fiscal policies,
human resources and innovation. The clearance of
the data matrix was performed using the programs
BARWIN, CODI, MINITAB, EXCEL, SPSS under
the coordination of the company IMAES.

This mentioned model allows us to respond to the
hypotheses in this study:

2Astrachan, J., Klien, S. y Smyrnios, K. (2002): The
F-PEC scale of family influence: A proposal for solving
the family business definition problem, Family Business
Review, Vol. 15 (1): pp. 45 - 58.

- Hypothesis 1. The large degree of family influence
in the company might help to establish greater
consistency between the values of family and
company, which is one of the elements that make up
family capital.

Furthermore:

Complementary hypothesis 1. Shared knowledge
and information in the family contributes to greater
coherence between family values and those
pervading in the company.

Complementary hypothesis 2. Values / culture shape
the way things are done. That is, there is a
relationship between the existence of codes of
conduct shared by family members (consistency and
agreement in action) and the wvalues that are
transferred to the company.

- Hypothesis 2. There exists a positive relationship
between the identity of company and family values
and the commitment the family makes to aspects of
the business, so family capital will be key when
taking decisions affecting the company.

- Hypothesis 3. There is a positive relationship
between familiness, family capital and business
performance.

4. Analysis of results

The companies under study fit the profile of
SMEs. 51.1% have between 25 and 49 workers. As
to the business representative interviewed, the
majority were male (92.9%), with a high educational
level (63.8% have university degrees) and with
extensive experience in management positions
(average 18 years), an interesting piece of data when
assessing the strength of culture in the family
business.

As regards to the view of their own company in
relation to its competitors, except in matters dealing
with reputation and image (average of 3.8 on a
satisfaction scale of 1 to 5), they are not particularly
aware of their relative position in terms of
profitability (mean 3.5), sales performance (mean
3.4) or financial independence (3.6).

Focusing on the analysis of the culture subscale
of the model, the exploitation of the results of the
question that addresses this issue can be seen in
Figure 1. The response from those surveyed about
the connection between family values and the
company indicates that the ratio is high (the degree
of agreement is at an average of 4.5 on a rating scale
of 1 to 5. However, it is not the highest value
amongst the items that comprise this subscale. As
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Figure 1
Median values of the culture subscale.
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shown in Figure 1, the highest average response of Table 1

those questioned were the ratings for pride in the
business and concern about the future (in both cases
the average is 4.8).

The importance employers give to decisions on
the future of the company and the influence of the
family on it are also highly valued (4.7 and 4.6
respective average rating).

From the descriptive analysis of these responses,
we are in a position to state that the influence of a
family on the business, through values or culture,
that is, what the literature on the subject calls
familiness (Olson et al., 2002: 452), is important
among those surveyed.

The next step is to verify through the data how
this influence operates and what consequences it has
on the strategic processes and performance of the
company, that is, the impact of family capital on the
business (Sciascia and Mazzola, 2008 and Miller et
al., 2008). This supposes confirmation of the
working hypotheses.

Regarding the first of the questions, the
hypothesis it intends to contrast (hypothesis 1) is
whether the influence of the family on the business
contributes to ensuring that family values are close
to those of the company (Table 1).

The data confirms that the opinion of
businessmen establishes this relationship; 93.8% of
respondents totally agree that the family contributes
to the criteria and priorities being in line with
prevailing values. This forms an essential part of the
existing family capital.

The influence of the family and shared values in the
family business (Scale 1-5%) (%)**.

The owning family share values similar to
the business

1 2 3 4 5 Total

1 750 s
The D)
owning 60.0 6.7 .6 3.0
}flamﬂy 3 400 435 67 17 70

as

influence 4 43 483 3.4 13.3
on the 5 25.0
business 522 383 938 752
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.000.

A further step in reinforcement of the existence
of family capital will be to ascertain that values
guide the actions of the family in the company; this
poses another way of specifying the influence of
family values (Table 2).

Thus is emphasised the possible relationship
between the existence of codes of conduct shared by
family members (consistency in action and
agreement on it) with the fact that there is cohesion
of values with the business. The values / culture
shape the way things are done (complementary
hypothesis 1).

This confirms that family capital is a strategic
resource guiding action. Therefore, not only the
vision of the company is specified, but also its
mission (42.9% of businessmen demonstrate they
strongly agree with this relationship).
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Table 2
Shared values and codes of conduct in the family business
(Scale 1-5%) (%)**.

The owning family share values similar

to the business

1 2 3 4 5 Total

Importance
of codes of 1 25.0 182 8.9 4.9 7,2
conduct
shared by 2250 60.0 136 54 6.7 8,4
family 3250 200 227 321 172 21,2
members

4 25.0 182 41.1 282 29,6

520.0 273 12,5 429 33,6
Total 100 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.000.

To complement the specification of the results of
family influence in the construction of a cultural
corpus in the company, it is advisable to consider the
ratio of shared knowledge and information in the
family and the fact that there is greater coherence
between family values transferred to the business
(Table 3) (supplementary hypothesis 2).

In this regard, 52.4% of employers surveyed
expressed the highest level of agreement on the
relationship between both factors.

Table 3
Shared values and communication among members of the
family business (Scale 1-5%) (%)**.

The owning family share values
similar to the business

1 2 3 4 5 Total
I 1 25.0 9.1 5.5 4.1 5.1
mportance
of: sharing 2 25.0 45 2.9 2.7
information
and 3 250 50.0 182 23.6 129 165
knowledge 4 25.0 9.1 49.1 27.6 302
among
family
members 5 250 25.0 59.1 21.8 524 455
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.001.
With the establishment of these early

relationships we are in a position:

- To find that the influence of the family (familiness)
as a prerequisite for the formation of a family social
capital is positively related to the configuration of
values; in particular, the greater the influence of the
family, the greater symbiosis between family values

and business. The first hypothesis is therefore
confirmed.

- To state that values and behaviour are closely
related. The fact of sharing similar family and
business values guides behaviour, since more
common codes exist. Therefore, values and culture
are revealed as guiding the work of members in the
family business. This is important since culture is
shaped as a capacity (empowerment) for strategic
action in the company.

- To note that there is a highly positive relationship
between communication and symbiosis between
family and business values. That 1is, shared
knowledge and information in the family contributes
to greater coherence between the values that are
transferred to the company. And furthermore,
strongly constructed values allow for better sharing
of knowledge and information.

