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We have analysed the importance of companies’ corporate social
responsibility (CSR) and how the relationship between CSR and
financial performance has been scientifically studied. It is clear that
the literature offers contradictory results. This debate is particularly
relevant in the hotel sector due to the intense relationship and
dependency this industry has on its environmental setting.

This paper has shown a neutral relationship between the CSR and
return on equity (ROE), which means introducing CSR measures stop
short of having a negative effect on shareholders’ profits. Therefore,
based on the results of this study, we encourage the hotel sector to
introduce CSR practices into its strategy, as CSR produces new
competitive advantages that have neutral effects on financial
performance. The conclusions were not different once we
distinguished between family or non family firms.

One of the most common excuses business owners and executives use
to justify having no CSR policies is that they cannot afford to spend
money on these activities, as they will affect their companies’
profitability. This study has demonstrated that CSR has a neutral
relationship with ROE, and, consequently, other benefits (e.g.
reputation and competitiveness) will arise from applying those
practices, without weakening ROE.
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1. Introduction

Maintaining or improving shareholders’ profits or
return on equity (ROE) is necessarily the strategic
purpose of every company (Jarillo, 2002 and Gemar
& Jimenez, 2013). Nevertheless, this goal is not
easily  achievable. = Some  companies find
globalisation is the best way to reach this goal,
taking into account several variables, such as
country risk and cultural distance (Kogut & Singh,
1988; Pla & Ledn, 2004; Drogendijk & Slagen,
2006; Kim & Gray, 2009; Morschett at al. (2008);
Lopez-Duarte & Vidal-Suarez, 2010 and Gemar,
2014). However, globalisation is not an easy
process, so it is entirely correct to find other ways to
maintain shareholders’ profits.

The theoretical and empirical literature in the
field of business organisation expertise has shown
concern about the possible influence of corporate
social responsibility (CSR) practices on companies’
net income, profitability or competitiveness. The
conclusions of these studies have not been
unanimous, as they reveal various possible results:
(1) There is a negative relationship between CSR
and financial performance, (2) there is a positive
relationship between CSR and financial performance
and (3) there is a neutral relationship between CSR
and financial performance.

1.1. Negative relationship between CSR activities
and financial performance

The studies concluding that there is a negative
relationship between financial performance and CSR
are mainly based on how expenses incurred by
responsible behaviour are greater than the economic
profits generated by those behaviours. Along these
lines, Friedman (1962) argues that a company that
maximises its profits by respecting the law and
ethics of a market economy fulfils its moral and
social responsibilities and has no reason to meet any
other kind of demand. This author notes that to
accept that companies should be driven to be
socially responsible and not merely focused on their
shareholders’ profits is the equivalent of attacking
the basis of our free society.

Several authors remark on the possible agency
problems between executives and the ownership of
companies. Along these lines, Friedman (2007) and
Brammer and Millington (2008) say that CSR can
encourage certain executives’ behaviours that run
against financial performance and are only driven by
their private interests. Wright and Ferris (1997)
come to the same conclusion.

Cordeiro and Sarkis (1997) find a significant and
negative  relationship  between environmental
proactivity and performance expectations for the
profit per share for 5 years, in a sample of 523 U.S.
companies. Vance (1975) note a negative
relationship between CSR practices and companies’
profits, while Walley and Whitehead (1994) and
Korten (2001) reach a similar conclusion.

1.2. Positive relationship between CSR activities and
financial performance

All the studies representing a positive causal
relationship between CSR and ROE (e.g. Freeman,
2010) defend that coinciding goals between
stakeholders and companies strengthen financial
performance. In this sense, Bragdon and Marlin
(1972); Preston and O’bannon (1997); Orlitzky,
Schmidt and Rynes (2003) and Heinze (1976) state
similar conclusions.

Porter and Kramer (2006) show this positive
relationship is a result of the competitive advantage
that CSR generates for companies. Judge and
Douglas (1998) found that the level of integration of
environmental management issues in strategic
planning is positively associated with financial and
environmental performance. These results suggest
that being concerned about environmental issues can
produce competitive advantages.

When considering the question of why markets
appreciate CSR activities, several answers can be
found: (1) immediate cost saving, (2) improving
companies’ reputations and (3) deterrence of future
actions from regulatory bodies that could result in
high costs for companies (Bird, Hall, Momenté¢ &
Reggiani, 2007; Kang, Lee & Huh, 2010).

Using a resources-based approach, Hart (1995)
suggests a competitive advantage theory based on
the relationship between companies and the natural
environment. Aragon-Correa and Sharma (2003)
also come to these conclusions. In addition, Russo
and Fouts (1997) analysed 243 Finnish companies,
based on a business resources approach. Their
results show that ‘it is worth it to be green’ and that
this relationship strengthens with industry growth.

Klassen and McLaughlin (1996) examined
businesses whose environmental performance had
received awards, on the one hand, and, on the other,
companies with a deficient environmental
management. The first group of businesses showed
immediate higher growth in their market valuation.

Gémar, G. and Espinar, D. (2015). Communication about Corporate Social Responsability practices and Return on Equity. Revista de
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Relative to CSR, Cormier, Magnan and Morard
(1993) suggest that spreading audited, non-financial
social information through annual reports is
beneficial to financial performance. Sturdivant and
Ginter (1977) demonstrate not only a relationship
between management values and companies’ social
accountability but also, in general, that strongly
socially sensitive businesses show better financial
performance than less sensitive ones.

Nicolau (2008) shows that social activities by
tourist businesses offer benefits to their society, both
directly (inherent to these kinds of activities’
purpose) and indirectly (through the businesses’
commercial performance). The fact that a company
involves itself in tasks apart from its usual business
has a positive influence on its financial performance.
Waddock and Graves (1997) come to similar
conclusions.

Youndt, Snell, Dean and Lepak (1996) examined
the performance of human resources in production
settings. They conclude that introducing human
capital into production quality strategies makes
financial performance improve.

In the same way, Pava and Krausz (1996)
investigated whether share investors are exclusively
interested in earning the highest possible economic
benefits for a certain risk quantity. They demonstrate
that more and more investors apply social
responsibility standards to choose where to invest
their funds.