Determining the degree of family involvement
with the company is the second major objective of
the culture subscale F-PEC. All aspects that cover
this subscale contribute to specifying that
responsibility. However, there are some aspects such
as pride in the company, concern for its future and
the degree of understanding and justification of
decisions affecting the future of business, which
particularly identify family commitment with the
business. As shown in Figure 1, these items get the
highest average rating from those surveyed,
suggesting that good raw material exists for the
formation of family capital that impacts on business
performance. However, the cultural subscale
presumes a relationship between shared family-
business values and the commitment of the family to
the business, or what is the same, the greater the
cohesion between values, the greater the
commitment. This leads to another hypothesis of this
research (hypothesis 2). In the family businesses
analysed, the relationship of these variables yields
the results shown in Tables 4, 5 and 6.

Table 4
Shared values and satisfaction with the family business
(Scale 1-5%) (%)**.

The owning family is proud of the business

3 4 5 Total
1 1.7 1.5
The owning
family share 30.0 3.8 1.5
values similar to 2
the business 3 40.0 19.2 6.0 8.6
4 20.0 65.4 17.7 224
5 10.0 11.5 746  66.0
Total 100.0 100.0  100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.000.
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The relationship between shared values and pride
in the business is significant. 74.6% of employers
expressed they strongly agree with this statement
(Table 4).

Similarly, it is clear that for the respondents there
exists a relationship between shared values and their
involvement in the future of the company. When
73.4% of respondents position themselves with
strongly agree on the relationship between family
influence and the symbiosis between family and
business values (Table 5), a significant causal
relationship can be established.

Table 5
Shared values and concern for the future of the company
(Scale 1-5%) (%)**.

The owning family is concerned about the

future of the business

Table 6
Shared values and involvement in decisions in the family
business (Scale 1-5%) (%)**.

The owning family understand and justify
the decisions that affect the future of the

business
1 2 3 4 5 Total
1 500 1.4 1.5

The )
owning 250 286 22 1.5
family 3 250 143 196 5.7 8.6
share
values 4 286 413 182 220
similar 5
to the 500 500 286 37.0 746 664
business
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

1 2 3 4 5 Total
1 500 1.3 1,5
The
owning 2 333 222 5.6 1,5
family 3 66.7 333 278 55 86
share
values 4 1.1 667 198 223
similar 5
to the 50.0 333 73.4 66,2
business
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.000.
As in the previous relationship, 74.6% of

respondents position themselves with strongly agree
on the relationship between the justification of
business decisions and the symbiosis between family
and business values (Table 6), which also indicates
important causality.

As a result of this analysis, we can conclude the
close relationship between the identity of values in
the business and the family, and the family’s
commitment on issues such as decisions affecting
the future of the company and pride in it.

That is to say, when family values are similar to
those of the business, the ability to take decisions
about the future of the business is easier. It also
benefits the level of commitment to the future of the
business; however on this last point the results are
not conclusive.

Possibly the very wording of the question He/she
understands and justifies the decisions affecting the
future of the company has undermined the results,
as it has two affirmatives, that is, understanding does
not necessarily imply justification of decisions
taken.

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.000.

Given these positive relationships between values
and commitment, it is possible to verify the third

hypothesis, the one that links familiness and family
capital with business performance.

The aspects that are identified with familiness in
the cultural subscale are those relating to the family
influence on the business and the structure of the
culture in terms of values, coupled with family
commitment to the business, that is, when joined
together, family capital.

The theory in this regard (Astrachan et al., 2002)
indicates that business performance in terms of
profits, profitability or output is a function of
familiness (family strength, business structure and
culture and family experience) and family capital
(the sum of social, human and financial capital).

When we pose as interrogatives the questions
seeking to confirm hypothesis 3, the following
questions result: When the family is more influential
in the business, does this increase its profitability?
(Table 7).

Is there an influence on performance when there
is a closer relationship between family values and
those of the company, in essence, a base of shared
cultural or moral infrastructure? (Table 8). Does
pride and satisfaction in the business contribute to
improving performance? (Table 9). Is concern for
the future of the business linked with performance?
(Table 10). Does the family’s agreement with and
commitment to the decisions adopted by the
business contribute to better perception of
performance? (Table 11).

To facilitate understanding of the proposed
analysis, we have constructed a variable that groups
together data related to the profitability of the
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. 3 .
business’. Re the first question, the results are
inconclusive.

The profitability of the company or, more
precisely, how this is perceived by its owner, does
not necessarily derive from the influence of the
family, above all when for various reasons, such as
when there are non-family professionals and
technicians or particular circumstances, any of
which may be responsible for the performance.

This was the perception of 50% of respondents
and only 23.2% strongly agreed with this causal
relationship (Table 7).

Table 7
Family influence and profitability in the family business
(Scale 1-5%) (in %)**.

The owning family has influence on
the business

of values within the family and the business and its
results in terms of profitability, sales and financial
independence (Table 8). Only 24.3% of employers
strongly agreed with this list of variables.

The results listed in Tables 9, 10 and 11 are quite
conclusive in a negative sense, that is, the perception
of entrepreneurs concerning business performance is
weakly determined by variables related to pride in
the business or family concerns about the future or
involvement in decision making. In this sense,
although the family is shown to be a system whose
balance is important for the survival and good
atmosphere of the business, it is not a determinant of
its profitability. This question may be determined as
much by strategic factors related to management,
such as atmosphere, as by the competitive
environment.

Table 9
Satisfaction with the business and profitability in the
family business (Scale 1-5%) (en %)**.

The owning family is proud of the

1 2 3 4 5 Total
"fl"he‘ owning 1 30 22
amily
perceives 2 125 59 9.1 7.7 7,8
more
profitability/ 250 529 485 304 339
better  sales
performance 4 50.0 375 353 303 357 352
/ greater
financial
independence 5 500 250 59 121 232 209
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

**]=Total disagreement and 5=Total agreement
**Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.580.

Table 8
Shared family/business values and profitability in the
family business (Scale 1-5%) ( %)**.

The owning family share values
similar to those of the business

business

3 4 5 Total
The owning | 2.6 2.2
family perceives
more 11.1 24.0 5.7 7.9
profitability/ 2
better sales 3 55.6 32.0 33.0 33.8
performance / 4
groater financial 22.2 32.0 36.6 35.5
independence 5 11.1 12.0 22.2 20.6
Total 100.0 100.0 100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.085.

According to the results shown in Table 10, only
21.7% of respondents are aware of a highly positive

relationship between profitability and concern for
the future of the company.

Table 10
Family involvement with the future of the business and
profitability in the family business (Scale 1-5%) (in %)**

The owning family is concerned
about the future of the business

1 2 3 4 5 Total

e owning 5.0 29 23
amily perceives
more 2 250 50 1.1 7.1 81
profitability / 3
better sales 250 50.0 42.6 30.0 342
performance  /
greater financial 4 75.0 25.0 250 333 357 347
independence

5 250 250 150 13.0 243 207
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.511.

Nor does analysis of the data show the existence
of a positive relationship between the identification

* Question 2 of the questionnaire recoded into a variable that covers
options 1, 2 and 3 (profitability, financial independence and sales
performance).

1 2 3 4 5 Total
The owning 1 25 22
family
perceives 2 25.0 11.8 7.6 7,9
more 3
profitability / 75.0 57.1 353 323 338
better  sales
performance 4 50.0 28.6 41.2 359 355
/ greater
financial 5 50.0 143 11.8 21.7 20,6
independence
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.770.

As in the previous case, the percentage of
respondents (34.3%) who establish a close
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relationship between profitability of the business and
decision making in it (Table 11) is not high.
However, in this case, the causal relation is
somewhat narrower than in previous cases.

Table 11
Family involvement with business decisions and
profitability in the family business (Scale 1-5%) (in %)**.

The owning family understand and
justify the decisions that affect the
future of the business

1 2 3 4 5 Total
The owning 1 2.9 22
family
perceives 2 250 119 64 7.9
more 3 66.7 375 28.6 349 339
profitability /
better sales 50.0 37.5 405 343 352
performance 4
/ greater
financial 5 50.0 333 19.0 215 207
independence
Total 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

*1=Total disagreement and 5=Total agreement
** Asymptotic significance test - Pearson's chi-squared test: 0.692.

The results of the survey data from the family
businesses under study allow the following
assertions: the perception of entrepreneurs of the
performance of their companies, in terms of
profitability, sales and financial independence
(relative to competitors) does not show close
correlation with the power and influence of the
family in the company, which leads to rejection of
hypothesis 3 as posed.

Based on the data, it cannot be asserted that
business performance, in the terms analysed,
depends on the existence of a symbiosis between the
values of the family and those of the business. Nor
do other aspects, such as pride in the business or the
justification of the strategy followed by the business
provide factors determining sales or profitability,
leading to the conclusion that the elements defining
family capital can be contributing factors in
achieving results indirectly, that is, by creating a
climate in which such results can be attained, but
they are not factors determining business
performance.

7. Conclusions

The study of cultural capital in the context of the
family business is an area that, even though it has
been covered by many studies, is still worthy of
investigation because of the wealth of elements that
come together in its modeling, the open interactivity
that occurs between its different components and the

flexible significance accorded to its various
manifestations.
The concept of familiness facilitates the

operationalization of the variable culture of family
business and allows discovery of the extent to which
intangible elements, such as values or the influence
of the family, provide a resource or capacity for
action in the company. The analysis of family capital
in terms of empowerment means consideration of
knowledge, skills and experiences that lead to the
direction and management of the company
according to certain values. Empowerment is the
attainment of competence to guide the path, meaning
and intensity of activity and their expression through
performance in the field of family business.

Family capital, consisting of variables that are
part of the family culture is a factor in the
performance of the company. As shown from the
research hypotheses, the influence of the family
correlates positively with the configuration of
values. These values guide behaviour and
additionally connect to the culture so forming the
backbone of the actions of members of the family
business.

Similarly, strong correlation is shown between
communication and the symbiosis that exists
between family and business values. In other words,
sharing knowledge and information in the family
contributes to greater coherence between the values
that are transferred to the company.

Secondly, one can corroborate a close
relationship between the identity of company/ family
values and the commitment that the family
establishes to issues such as decisions affecting the
future of the company and pride in it.

In other words, when family and business values
are similar, there is greater efficiency in making
business decisions, which in principle will result in a
more predictable, more assured and possibly more
manageable future.

Finally, with regard to possible correlations
between familiness and family capital with business
performance, the first observations found appear to
be less conclusive than might initially have been
ventured. It can be argued that the concept of
profitability is a term that covers a wide semantic
field.

The different meanings that the term has,
together with the constraints posed by the attempt to
measure what is or is not profitable, not to mention
the personal subjectivity with which each individual
understands what is effective and efficient, makes it
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difficult to establish a clear and direct
correspondence with the concept of social capital.
As well as all these aspects, it should not be
forgotten that in the search for a precise meaning,
provided that the quantitative is tied to the
qualitative, methodological difficulties may arise in
the description of a virtuous circle with explanatory
power.

In any event and admitting the possible
constraints and difficulties of integrating and
connecting complex elements, it is no less exciting
to continue to move forward in the ever unique
world of cultural capital in the sphere of family
business, to explore new horizons.
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1. Introduccion

Aunque hay constancia de la presencia china en
Espafia desde finales del XIX (Beltran, 2009) su
visibilidad no se hizo patente hasta los afios de fuerte
crecimiento econdémico (1996-2007). En términos
relativos, el colectivo chino no representa més de un
3% del total de extranjeros, pero es evidente que el
impacto econdémico y laboral de su actividad se
coloca muy por encima de esa cifra. Segun los datos
del Padron Municipal para 2013, se cuenta con
181.701 empadronados de nacionalidad china, una
cifra -por encima de los 27.574 registrados en 2001-
que constata el crecimiento demografico constante
de esta poblacion en Espafia.

Un alto porcentaje de los inmigrantes chinos
residentes en Espafla procede de una misma
provincia, la de Zhejiang al sur del pais,
caracterizada por una cultura emprendedora y una
red familiar extensa y trasnacional. Es a este grupo
al que se dirige el estudio.

El emprendimiento constituye, por tanto, un
rasgo laboral destacado para los hombres y las
mujeres chinas de este colectivo. Frente al peso que
desempefian en otros colectivos de mujeres
inmigrantes las actividades laborales de cuidado
destaca el protagonismo de las mujeres chinas en el
desarrollo empresarial. Esta situacion, junto a la
necesidad de ampliar los estudios sobre un grupo
insuficientemente conocido, invita al analisis del
caso.