Graves and Waddock (1994) begin with the
assumption that institutions invest largely in
businesses with good social performance. Their
study shows a significant and positive relationship
between financial performance and the number of
institutions that are shareholders of each company.
Garcia-Rodriguez and Armas-Cruz (2007) carried
out an empirical study focused on the Spanish hotel
sector, drawing conclusions that point to a strong
and positive relationship between CSR and
profitability.

1.3. Neutral relationship between CSR activities and
financial performance

Abbott and Monsen (1979) studied the contents
of the Fortune 500 companies’ annual reports. These
show a neutral effect of the companies’ social
performance on corporate financial performance.

In a similar vein, Alexander and Buchholz (1978)
examined the relationship between social
responsibility and stock market performance for

companies from the USA. They find a significant
relationship between low yields — adjusted for risk —
and levels of social responsibility.

Aupperle, Carroll and Hatfield (1985); Williams,
Medhurst and Drew (1993); Teoh, Welch and
Wazzan (1999) and Thornton, Kagan and
Gunningham (2003) also find no relationship
between social responsibility and profitability.
Therefore, we deduce that there is no consensus
about the causal link between CSR and ROE.

Inoue and Lee (2011) explained such
contradictory results by noting three key
methodology issues that have not been resolved: (1)
the use of multi-industry samples, (2) cross cutting
observations and (3) the aggregation of different
dimensions. CSR intensity depends on to which
specific sector companies belong. Godfrey and
Hatch (2007) and Griffin and Mahon (1997) confirm
this finding.

Studies of tourist businesses wuse different
dimensions, depending on which research paper we
analysed. In this paper, we examine whether CSR
practises are communicated on hotel businesses’
websites. If the answer is ‘yes’, we assume that CSR
is understood as a tool for a better management.

2. Corporate social responsability and the hotel
industry

There is no consensus on a definition of CSR.
The most accepted statement comes from the Green
Book of the European Commission (2001), which
declares:

An increasing number of European companies
are promoting their corporate social responsibility
strategies as a response to a variety of social,
environmental and economic pressures. They aim to
send a signal to the various stakeholders with whom
they interact: employees, shareholders, investors,
consumers, public authorities and NGOs. In doing
$0, companies are investing in their future and they
expect that the voluntary commitment they adopt
will help to increase their profitability.

The same document states that CSR ‘is
essentially a concept whereby companies decide
voluntarily to contribute to a better society and a
cleaner environment (...) a concept whereby
companies integrate social and environmental
concerns in their business operations and in their
interaction with their stakeholders on a voluntary
basis’.

Gémar, G. and Espinar, D. (2015). Communication about Corporate Social Responsability practices and Return on Equity. Revista de
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We have analysed the importance of companies’
corporate social responsibility and how the
relationship between CSR and financial performance
has been scientifically studied. It is clear that the
literature offers contradictory results. This debate is
particularly relevant in the hotel sector due to the
intense relationship and dependency this industry
has on its environmental setting. From the point of
view of offer, the tourist sector — particularly the
hotel sector — can come into conflict with certain
governments and companies’  environmental
policies.

The hotel sector is extremely sensitive on this
issue, as customers may misunderstand some
resource saving measures, thinking they are done
only to save costs, to the detriment of quality. In this
sense, Kirk (1995) stresses any decision focused on
reducing resource consumption has to be
communicated to customers (e.g. selective towel
laundering or changing the bed linen on alternate
days). This author also refers to the high impact
tourism can have. However, we should point out that
the author neglects to consider how these customers
do not dispose of any waste in their own homes,
while staying at their hotels.

Butler (1980) studied the implications of the
possible decline of tourist destinations due to
environmental damage caused by disorganised
tourist activity. It is therefore essential to manage
environmental resources efficiently when
developing competitiveness strategies in tourist
destinations and businesses. Hotel activities require
more means from the environment and produce
waste and emissions in return (Kirk, 1995).

In terms of demand, the importance of CSR in
tourism is dramatically rising (Kang et al., 2010).
The travellers themselves encourage the tourist
sector to adopt responsible attitudes so that their
demands can be met (Bremner, 2009). Moreover, an
increasing number of people consider the
environmental performance of a hotel when booking
aroom (Gustin & Weaver, 1996).

At the same time, tourism is deeply sensitive to
the wviolation of labour rights. Substandard
conditions for workers and uncontrolled or seasonal
subcontracts are only some of the issues linked to
these risks.

Hotel business planning should take into account
protecting tourists against dishonest commercial
practices that can appear in destinations, as well as
protect local citizens from the possible negative
impacts produced by the arrival of large numbers of

visitors. Casanueva, Garcia del Junco and Caro
(2001) note that the impact of tourism on the
environment must be considered, while the social
aspects of how tourist activities interact with locals
must not be forgotten either.

3. Research methodology

3.1. Sample and procedure

The sample studied consisted of the hotels in
Malaga, Spain, with an operating revenue higher
than one million euros: in total 83 hotels.

Data refer to 2012 and come from the SABI
database (the Iberian Balance Sheet Analysis
System). SABI contains accounting and financial
information on Spanish and Portuguese companies.

In this study, the dependent variable is return on
equity (ROE). Jarillo (1992) states that financial
performance is extremely important for businesses
and is a good indicator of their capacity to pay
shareholders.

The economic-financial variables used in this
study were: age, operating revenue, number of
employees, economic  profitability, financial
profitability, overall liquidity, debt collection period
phase, credit period and employee costs/operating
revenue (%). The main variable under study was
employee costs/operating revenue (%).

On the other hand, to calculate CSR, every
hotel’s website was analysed to discover whether it
contained any communication about CSR practices.
A dummy variable was constructed: The website
information took the wvalue of 1 if it really
communicated CSR practices; otherwise, it took O.
Finally, the analysis was made using ROE as the
dependent variable and CSR and employee
costs/operating revenue (%) as the independent
variables.