La literatura existente ha demostrado la
importancia del grupo étnico y familiar, que act en el
desarrollo de negocios propios. Este trabajo se ocupa
de valorar el papel que desempenia la red familiar en
relacion a la actividad empresarial de las mujeres
chinas. La pregunta a la que trata de responder este
articulo es ;hasta qué punto la actividad empresarial
de las mujeres chinas en Espafia es el resultado de
una estrategia de la unidad familiar transnacional?.

Para ello se tendrdn en cuenta tres aspectos: el
primero, el valor con el que la comunidad china dota
al emprendimiento; el segundo, la importancia
conferida al campo productivo empresarial (trabajo,
negocio, financiacidn, recursos econdmicos...,) en
relaciéon a las actividades domésticas (familia, roles,
tareas de cuidado, relaciones entre géneros...); y por
ultimo, el papel que ejerce el entramado familiar
transnacional en la actividad empresarial de las
mujeres chinas.

El articulo se desarrolla en tres partes bien
diferenciadas; una primera en la que se analizan las
principales referencias tedricas sobre los negocios

familiares de las mujeres inmigrantes en general y
de las mujeres chinas en particular. Un segundo
apartado constituido por el estudio en si, donde se
explica la metodologia utilizada y los resultados en
lo que a estas tres dimensiones se refiere (nocion de
emprendimiento, valor de lo empresarial y lo
doméstico y el apoyo familiar en la actividad
empresarial). El ultimo apartado, a modo de
conclusiones, da respuesta a la pregunta inicial y
plantea los términos para la continuidad del trabajo
en el futuro.

2. Emprendimiento familiar y género

La cuestion de los negocios familiares en los
inmigrantes es un tema ampliamente tratado en la
literatura norteamericana (Nee y Sanders, 1985,
Portes y Bach, 1985; Logan et. al., 1994; Sanders y
Nee, 1996; Portes 1997) que ha cobrado fuerza en
Espafia a medida que iba creciendo el volumen de
poblacion extranjera que desarrollaba estas formulas
laborales en el pais (Beltran, 2000, 2006; Bodega et.
al, 2004; Martinez, 2007; Oso y Ribas, 2006; Sol¢é
et. al., 2007).

Desde una perspectiva de género, los negocios
familiares han sido motivo de criticas al percibirse
como una prolongacion de los roles tradicionales de
esposa y madre. Estudios internacionales realizados
en este sentido concluyen que los proyectos
migratorios articulados sobre la base de los negocios
familiares se mantienen a costa de la
sobrexplotacion (Light y Bhachu, 1993) y de la
subordinacion de las mujeres (Westwood y Bhachu,
1988; Phizacklea, 1988; Anthias y Mehta, 2003). Sin
embargo, también se han encontrado evidencias de
signo contrario que sefialan los aspectos positivos de
los negocios familiares a la hora de facilitar la
autonomia personal (Morokvasic, 1991), los
beneficios directos o una mejor conciliacion de la
vida familiar y laboral (Song, 1995).

A nivel internacional los estudios sobre el
emprendimiento en las mujeres inmigrantes incluyen
tanto los factores push, los que expulsan a los
inmigrantes del mercado asalariado (Hisrich y
Brush, 1984; Phizacklea, 1988; Heilman y Chen,
2003) como los pull, los factores de atraccion del
mercado hacia la actividad empresarial (Morokvasic,
1991; Mizrachi, 2005). En el particular caso espafiol
la idea de “emprendimiento inmigrante como
refugio” ha sido bien recibida al considerar el
autoempleo como una buena alternativa para
aquellos grupos peor valorados en el mercado de
trabajo nacional. Antes que como motivacion
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intrinseca, el impulso fundamental para la creacion
de negocios pareceria encontrarse en la necesidad de
las mujeres inmigrantes por abandonar las
posiciones marginales que sufren en la estructura
ocupacional. La segmentacidon étnica aparece el
principal motivo para la creacion de negocios (Solé
y Parella 2005; Gonzalez-Gonzalez et al, 2011).

Por otro lado, estudios de corte culturalista
hablan de la existencia de comunidades - como
pudieran ser la judia, la pakistani o la china- en las
que existe un comportamiento aprendido hacia el
negocio (Sowell, 1996), donde las “minorias
intermediarias” (middleman minority) utilizan su
pertenencia a un grupo €tnico como el capital clave
para obtener beneficios comerciales y mejorar en la
escala social (Bonacich, 1973). Los trabajos de
Portes (Wilson y Portes, 1980; Portes, 1981, 1997) y
su desarrollo del concepto de “enclave étnico”
explican el valor que adquieren los mecanismos de
solidaridad interna que se producen en los grupos de
inmigracion; mecanismos capaces de facilitar la
integracion laboral de sus miembros y de generar
crecimiento econdémico en paralelo a los mercados
de trabajo nacionales.

3. El emprendimiento de las mujeres chinas

El giro acometido por la sociedad china y su
encumbramiento como referencia econdmica
mundial constituye uno de los fendmenos mas
sorprendentes de las ultimas décadas. El interés que
suscita la relacion entre familia china, negocio y
desarrollo econdémico data de antiguo si bien la
perspectiva de analisis ha ido variando con el paso
del tiempo. Si las relaciones familiares chinas
fueron consideradas un obstaculo para la
modernizacion del pais, hoy en dia, su expansion
econdmica no podria entenderse al margen del
impulso empresarial originado desde la unidad
familiar (Wong, 1988).

El peso de las mujeres chinas en la aportacion
familiar también ha ido variando. En los primeros
estudios sobre el tema la presencia de las mujeres
era insignificante o dirigida a mencionar su papel
tradicional y sumiso (Greenhalgh, 1985; King
White, 1996), pero en la actualidad, su figura es
interpretada como clave en el desarrollo de negocios
tanto dentro como fuera del pais (Deng et al, 2011).