At the same time, we wanted to know whether
the obtained results were different in the family
firms compared to non family firms. To this end, we
created a dummy variable that took on the value of 1
if there was a family firm and of 0 if there was a non
family firm. However, the biggest difficulty was to
find out which of the hotels were family firms and
which of them were not. To that effect, we used the
mechanism described by Rojo, Diéguez and Lopez
(2011).

Gémar, G. and Espinar, D. (2015). Communication about Corporate Social Responsability practices and Return on Equity. Revista de
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3.2. Findings and discussion

Analysis of the variables was carried out using
the Statistical Package for Social Sciences version
15.0 (SPSS 15.0) for Windows. A descriptive
analysis of the sample was produced, mainly in the
form of frequency tables, descriptive statistics and
crosstabs. To analyse by crosstabs, the variable ROE
was studied by intervals, as was the variable of
operating revenue.

Table 1. Crosstab: ROE by CSR

CSR Total
0 1
Poor Good
level level
ROE Interval Count 31 6 37
1 0
é’o"é 83.8%  162%  100.0%
0
g’s‘;{ 463%  375%  44.6%
0,
tf‘)’t;’lf 373%  7.2% 44.6%
Interval  Count 12 2 14
2 0
If’c;’é 85.7%  143%  100.0%
0,
é’s‘;{ 17.9%  12.5%  16.9%
0,
tf‘)’t;’lf 14.5%  2.4% 16.9%
Interval  Count 10 4 14
3 0
é’c;’é 714%  28.6%  100.0%
0,
é)s(;zf 149%  250%  16.9%
0,
tf)’t;’lf 120%  4.8% 16.9%
Interval  Count 14 4 18
4 0
}f’c;’é 778%  22.2%  100.0%
0,
é)s(;zf 209%  250%  21.7%
0,
t{‘)’t;’lf 169%  4.8% 21.7%
Total Count 67 16 83
0,
}fo"é 80.7%  193%  100.0%
0,
é)s(;zf 100.0%  100.0%  100.0%
0,
t{‘)’t;’lf 80.7%  193%  100.0%
Overall, 19.3% of the hotels communicate

responsible performance in line with CSR on their
websites. It is particularly remarkable that hotels
with higher financial performance show more
reliable attitudes towards CSR. In addition, bigger
hotels — understood as having higher operating

Table 2. Crosstab: Operating revenue by CSR

CSR Total
0 1
Poor Good
level level
Operating  Interval Count 2] 2 23
revenue 1 % of
(OR) OR 913%  8.7% 100.0%
0,
é’s‘;{f 313%  12.5%  27.7%
0,
tﬁ’t;’lf 253% 24%  27.7%
Interval Count 26 5 31
2 o
S’R(’f 83.9% 16.1%  100.0%
0,
é)S(ilf 38.8% 31.3%  37.3%
0,
tf;’t;’lf 313%  6.0%  37.3%
Interval Count 2q 9 29
3 o
(/)“ROf 69.0% 31.0%  100.0%
0,
é’s‘;{f 209%  563%  34.9%
0,
tf;’t;’lf 24.1% 10.8%  34.9%
Total Count g7 16 83
0,
(/)"lff 80.7%  19.3%  100.0%
0,
é)S(l)if 100.0% 100.0% 100.0%
0,
t/ootglf 80.7% 19.3% 100.0%
revenues — notably are mainly those that

communicate about their CSR activities.

The descriptive analysis shows that CSR and
ROE are positively linked, as are CSR and operating
revenue. A further step was needed to find out
whether this relationship is clearly significant in
econometric terms (i.e. whether a higher ROE in
hotels is due to their responsible performance,
among other things, and that the hotels present a
higher operating revenue because they are more
responsible).

The variable called “family firm” was introduced.
The family firms’ performance regarding the CSR
was compared to be analysed by crosstabs. The
results are shown on Table 3.

The analysis by crosstabs shows that 26.1% of
family firms have a good level of communication for
their CSR practices. However, if we focus on non
family firms, only 17.7% of them communicate CSR
practices. We deduced from these data that, for this
sample, family firms are more interested in CSR.
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Table 3. Crosstab: Family firm by CSR

CSR
0 1
Poor levelGood levelTotal
Family 0 Count 50 10 60
Firms non % of FF 83.3% 16.7% 100.0%
(FF) family % of CSR 74.6%  62.5% 72.3%
firms % of total 60.2%  12.0% 72.3%
1 Count 17 6 23
Family % of FF  73.9%  26.1% 100.0%
firms % of CSR 25.4%  37.5% 27.7%
% of total 20.5%  7.2% 27.7%
Total Count 67 16 83
% of FF 80.7%  19.3% 100.0%
% of CSR 100.0% 100.0%  100.0%
% of'total 80.7%  19.3% 100.0%

For the econometric analysis, a multiple linear
regression model was used to predict the value of the
dependent variable. In addition, the coefficients of
the independent variables that best predict the value
of the dependent variable were estimated.

The F-ratio in the ANOVA table (see Table 4)
tests whether the overall regression model is a good
fit for the data. The table shows that the independent
variables predict, at a statistically significant level,
the dependent variable, F (2. 80) = 3.341p< 0.05 (i.e.
the regression model is a good fit of the data).

Table 4. ANOVA (b)

Unstandardised coefficients indicate how much
the dependent variable varies with an independent
variable, when all other independent variables are
held constant. The unstandardised coefficient, BI,
for employee costs/operating revenue (%) is equal to
-2.351 (see Table 5). This means that for each 1%
increase in employee costs/operating revenue (%),
there is a decrease in ROE of 2.351%.

Each of the independent variables was tested for
statistical significance. This reveals whether the
unstandardised (or standardised) coefficients are
equal to 0 (zero) in the population. If p <0.10, it can
be concluded that the coefficients are different to 0
(zero) to a statistically significant degree. The t-
value and corresponding p-value are located in the
“t” and “Sig.” columns, respectively, as shown in
Table 4.

If p < 0.10, it can be concluded that the employee
costs/operating revenue (%) coefficient is different
to 0 (zero) at a statistically significant level. ROE
significantly  depends on  the  employee
costs/operating revenue (%) variable. However, CSR
does not influence the variable ROE.

Model Sum of squares df Mean square F Sig.
1 Regression  100,433.113 2 50,216.556 3.341 0.040 (a)
Residual ~ 1202,551.473 80 15,031.893
Total 1,302,984.585 82
(a) Predictors: (Constant), CSR, employee costs/operating revenue (%).
(b) Dependent variable: ROE
Source: Authors
Table 5. Model 1. Coefficients®™
Unstandardised Standardised
coefficients coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 110.181 42.422 2.597 0.011
Employee
costs/ 2351 0.910 -0.285 2582 0.012
operating
revenue (%)
CSR -17.353 35.082 -0.055 -0.495 0.622

®Dependent variable: ROE
Source: Authors
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Table 6. Model 2. Coefficients®

Unstandardised Standardised
coefficients coefficients
Model 2 B Std. Error Beta t Sig.

(Constant) 112.057 42.656 2.597 0.010
Employee
costs/ 2.274 0.921 -0.276 2.582 0.016
operating
revenue (%)
CSR -14.139 35.518 -0.045 -0.495 0.692
Family Firm  20.747 30.581 -0.074 -0.678 0.499

“@Dependent variable: ROE
Source: Authors

The employee costs/operation revenue (%) ratio
is the variable that most affects all the data analysed.
The ratio depends on the companies’ management.
Therefore, we must say that good management is
paramount. The monitoring of this ratio is essential
for hotels to improve their ROE. CSR does not
affect ROE — either negatively or positively; instead,
these have a neutral relationship.

A new regression was made, this time by
introducing the dummy variable “family firm” as
well. We did not find any causal relationship, that is
to say, the relation between ROE and family firm
was neutral, as it is shown on table 6.

4. Conclusions

Friedman (1962) has said companies that
maximise their benefits by respecting the law and
the ethics of a market economy fulfil their moral and
social responsibilities and have no reason to pay
attention to any other requirements. However, over
the years, people and businesses have become
increasingly aware of environmental and social
issues. The CSR concept is spreading among
companies that want to become leaders. Corporate
awareness implies being economically, socially and
environmentally sustainable.

This new trend helps build a better future,
without doubt. However, does it produce profit for
shareholders?

Investigators have focused on analysing whether
having good CSR attitudes increases companies’
profitability. Many studies note a positive
relationship between those two variables, but there is
a lack of unanimity, with papers showing three
relationships: positive, negative and neutral. These
differences found in the results may arise from the
difficulty of properly measuring CSR.

This paper has shown a neutral relationship
between the two variables, which means introducing
CSR measures stop short of having a negative effect
on shareholders’ profits. Therefore, based on the
results of this study, we encourage the hotel sector to
introduce CSR practices into its strategy, as CSR
produces new competitive advantages that have
neutral effects on financial performance. What
begins as a competitive advantage — no matter the
ROE - in the near future will surely become a
crucial requirement to compete effectively. The
conclusions were not different once we
distinguished between family or non family firms.

At the same time, this study finds that CSR
communication on websites is an effective practice
in terms of CSR, without taking into account those
companies that have good CSR practices but do not
communicate them on their websites.
Communicating good practices, explaining areas of
improvement and achievements are inseparable
issues in the application of CSR policies in every
organisation.

Calculating CSR measures using Global
Reporting Initiative (GRI) principles and comparing
these with this study’s results will be a further line
of research. GRI suggests several indicators as a
basis for CSR communication in organisations.
Adopting this list as a starting point from which to
find organisations’ good practices and then
determining their ROE can be another project.
Further research can use the same analysis in other
sectors besides hotels. This would help check
whether the relationship between CSR and ROE
stays neutral.

One of the most common excuses business
owners and executives use to justify having no CSR
policies is that they cannot afford to spend money on
these activities, as they will affect their companies’
profitability. This study has demonstrated that CSR
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has a neutral relationship with ROE, and,
consequently, other benefits (e.g. reputation and
competitiveness) will arise from applying those
practices, without weakening ROE.
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1. Introduction

In the actual context of uncertainty, instability
and financial crisis, understanding firm’s risk is a
central theme not only for financial researchers but
also for all individuals. The bankruptcy of the
American bank Lehman Brothers, in 2008,
questioned financial market confidence and caused
bankruptcies, unemployment and excessive debt all
over the world. The solvability of different banks
was also questioned. More recently, the insecurity of
the Greek financial system as well as the Portuguese
one, due to the excess deficit, has led to an increase
in financial distrust.

The firm total risk is the risk inherent in the
firm’s activity. It can result from internal or external
factors and it can have impact in the firm return. The
firm risk is a combination of systematic and
unsystematic risk. The first type of risk, also called
market risk, is the uncertainty common to all the
firms in a market. The other type of risk is a firm
specific and unique risk that affects firms from the
same industry or with similar characteristics (Ross et
al., 2011).

Increased risk has an impact on those directly and
indirectly related with the firm. Therefore, it is
important to comprehend which factors affect it
(Wright et al., 1996). Several studies have been
carried out so as to measure the impact of ownership
structure on risk (Gadhoum and Ayadi, 2003, Diez
et al., 2008, John et al., 2008). However, these
studies are often focused on the bank sector, and
headquartered in the U.S., and major European
countries, neglecting other industries and regions.

This study attempts to fill previous gaps in
empirical literature with regard to corporate finance.
We not only analyze the risk differences between
family and non-family firms, as also analyze in more
detail the family impact on it using two alternative
measures of the family influence: family ownership
and F-PEC scale, an alternative measure of family
impact. We analyze all quoted firms (from all
industries) of one small developed country: Portugal,
which had some solvency problems. We attempt to
explain why the majority of firms all over the world
are family firms.