Con la mirada puesta en la prosperidad familiar,
el proyecto migratorio de los chinos de Zhejiang se
planifica en origen sobre la base de la familia
extensa trasnacional gracias a la cual los migrantes y
sus descendientes siguen ligados con su pais de

origen y con sus redes de parentesco (Schiller, Basch
y Blanc, 1994; Saiz Lopez 2012). La familia extensa
trasnacional recoge distintas generaciones —abuelos,
pero también tios y primos...- e incluye tanto a los
sujetos que emigran como a los que se quedan en
China, que también participarian en el proyecto
migratorio; todos aportan bienes diferentes y
necesarios para la reproduccion social de los grupos
domésticos (Nieto, 2002). Esta unidad familiar de
caracter transnacional se erige como el primero y
mas basico de sus capitales sociales ya que resulta

determinante en el proceso de integracion
econdmica al pais de destino.
La familia extensa transnacional distribuye

funciones claras a cada uno de sus miembros para
garantizar la fuerte inversion productiva. La
inversion productiva afecta a los sujetos que
emigran, que deberan trabajar para conseguir el
ascenso social del grupo; a los sujetos que se quedan
en China se les encomienda asumir el coste de la
reproduccion social (Saiz Loépez, 2012), es decir
todas las tareas relacionadas con el cuidado del
grupo especialmente de los sujetos mas
dependientes. Solo en el caso en que estas tareas
reproductivas no pongan en riesgo las
responsabilidades productivas de los que emigran (p.
ej. el negocio familiar) podran llegar a asumirla en la
sociedad de destino. Esto significa que la prioridad
de las mujeres chinas que migran —lo mismo que la
de los hombres- se dirige al plano productivo y s6lo
asumiran los costes reproductivos cuando este plano
esté garantizado.

La inversion empresarial de las mujeres
inmigrantes chinas se apega al mantenimiento de la
estructura y las expectativas familiares. Si en
entornos occidentales el éxito profesional de las
mujeres genera situaciones conflictivas en el terreno
familiar, las mujeres chinas parecen no tener que
afrontar ese tipo de tensiones (Saiz Lopez, 2005;
Pérez-Cerezo, 2009). Fuera de interpretaciones
personales o politicas sobre el significado que tienen
sus triunfos laborales, las mujeres chinas asocian el
éxito empresarial con el éxito en la familia y en el
matrimonio (Deng et al. 2011). De la misma forma,
las referencias sobre la naturalidad con la que las
mujeres chinas desarrollan su proyecto empresarial —
con negocios familiares en los que la mujer
desempefia un papel principal o en igualdad de
condiciones con su marido (Ip et al. 1999), son la
evidencia del reconocimiento familiar a las
actividades productivas de sus miembros, sean
hombres o mujeres.
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Existen referencias sobre el desigual valor que
tradicionalmente se ha asignado a las mujeres y a los
hombres -afiliacién patrilineal, obligacion del pago
de la dote (Botton Beja 1993, 1995)- y sobre la
subordinacion de la mujer china a la esfera
reproductiva (Nieto, 2007, Lee et. al, 2002). Pero
también cabe pensar en su reconocimiento social a
través del ejercicio de wuna actividad laboral
vinculada a los negocios. En este sentido, el propio
hecho migratorio podria acentuar la oportunidad de
reconocimiento para estas mujeres.

Investigaciones internacionales que valoran la
experiencia de la inmigracion china en Occidente
(Preston y Man 1999; Zhou 2000, 2004; Man 2004)
evaluan el desaliento que provoca en estas mujeres
el desempleo, la precariedad y la falta de
reconocimiento laboral. Si conseguir un trabajo
remunerado es fundamental para el mantenimiento
de la unidad familiar, la actividad empresarial se
muestra como una de las mejores formulas para ser
socialmente reconocidas.

4. Metodologia del estudio

La investigacion se ha servido de metodologia
cualitativa por entender que era la que mejor
facilitaba el acercamiento a las comunidades
inmigrantes y al tema objeto de estudio (Gubrium y
Holstein, 1997). Las particularidades de la
comunidad estudiada, con situaciones legales y
socioeconémicas diversas y un conocimiento
limitado  del castellano  aconsejaban  una
aproximacion pausada, personal y flexible al entorno
y a las problematicas sobre las que los sujetos
desarrollan su vida cotidiana.

La técnica de investigacion utilizada en el estudio
fue la entrevista personal semiestructurada que
permitié percibir las trayectorias personales de los
entrevistados y los procesos de toma de decisiones
efectuados en el marco familiar. Se descart6 el uso
de técnicas grupales (grupos de discusion) por las
dificultades lingiiisticas que presentaba para los
sujetos hablar en un contexto de grupo y para evitar
(posibles) presiones por parte del grupo de coétnicos
a la hora de expresar opiniones, valoraciones o
experiencias.

Este articulo procede de una investigacion mas
amplia centrada en estudiar las condiciones de vida
y trabajo de las mujeres asidticas en su conjunto,
pero aqui se extraen los materiales procedentes del
colectivo chino tnicamente. El guién seguido en las
entrevistas se centraba en conocer las expectativas
asociadas al proyecto migratorio, las condiciones

sociolaborales, el valor del trabajo y el negocio y el
significado de las relaciones familiares. Siguiendo el
principio de saturacion para determinar el tamafio de
la muestra, se realizaron un total de 28 entrevistas a
miembros de la comunidad china. De cara a asegurar
una mayor heterogeneidad en los perfiles de los
entrevistados y a incluir en el estudio diversas redes
coétnicas, el trabajo de campo se llevd a cabo en
distintas ciudades de la geografia espafiola — en
concreto Alicante, Asturias, Comunidad de Madrid,
Valencia, y Salamanca- , durante los meses de
Octubre de 2009 a Mayo de 2010.

El que la investigacion se centrara en el estudio
de las mujeres chinas propicid que fueran mas
mujeres que hombres las entrevistadas y que éstas
tuvieran en su conjunto un marcado perfil
emprendedor aunque también se incluyeron mujeres
empleadas por cuenta ajena y otras dos que aun no
habian comenzado a trabajar. Ademas se realizaron
siete entrevistas a varones chinos para conocer su
discurso respecto al wvalor del trabajo, el
emprendimiento y respecto al papel que tienen las
mujeres en cuanto a las tareas productivas y
domésticas.