The behavioral agency theory suggests that
family presence in the firm may lead to risk
reduction due to the long-term perspective and aim
to pass on the firm (Gomez-Mejia et al., 2007,
Bretton-Miller et al., 2011). The family may suffer
from the risk concentration in a unique asset, the
firm, and though they may be risk averse to business

opportunities since it may put in place their personal
wealth, reputation and recognition (Patel and
Chrisman, 2013). Although, the impact may depends
on the levels of family control and on the existence
of growth opportunities. Following the agency
theory of Jensen and Meckling (1976), ownership
concentration may lead to expropriations of the
firm’s wealth. As to family firms the family socio-
emotional wealth is enhanced, the expropriation of
the minority investors wealth may occur only when
the firm as growth opportunities.

Based on theoretical arguments and the
behavioral agency theory, we developed the models
to prove the validity of our hypotheses. Our results
show that family influence and control do not impact
the firm risk. Only the firm size, return and growth
opportunities influence the firm risk.

This result is of greater importance in the sense
that, as previous studies found that family and non-
family firms present different return, it suggests that
financial investors may have advantages to invest in
family firms since the return may be higher and the
firm risk taking is similar. Likewise our study is
valuable to all individuals, financial investors or no,
to deeply understand the firm risk and to know how
to deal with it.

The remainder of the article is organized as
follows. Section 2 briefly reviews prior literature on
this issue and outlines the hypotheses of this study.
Section 3 describes the sample structure, dataset and
methodology. Section 4 contains our empirical
results and the discussion. Finally, section 5
highlights the main conclusions.

2. Theoretical background

2.1. Family firm definition

One of the major problems of family firm studies
is the definition of a family business (Astrachan et
al., 2002). There is no general accepted concept of
family firms; each researcher uses his own one
(Chami, 2001).

There are three main ways to define a family
business. Some researcher are more concerned with
ownership, others focus on the family ownership and
management involving, while others are worry with
generational transfer (Astrachan et al., 2002). Klein
(2000) states that a family can influence a business
through ownership, corporate governance, and/or
management.
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To Anderson and Reeb (2003) a firm is classified
as a family firm when the founding family has an
equity stake in the firm and/or there are family
members present on the board of directors. To
Fahlenbrach (2009), a family firm is one where the
CEO is the founder or co-founder of the firm.
Gomez-Mejia et al. (2007) argue that a firm is a
family firm when it is owned and operated by the
founding family. Miller et al. (2007) define a family
firm as one in which multiple members of the same
family are involved as major owners or managers.

We focus our definition on “family controlled”.
To our concern a family firm is a company that is
owned and controlled by a family. This definition is
similar to that of Anderson and Reeb (2003), and
Miralles-Marcelo et al. (2013). In Portugal the
tradition is relevant, so if a firm was created by a
family or an individual with the major control, if that
family remained a major investor when the firm
went public, and if the family is present on the board
of directors as CEO or holds another position which
may control the CEO’s decisions, the family’s
identity and culture is present in the firm.

We did not establish a minimum threshold for
family involvement in ownership as some
researchers have done for several reasons. First,
Martin-Reyna and Duran-Encalada (2012) argue that
the cultural and legal contexts influence the family
business. Second, for the majority of family firms in
our sample, the families hold more than 10% of the
company shares (the minimum threshold defined by
some researchers such as Gomez-Mejia et al. 2003).
Third, we assure that the family self-interests are
accomplish since the family is present on the board
of directors. Finally, for all the family firms in our
sample we have carried out a double check to
confirm our classification of family firms. We
looked at the firm’s history to understand if family
involvement in the process decision was guaranteed.

Moreover, we do not use the F-PEC scale to
classify the firm into family or non-family firm or
into different clusters of family firms: weak, normal
and strong as some researcher have done (Jaskiewicz
et al., 2005). We have used it as an alternative
solution to measure the family impact in the firm.
This scale comprises three subscales: power,
experience and culture, being more accurate to
measure the family influence in the firm.

2.2. Research focus and hypothesis

Various studies find that family firms present at
least similar financial performance than that of non-

family firms (Anderson and Reeb, 2003, Barontini
and Caprio, 2006, Martin-Reyna and Duran-
Encalada, 2012, among others). Moreover, some
researchers show that family firms outperform non-
family ones in regard to stock market performance
(Corstjens et al., 2006, Fahlenbrach, 2009, Miralles-
Marcelo et al., 2013).

These facts suggest risk differences between
family and non-family firms, due to the binomial
risk-return tradeoff. If family firms present higher
return, their exposition to risk may be also different.
Some researchers found that family firms present
higher risk than their non-family counterparts due to
the lack of family wealth diversification (Sullivan
and Spong, 1988, Bartholomeusz and Tanewski,
2006).

Although, for another side, family firms may
present less risk that non-family firms. The family
wealth and their personal risk directly depend on the
firm. The family may suffer from the risk
concentration in a unique asset, the firm (Erbetta et
al., 2013). Indeed the family may tries to improve
risk management and, in turn, reduce it. The
behavioral theory argues that family owners pursue
not only financial interests but also non-economic
goals that create socio-emotional wealth (Gomez-
Mejia et al., 2007). The family has affective needs,
such as identity, reputation, the need for control and
the perpetuation of the family dynasty, which can
bring unique and value-added skills to the firm and
impact on its risk (Gomez-Mejia et al., 2003). This
suggests that the family only makes risky
investments when it is important to sustain the firm
in the future. The family is risk averse whenever
their socioemotional wealth is threatened (Patel and
Chrisman, 2013).

As a result, the following hypothesis naturally
follows:

Hypothesis 1: Family firms present less risk than
non-family firms.

Despite the differences in risk between family
and non-family firms, as family firms are not a
homogeneous group, the firm risk may depend on
the family control (Mazzi, 2011).

When the family control is higher, the family
may tries to reduce the firm risk. External capital is
avoided since augment the firm financial risk and
may jeopardize the family control (Patel and
Chrisman, 2013). Moreover, new and innovative
investments or activities and useful strategic
initiatives which could improve the firm value may
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be avoided if these may threaten the family wealth

Table 1. Sample Structure

Portugal are family controlled. Around 70% of

Number of Firms % Number of observations
Family Firms 37 47,4% 383
Non-Family Firms 41 52,6% 367

This table presents the average number of firms and percentage and total number of observations (from 1999 to 2012) of family and nonfamily
firms included in our sample. Family firms are firms owned and controlled by a family.

and reputation (Bretton-Miller et al., 2011).

Taken together, these arguments suggest the
following hypothesis:

Hypothesis 2: Higher family control reduces the
firm risk.

Diez et al. (2008) prove that family impact in the
firm risk is related with the firm’s growth
opportunities. Increasing risk is not economically
rational when the firm lacks growth opportunities as
in this case the probability of the firm’s failure is
higher (Gomez-Mejia et al., 2003). When the firm
has free cash flows and new and innovative projects
to invest in, the family may try to satisfy its self-
interests, leading to risky decisions (Wright et al.,
1996).

This lead to the following hypothesis:

Hypothesis 3: Firms with growth opportunities
present higher risk than those with reduced ones.

3. Data and methodology

3.1. Sample selection

Our sample includes listed firms of Euronext
Lisbon, during the period of 1999, the date of the
introduction of the euro, until 2012. We study the
Portuguese firms for several reasons. First, Portugal
is a small-sized financial market with a growing
importance in the world financial market. In regards
to risks, Portugal is a country in vogue not only
because some banks had some solvency problems
(for example, Banco Portugués de Negocios) but
also some policies of contraction were applied to
reduce the economic deficit.

Second, the most dominant companies in

Table 2. Family Control

Portuguese firms and half of the Portuguese listed
firms are family firms. Third, the majority of studies
relating family issues and risk are focused on the
bank sector, and headquartered in the U.S., and
major European countries, neglecting other
industries and regions. We analyze a small financial
market and all industries, which is a form of
interesting research intended for expanding
international evidence, comparing it with existing
results for major countries and extrapolating it to
countries with similar characteristics.

3.2. Data sources

We use diverse databases to avoid
misunderstandings and lack of information, and to
build a cohesive sample. Our first concern was
classifying firms into family ones. In this context,
information on ownership was collected from
Amadeus and Reuters databases. For each year in
analysis, we analyze the names and ownership
percentage of family owners. We also analyze the
names of the members of the board of directors and
the supervisory board.

Then we manually classify firms into family and
non-family. A firm is classified as a family firm
whenever there is fractional equity ownership of the
founding family and the presence of family members
on the board of directors. All the others are non-
family firms. 1 presents the sample structure.

Observing Table 1 we find that the number of
non-family firms is higher than the number of family
firms but the difference is not significant and the
total number of observations is higher to family
firms, suggesting that the presence of family firms in
the market is older.

To introduce the firm’s identity and analyze

%Fam Fam (F-PEC)
Mean 36.52% 71.55%
Std. Dev. 0.247 0.294

This table presents the mean value and standard deviation (from 1999 to 2012) of family ownership measure by the
percentage of ownership detained by the family (%Fam) and the F-PEC scale (Fam (F-PEC)).
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whether it has an impact on the firm’s risk we use a
dummy variable which is one when the firm is a
family firm and zero otherwise (Dfam). The family
ownership (%Fam) is the percentage of ownership
detain by the family. The F-PEC scale was
calculated using the formula introduced by Klein
(2000):

Where EQ is the equity ownership, BoD is the
board of directors, SB is the supervisory board. The
first addend measures the family ownership, the
second addend is the proportion of family members
in the board of directors over the total member, and
the third addend is the proportion of family members
in the supervisory board over the total number. In
Table 2 we present the mean values and standard
deviation of %Fam and Fam (F-PEC).

Family control is significantly higher using the F-
PEC scale than the family ownership. This fact
suggests that the presence of family members on the
board of directors is high. It is important to point out
that the presence of family members in the
supervisory board is almost inexistent since the
Portuguese legal law forces the independence of this
board.

Analyzing the mean values we can argue that the
majority of the Portuguese family firms are
classified according to Jaskiewicz et al. (2005) as a
weak family owned business. In our definition we
did not established a minimum threshold for family
ownership and control, as some researchers did since
we focus on “family controlled” (Gomez-Mejia et
al., 2011). Likewise to our aims we think that the
family presence, culture and identity in the firm are
guarantee.

Then we collected financial information from the
Thomson DataStream database. The firm risk is the
firm’s volatility. We first compute the firm’s return
using its daily stock prices and then we calculate the
standard deviation of 12 monthly returns. We also
introduce some control variables to deal with firm’s
characteristics. The MTBV is the firm market-to-
book wvalue; the firm size (size) is the natural
logarithm of the firm’s assets; the debt is the ratio of
total debt over assets, the ROA is the firm’s return
on asset; capex 1is the ratio of the -capital
expenditures over sales; the sales growth is the
annual growth of the total sales; DGO is a dummy
variable which captures the firm’s growth
opportunities and is equal to one when the firm has
growth opportunities (market-to-book value higher
than 1) and zero otherwise . We also control for
industry using the 2 digit SIC-code.

3.3. Methodology

To validate our hypotheses we use panel data
methodology, which is the methodology most
commonly used in corporate governance studies. We
also control for unexpected heterogeneity, which is
usual in governance issues due to firms’
specificities, and for biased results (Pindado et al.,
2008). This methodology also solves the potential
endogeneity problem between ownership structure
and firm performance and risk.

The models were estimated using the GMM
(Generalized Method of Moments) approach of
Mackinlay and Richardson (1991), which is a more
accurate estimation method to avoid biased results.
Following Pindado et al. (2008) we use as
instrumental variables the ones at the right hand side
of the equations.

We run the following regression to measure the
impact of family business on the firm risk:

Risk = a, + B;XDfam, + B, XxMTBV, + B;XSize, + B, %

Debt, + BsXROA, + f¢XCapex, + ;XS.G.;

We use the regression of firm risk measure
against the dummy variable, which is one when the
firm is a family firm and zero otherwise, to validate
hypothesis 1. We also include some control
variables.

This model is similar to that of Jo and Ha (2012).
They analyze the corporate social responsibility
impact on the firm risk instead of family impact, but
the aim of both studies are similar which make it
relevant to use a similar model.