El perfil de todos los inmigrantes entrevistados
cumple con los siguientes tres requisitos: a) personas
nacidas en China mayores de 15 afos, b) que
llevaran al menos 6 afios residiendo en Espafia y c)
que tuvieran un conocimiento suficiente del espafol
como para mantener una conversacion fluida en la
entrevista. Aunque se tratd de que las entrevistas se
llevaran a cabo en lugares que permitieran cierta
intimidad, la mayor parte de ellas se efectuaron en el
propio lugar de trabajo (bazar, restaurante, tienda de
ropa, kiosko...). Se acordé con los entrevistados un
momento del dia en que o bien el negocio estaba
cerrado o no contaba con gente o habia otra persona
encargada del mismo para que la entrevistada/o no
tuviera que abandonar la entrevista para atender a la
clientela. Las entrevistas que no se realizaron en el
lugar de trabajo se realizaron en cafeterias o en el
domicilio de la entrevistada/o. Las sesiones fueron
grabadas digitalmente con el permiso de los
entrevistados y posteriormente transcritas
literalmente.

Es necesario mencionar la buena acogida por
parte de los entrevistados a participar en la
investigacion y a ser grabados. Esta predisposicion
pudo deberse a la forma en la que se llevo a cabo el
contacto, nunca directamente sino a través de
informantes que conocian a miembros de la
comunidad china. Los informantes procedian tanto
de redes formales (asociaciones de inmigrantes,
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Tabla 1
Perfil de las personas entrevistadas.

Perfil Edad Estado civil Afos en Espana Actividad Laboral
Mujeres chinas 21 22-52 afios Casadas 16 Mas de 10 afios: 5 Estudiantes 1
Solteras 5 8-10 afios: 11 Cuenta propia 15
Menos de 8 afios: 5 Cuenta ajena 4
No trabajan 1
Hombres chinos 7 16-35 afios Casados 3 Mais de 10 afios:1 Cuenta propia 4
Solteros 4 8-10 afios: 3 Estudiantes 3
Menos de 8 afios: 3
camaras de comercio, instituciones publicas, resultaban desconocidas pero importantes de cara a

servicios sociales) como informales (amigos y
conocidos que tuvieran relaciones de confianza con
inmigrantes chinos). También se utiliz6 la técnica de
la bola de nieve para poder identificar, a partir de los
propios entrevistados, a otros sujetos que cumplieran
con los criterios de inclusion.

El uso de informantes podria haber generado
sesgos en los perfiles de los entrevistados. Estos
informantes procedian de distintos lugares
geograficos y diversas posiciones sociales pero
todos eran espafioles con contactos en la comunidad
china. Por otro lado, la estrategia de la bola de nieve
tratd de reducir esa sobrerrepresentacion de chinas y
chinos con “relaciones de confianza con personas
espafiolas”, su objetivo era el de avanzar en la
investigacion dentro de la propia comunidad china
ya que, en este caso, la persona de contacto tenia
origen chino. Tanto el uso de informantes espafioles
como la técnica de la bola de nieve se realizaron
para evitar recelos respecto a los motivos de la
entrevista y la grabacién y es probable que sin su
uso, algunas de las entrevistas no hubieran podido
llevarse a cabo. Cabe reflexionar, no obstante, sobre
las limitaciones de este trabajo a la hora de
extrapolar resultados de la comunidad china en su
conjunto. Aunque este articulo no pretende ninguna
generalizacidon estadistica de sus conclusiones, los
resultados que se presentan si permiten abrir vias de
investigacion respecto a una comunidad relevante
pero aun poco conocida en Espaiia.

Ademas se realizaron dos entrevistas a expertas
en la comunidad china; se trata de dos mediadoras
socioculturales. La investigacion estd orientada a
conocer la perspectiva china de la relacion entre
trabajo, negocio y familia, por lo que sus
aportaciones no han sido tenidas en cuenta para las
conclusiones de este articulo, sin embargo, hay que
reconocer que el discurso de estas técnicas si
permitié avanzar en un mayor conocimiento de la
comunidad. El hecho de que hubieran vivido en
China durante afios y hablaran chino sirvié de
puente cultural a la hora de facilitar la comprension
sobre valores o expectativas de la comunidad que

los objetivos planteados del trabajo. De esta forma,
el sentido de estas entrevistas era acercar al equipo
de investigacion el significado de las practicas,
recursos y problematicas de la comunidad china en
su estancia en Espafia.

5. Empresa familiar para la comunidad china en
Espaiia

El hecho de que alrededor de un 70% de los
inmigrantes chinos residentes en Espaifia proceda de
una misma provincia, Zhejiang, confiere al grupo
una alta homogeneidad. Zhejiang cuenta con una
larga trayectoria de emigracion hacia Europa y un
impulso empresarial ha dado lugar a una marca
particular, el “espiritu de Zhejiang” (Zhejiang spirit)
(Beltran, 2006) caracterizado por el deseo undnime
de éxito econdémico a través de un trabajo duro y del
desarrollo de negocios.

El espiritu de Zhejiang ayudaria a explicar la
predisposicion de buena parte de los residentes
chinos por el desarrollo de negocios propios. Las
diferencias que les separan del otro gran grupo de
residentes chinos, los chinos del norteste -
familiarizados con el trabajo asalariado y carentes de
red familiar en Espafia (Saiz Loépez, 2012), nos
advierten de la necesidad de subrayar las diferentes
estrategias, recursos y expectativas seguidos por
cada uno de los grupos.

En Espafia la relacion de la comunidad del sur de
China con el emprendimiento ha sido estudiada por
varios autores (Beltran 2000, 2004; Beltran et. al,
2006, Cachon, 2005; 2007; Nieto, 2002; Saiz Lopez
2005) que sefialan no sélo el papel determinante del
grupo doméstico en la marcha del negocio, sino
también su eficacia en la diversificacidon comercial,
su dispersion geografica y las ventajas comerciales
que obtienen gracias a la flexibilidad legislativa
espafiola y al peso de la economia sumergida. Todos
estos factores, unidos a los efectos laborales de las
politicas migratorias y a la fuerte estratificacion
étnica del mercado productivo espafiol (Cachodn,
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2009), explicarian los motivos de la especializacion
laboral del colectivo chino.