To better understand the family firms, which are
our main aim, we define the following model:

Risk = a, + 1 X%fam, + f,XMTBV, + ;XSize, + B, X
Debt, + fsXROA, + BsXCapExp, + ;XSales Growth,

This second model allows us to understand if the
family ownership impacts the firm risk. We then
substitute the %Fam by the Fam (F-PEC) to confirm
the robustness of our conclusion and to analyze if
the F-PEC scale, which contains three subscales:
power, experience and culture, is more accurate to
analyze the family impact on firm risk.

We also make an additional estimation to each
model in which we introduce a dummy variable to
measure the firm growth opportunities in order to
see if it has an impact on the firm risk as Diez et al.
(2008) argue.
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Table 3. Summary Statistics

Panel A: Descriptive Statistics

Risk MTBV Size Debt ROA Capex S.G.
Mean 0.031 1.709 5.583 0.298 0.013 0.102 0.185
Median 0.022 1.150 5.536 0.299 0.017 0.035 0.050
Maximum 0.352 34.340 7.997 17.120 0.679 6.079 24.379
Minimum 0.000 -96.120 2.431 -0.585 -1.182 0.000 -1.000
Std. Dev. 0.035 4.702 1.028 0.650 0.099 0.309 1.189
Skewness 4.137 -10.5890 0.094 23.151 -3.106 12.194 15.870
Kurtosis 27.101 259.533 2.898 600.328 44.593 206.450 292.246

Panel B: Correlation coefficients

Risk MTBV Size Debt ROA Capex S.G.
Risk 1
MTBV -0.090 1
Size -0.316 0.087 1
Debt -0.025 -0.012 0.067 1
ROA -0.170 0.015 0.094 -0.076 1
Capex -0.032 0.016 0.151 0.011 0.056 1
S.G. 0.017 0.006 -0.080 -0.034 0.034 0.027 1

Panel A presents descriptive statistics, namely mean, maximum, minimum, standard deviation, skewness and kurtosis, for the
variables include in our models: risk is the standard deviation of twelve months return, MTBYV is the firm market-to-book
value, size is the natural logarithm of the firm’s assets, debt is the ratio of total debt over assets, ROA is the firm’s return on
asset, capex is ratio of the capital expenditures over sales, sales growth (S.G.) is the annual growth of the total sales. Panel B

reflects the correlation matrix for all these risk factors.

4. Results and discussion

The descriptive statistics (panel A) of our sample
as well as the correlation matrix (panel B) are
presented in Table 3. The following facts emerge,
panel A: the firm risk mean is 0.031 and it is very
volatile suggesting that the firms present different
risk-taking. On average the market-to-book value is
higher than one suggesting that there are diverse
companies with growth opportunities. In our sample
we have smaller and big firms. The mean value of
size is 5.583. Finally, debt intensity, ROA, capex
and sales growth ration are positive but also very
volatile in the sample. Observing panel B we find
that none of variables in our sample are highly
correlated, at least not to a significant extent.

Before presenting the results from the
multivariate analysis, we compare the mean values
of the variables of our sample to family and non-
family firms and analyze if there are significant
differences between them. Results are present in
Table 4.

Table 4. Variables difference of a Mean Test

As we observe in Table 4, family and non-family
firms present, on average, similar risk, market-to-
book value, size, debt intensity and sales growth.
Moreover, family firms present higher return (ROA)
and less capital expenditures than non-family ones.
This univariate analysis suggests that there is no
impact of family control on the firm risk. To
corroborate this result we estimate the first model
proposed. Results are present in Table 5.

As we see in table 5, the family presence in the
firm does not impact its risk, contrary to our
expectations in hypothesis 1. Miralles-Marcelo et al.
(2013) found that family firms outperform non-
family ones. Although, even if family firms present
different return compared to non-family firms, their
risk is similar. Likewise we do not find the binomial
relation risk-return.

When we include the growth opportunities
variable we find that firms with growth opportunities
present less risk than the others, which is the
opposite of our hypothesis 3 and of the results found

Risk MTBV Size Debt ROA Capex S.G.
Family 0.030 1,607 5.576 0.291 0.021 *** 0.083 ** 0.222
Non-Family 0.032 1,814 5.591 0.306 0.004 0.122 0.146

This table presents the mean values of risk (the standard deviation of twelve months return), MTBV (the firm market-to-book
value), size (the natural logarithm of the firm’s assets), debt (the ratio of total debt over assets), ROA (the firm’s return on
asset), capex (the ratio of the capital expenditures over sales), sales growth (S.G. - the annual growth of the total sales) of family
and nonfamily firms. The sample period is 1999-2012. Family firms are firms owned and controlled by a family.
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Table 5. Family impact on firm risk

Risk (1) Risk (2)
C 0.090 *** 0.086 ***
Dtam -0.001 -0.002
MTBV -0.001 * -0.000
Size -0.010 *** -0.008 *#*
Debt -0.001 -0.001
ROA -0.050 *** -0.044 ***
Capex 0.002 0.002
S.G. -0.000 -0.000
Dgo - -0.015 ***
R’ 12.44% 16.03%
Adj. R? 11.62% 15.12%
J-Statistic 0.000 0.000

This table presents the estimates of first model proposed. The firm risk, measured as the firm’s return volatility, is regressed against D
(dummy variable which equals to one when the firm is a family firm and zero otherwise), MTBV (the firm market-to-book value), size (the
natural logarithm of the firm’s assets), debt (the ratio of total debt over assets), ROA (the firm’s return on asset), capex (the ratio of the capital
expenditures over sales), and sales growth (S.G.- the annual growth of the total sales). The differences between the first model (risk 1) and the
second one (risk 2) is that in the second one we introduce a dummy variable which equals to one when the firm as growth opportunities and
zero otherwise. The last three rows show the statistics R-squared, Adjusted R-squared, and J-statistic.

* ok kkk Siopificant at the 10%, 5% and 1% levels, respectively.