Respecto a otros colectivos de inmigrantes, la
comunidad china destaca por su caracter
emprendedor y su elevada tasa de empleo (77°5%
segiin datos de la EPA frente al 53°6% del total de
poblacion extranjera para el afio 2010). Los datos del
Anuario Estadistico de la Inmigracion revelaban
que, para 2009, el 38% del total de los trabajadores y
trabajadoras chinos afiliados a la Seguridad Social
trabajaban por cuenta propia, mientras que para el
total de los trabajadores extranjeros las cifras se
situaban en el 13°24% y en el 18°5% en el caso de
los trabajadores espafioles. Como dato curioso
destaca que para ese mismo afo, las mujeres chinas
alcanzaban cifras algo superiores a las de sus
compatriotas varones situandose en el 40°19% de
trabajadoras por cuenta ajena frente al 36°43% de
los trabajadores chinos.

El motivo principal de la inmigraciéon china a
Espafia es el factor economico; las entrevistadas y
entrevistados hablan del desplazamiento migratorio
como un proyecto dirigido a “ganar dinero”,
“mejorar la vida”, “enriquecerse” para luego poder
regresar a su pais de origen y vivir mejor. Las redes
familiares se desarrollan sin un especial arraigo al
territorio concibiendo como temporal su presencia
en cualquiera de las localidades de residencia. No en
vano es el grupo de inmigrantes que presenta
mayores tasas de movilidad interna dentro de la
geografia espafiola (17,9 % frente al 3°9% segln
Carrasco y Garcia, 2011).

La homogeneidad de la migraciéon china
procedente del sur (con personas mayoritariamente
ubicadas en el comercio y la hosteleria, una red
familiar extensa y transnacional, bajos niveles de
cualificacidén, unas similares aspiraciones de éxito
econdmico...) facilita el seguimiento de wunas
trayectorias sociolaborales internas muy parecidas
entre si. En lo que afecta a las mujeres, y al margen
de su edad o estado civil, comienzan su andadura en
el pais trabajando durante jornadas laborales que
pueden superar las 14 horas diarias en negocios
propios, o en los de algun miembro de la familia
extensa. Hasta el momento, la incorporacién de las
mujeres chinas al mercado laboral espafiol ha sido
inmediata, siendo las propias redes familiares las
responsables de garantizar amparo legal y recursos
econdmicos desde el primer momento.

La politica migratoria espafiola de apoyo a la
reagrupacion familiar ha resultado muy conveniente
para el conjunto chino ya que ha permitido culminar
un proyecto migratorio concebido desde sus

origenes como familiar y basado en la incorporacion
laboral plena de todos sus miembros. Si para otras
comunidades inmigrantes la reagrupacion familiar
de las mujeres como “esposas” no llega a
garantizarles actividad laboral alguna, para la mujer
china es el grupo familiar el que proporciona y
tramita su participacion laboral activa.

Aunque la entrada al mercado laboral de las
mujeres chinas en Espafia sea como empleadas en
negocios ajenos, la  motivacion hacia el
emprendimiento se mantiene. Es frecuente aspirar a
la creacidon de un negocio familiar propio confiando
en que, con el tiempo, y a través del matrimonio, el
ahorro y el préstamo interno, esto pueda ser posible.
El emprendimiento se considera el camino natural
para asegurar la prosperidad familiar y el hecho de
no haber arriesgado o de seguir trabajando como
empleado para otros es interpretado en términos
negativos por parte del conjunto. Se piensa que con
el tiempo se ha de intentar iniciar un negocio,
aunque no siempre prospere. La vision aqui es
similar para los hombres y para las mujeres pues
ambos comparten el deseo de participar del éxito
econdmico

Emprender un negocio es una aspiracion de todo
el que llega y no alcanzarlo puede considerarse una
pequefia derrota, sobre todo entre aquellos que
llevan mas afios en Espafia. Las mujeres como
miembros activos de la estructura familiar asumen
de manera generalizada el riesgo de montar su
propio negocio — diferente del de su esposo-o de
abanderar uno de caracter familiar. El haber vivido
experiencias de emprendimiento en la familia
facilita la asuncion del papel de emprendedoras. Son
constantes los ejemplos de mujeres que a lo largo del
tiempo han emprendido varios negocios, casi
siempre distintos pues consideran que la
diversificacion comercial es una clave del éxito
empresarial.

Para montar un negocio se requiere contar con
inversion econdmica y capital humano suficiente,
pero las familias no escatiman a la hora de destinar
recursos al emprendimiento de las nuevas
generaciones sean estas hombres o mujeres. Un
negocio es la mejor muestra de éxito y prestigio
familiar por lo que todo ahorro dedicado al
establecimiento del mismo se da por bien empleado.

El vinculo matrimonial entreteje lazos afectivos y
alianzas econdmicas. La familia actia como una
empresa cuando genera y gestiona recursos
econdmicos, de igual forma que la empresa funciona
sobre la base de wunos valores y practicas
compartidas. Las relaciones de confianza, esfuerzo y
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compromiso son imprescindibles y la demanda de
lealtad es una constante.

En el marco de la empresa familiar, la unidad de
los miembros de la familia se erige como el ente
basico para la supervivencia reproductiva y
econdmica pero, a su vez, la esfera productiva, que
materializa el proyecto migratorio en la sociedad de
destino, sirve para crear y fortalecer lazos de
parentesco retroalimentando las redes familiares de
apoyo. En las parejas jovenes que vinieron solteros a
Espafia, los vinculos matrimoniales estdn muy
vinculados al trabajo lo que fortalece la seguridad de
la relacioén. Por otro lado, el hecho de que las redes
laborales sean grandes permite contar con mayor
variabilidad a la hora de poder elegir pareja sin hacer
reducir por ello el referente de la confianza como
condicion indispensable.

El proyecto migratorio chino no puede mantener
una distribucion de roles que aparte a las mujeres de
la esfera laboral. Se observa la subordinacion de lo
reproductivo, ubicado siempre en un segundo plano
respecto a la hegemonia productiva-empresarial, y se
reconocen formas que evidencian la division sexual
del trabajo (con tareas que suelen hacer los hombres,
y tareas que suelen hacer las mujeres; contabilidad
del negocio para estas tltimas por ejemplo), aunque
esta division se aleja de la tradicional dicotomia de
lo productivo como lo masculino versus lo
reproductivo/domestico como lo femenino.

El objetivo familiar de maximizar beneficios para
el grupo desaprueba los intentos personales de
independencia y éxito individual y lleva a que el
emprendimiento femenino sea interpretado en
términos familiares

Pero la unidad familiar extensa no es s6lo una
cuestion que afecte a las relaciones de género,
también se incluye la colaboracion
intergeneracional. El caracter intergeneracional del
proyecto migratorio chino abarca tanto “a los que se
van” como “a los que se quedan”, y se hace evidente
en relacion al papel de los abuelos y a su
implicacién activa en los costes de reproduccion
social. La crianza de los nietos pequefios por parte
de los abuelos u otro familiar (primos, tios ...) en
China, es una situacion muy frecuente que permite el
maximo desarrollo productivo de las generaciones
laboralmente activas. No existe conflicto entre
trabajo y cuidado de los hijos ya que se considera
que la estrategia permitira reforzar las relaciones
familiares, los hijos estaran bien criados, y podran
socializarse en la cultura y en el idioma chino.
Cuando los hijos son ya mayores, su presencia en los
centros de trabajos no genera problemas, lo que

borra la frontera entre familia y trabajo y refleja la
busqueda de responsabilidades compartidas también
entre los mas jovenes.

Esta practica no afecta a todos los grupos de
inmigrantes chinos por igual ya que son las familias
menos favorecidas econdomicamente, o los recién
llegados, los que con mas facilidad la llevan a cabo.
Las familias que tienen negocio propio son las que
mejor pueden asumir la crianza de sus hijos en
Espafia — contratando algtn pariente o coétnico para
que ayude en la tarea- sin necesidad de enviarlos a
China.

El componente econémico del vinculo familiar se
aprecia en la relacion con los hijos. El trabajo de los
adultos se entiende dirigido no s6lo a garantizar la
subsistencia de los menores sino a facilitarles su
desarrollo posterior, en este sentido destaca la
importancia del “legado econdomico” 'y el
patrimonio. La delegacion del cuidado directo a
otros familiares es una forma de asegurar desde la
distancia el futuro de los descendientes. Se trabaja
para los hijos aunque no sea a través del cuidado
directo con la idea de que, con el tiempo, el dinero
acumulado les permita establecer su propio negocio.

6. Algunos datos concluyentes: El valor del
negocio familiar

En el caso de la comunidad china afincada en
Espaiia, el valor de la empresa familiar y su proyecto
migratorio se concreta en los siguientes aspectos:

6.1. Emprendimiento familiar chino como forma de
vida.

En el marco de la comunidad china estudiada el
emprendimiento empresarial constituye la esencia de
su proyecto migratorio; éste se percibe como una
inversion necesaria para la mejora social, que es, en
definitiva, el objetivo de su desplazamiento. El
trabajo asalariado, cuando no se trata de una etapa
temporal encaminada al ahorro para un futuro
negocio, se vive con frustracion y, aunque no todos
llegan a establecer un negocio, el emprendimiento
constituye un marco de referencia frecuente. A
diferencia de otras comunidades de inmigrantes en
las que el emprendimiento si podria ser un refugio a
la falta de integraciéon en el mercado de trabajo
nacional, para los chinos procedentes del sur de
China la creacién de empresas propias representa la
esencia de la movilidad, el progreso y el
reconocimiento social. Los proyectos empresariales
que emprenden las mujeres chinas no difieren de los
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proyectos de los varones y la intensidad con la que
éstas afrontan la actividad empresarial es notoria. El
apoyo familiar dirigido a fortalecer su inversion
empresarial es una evidencia de su reconocimiento.

6.2. Reconocimiento en clave familiar de los éxitos
productivos de las mujeres.

La fuerte inversién productiva de las mujeres
chinas en Espafia forma parte de una estrategia
familiar que trata de maximizar los recursos
disponibles priorizando el desarrollo laboral de
todos sus miembros activos. En linea con la
importancia concedida a esta esfera productiva, el
¢xito empresarial de la mujer se percibe como una
mejora en el nivel de vida familiar y, aunque no
rompe con la subordinacion de género, si implica su
reconocimiento social. La propiedad juridica de una
empresa por parte de las mujeres chinas no
garantizaria un control personal y unico sobre la
actividad empresarial pero es motivo de
reconocimiento social.

6.3. Asuncion de funciones y responsabilidades por
parte de la familia extensa

La predisposicion de la familia extensa
transnacional hacia la cobertura de las necesidades
del grupo redime a la mujer de las funciones
reproductivas en exclusividad. Las mujeres
trabajarian en el ambito doméstico de manera
indirecta y a través de wuna ‘“hiperinversion”
productiva-empresarial que trata de garantizar la
seguridad econdmica de los descendientes (por
ejemplo con el pago de bienes, el ahorro para la
educacion o para una futura inversidon empresarial de
los hijos, el envio de paquetes al pais de origen..).

7. Conclusiones

Si los conceptos de “enclave étnico” y “minorias
intermedias” resultan fundamentales para conocer el
emprendimiento inmigrante en su conjunto, para
comprender el caso de las mujeres chinas es
necesario analizar las relaciones que se generan en la
unidad familiar.

En el emprendimiento chino apenas hay espacio
para el desarrollo de trayectorias individuales, pero
el grupo familiar garantiza un fuerte apoyo hacia los
esfuerzos empresariales realizados tanto por
mujeres como por hombres. Este apoyo se
manifiesta sobre la base de tres mecanismos: un
aparataje econdémico (un sistema de préstamos que

facilita la creacion de negocios a hombres y a
mujeres), un aparataje simbolico (por el cual las
figuras emprendedoras, sean mujeres u hombres,
gozan de un mayor prestigio y status social) y, por
ultimo, una organizacion del cuidado, que beneficia
especialmente a las mujeres empresarias y que se
manifiesta en la forma por la cual la unidad familiar
extensa transnacional trabaja para reducir el coste
reproductivo de los miembros mas activos, cuidando
por ejemplo a los hijos para facilitar las
responsabilidades productivas de los sujetos
laboralmente activos.

Desde una perspectiva de género la proyeccion
productiva de las mujeres chinas no permite hablar
de relaciones en términos de mayor equidad. El
reconocimiento del trabajo de las mujeres, mas que
al desarrollo de aspiraciones individuales, parece
encontrarse en la base de una concepcion familiar
muy apegada al marco productivo. En este sentido,
el estudio si permite presentar el contexto y las
relaciones que se producen en el seno de los
proyectos  migratorios determinados por el
emprendimiento familiar.
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