Table 6. Family control impact on the firm risk

Risk (1A) Risk (2A) Risk (1B) Risk (2B)
C 0.102 *** 0.100 *** 0.107 *** 0.106 **
%Fam 0.000 -0.000 - -
Fam (F-PEC) - - -0.006 -0.007
MTBV -0.002 -0.001 -0.002 **x -0.001
Size -0.013 #xx -0.012 #xx -0.014 *** -0.013 *x
Debt 0.023 ** 0.026 *** 0.022 ** 0.025 ***
ROA -0.082 * -0.068 *** -0.084 #* -0.068 ***
Capex 0.021 * 0.021 ** 0.021 * 0.021 **
S.G. 0.001 0.001 0.001 0.001
Dgo - -0.013 *** - -0.013 **x
R® 19.06% 21.36% 19.28% 21.70%
Adj. R? 17.55% 19.68% 17.77% 20.02%
J-Statistic 0.000 0.000 0.000 0.000

This table presents the estimates of first model proposed. The firm risk, measured as the firm’s return volatility, is regressed against %Fam
(model A) (Fam-PEC — model B), family ownership (family control calculated using the F-PEC scale), MTBV (the firm market-to-book
value), size (the natural logarithm of the firm’s assets), debt (the ratio of total debt over assets), ROA (the firm’s return on asset), capex (the
ratio of the capital expenditures over sales), and sales growth (S.G.- the annual growth of the total sales). The differences between the first
model (risk 1) and the second one (risk 2) is that in the second one we introduce a dummy variable which equals to one when the firm as
growth opportunities and zero otherwise. The last three rows show the statistics R-squared, Adjusted R-squared, and J-statistic.

* Rk Rk Significant at the 10%, 5% and 1% levels, respectively.

by Diez et al. (2008). To Portugal, the firms without
growth opportunities present higher risk may be
because they invest in innovative projects in order to
try to subsist in the competitive market, especially in
a financial crisis period.

We also find that large-size firms and firms with
higher return on assets present less risk. It is
important to point out that firms with higher growth
opportunities are normally big-size firms with more
return, less problems of failure and which can gain
from scales economies and long-term experience.
Finally we can see that the constant in the model is
significant to a level of 1%, which suggest that there
are other variables that can explain the firm risk.

Family firms, as well as all the groups of firms,
are not a homogeneous group. To analyze if the

family control in the family firms firm influences its
risk we estimate the second model. Results are
presented in Table 6.

Neither the percentage of family ownership,
(models A) neither the family influence measured by
the F-PEC scale (models B) causes an impact on the
firm risk. Therefore, our second hypothesis is not
validated. To Portugal, the firm risk differences are
not explained by the family control and influence in
the firm but only by the firm size, return and growth
opportunities.

The impact of the control variables in the firm
risk is the same as explained in the previous model.
To family firms, the debt intensity is also important
to explain the firm risk. Higher levels of debt cause
an increase in the firm risk due to financial distress.
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As well as we state before, there are other variables
not included in the model which could explain the
firm risk.

5. Conclusion

Family firms are present all over the world.
These firms not only are concerned with the firm
value maximization but also with the family
socioemotional wealth. Therefore, they have unique
characteristics compared to non-family firms which
can enhance its return and in turn may have impact
on the firm risk.

Our study focuses on the analysis of the risk
differences between family and non-family firms.
We also search for the impact of the family control
on the firm risk, to better understand the family
firms® presence in all the economies. Previous
researchers, as Mazzi (2011) found that there are
diverse sources of family firm heterogeneities as the
percentage of family ownership and control. We use
two ways to measure the family control: the family
ownership, the most common measure used, and the
F-PEC scale, an alternative measure introduced by
Astrachan et al. (2002). This measure solves the
definition problems of family firms since it includes
three subscales: power, experience and culture,
assuring that the family identity in the firm.

In this context, we analyze all Portuguese
publicly traded corporations, during the period of
1999 and 2012. This country is almost unexplored in
corporate governance issues, but it has the
predominance of family firms. Around one-half of
PSI-20 and of all listed firms are family firms, which
brings relevance to this study.

Our overall results show that the family influence
and control has no impact on the firm risk. Only the
firm size, return and growth opportunities influence
it. Even though the return of family and non-family
firms is distinct, their risk is similar. This conclusion
suggest that or the systematic and unsystematic risk
of family and non-family firms is different and the
combination of the two compensate that differences,
or financial investors may have benefits to invest in
family firms since they may present higher levels of
return and the same risk.

Moreover, contrary to previous results, to
Portugal if the firm has growth opportunities, the
firm risk decreases may be because the firm has
opportunity to do something new and innovative
which can be the solution to survive in the
competitive market. These results may be influenced

by the financial crisis period which has begun in
2008 and last till now to Portugal.

Our findings are especially relevant for
theoretical and practical reasons. First, we contribute
to extending the literature. We analyze the firm risk,
a major concern especially in periods of recession.
Second, our aim is to deeply understand whether the
firm risk depend on family control. Likewise we use
some alternative measures of the family control to
corroborate our results.

Third, our results are valuable to stakeholders in
general. Shareholders and directors can understand
which factors influence the firm risk. Financial
investors may recognize the benefits and limitations
of investing in Portuguese family firms. Miralles-
Marcelo et al. (2013) found that the Portuguese
family firms present an abnormal return than non-
family firms, but these firms do not present different
risk. Likewise, investing in family firms may
represent a higher return and the same risk taking.
Finally, firms’ consultants can support their
knowledge about the survival and prosperity of
family firms.
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1. Introduccion

El tejido productivo espafiol estd compuesto en
un 99,88% por pymes (DIRCE, 2013). Con la actual
coyuntura econdémica se han reducido las estructuras
empresariales asi como han proliferado las
microempresas (hasta 9 trabajadores — 95,5%)
(DGPYME, 20014). Independientemente de su
dimensién aportan el 66% del Valor Afiadido Bruto
y el 75% de los puestos de trabajo de Espaia
(COTEC, 2013a) lo que hace innegable su
protagonismo en la economia. No obstante, esta
radiografia puede explicar los niveles de innovacién
del tejido productivo espaiiol (INE, 2014) y su
repercusion sobre la competitividad (Warren, 2008).

Resulta contradictorio que las pymes reconozcan
el papel estratégico de la innovacion para su
crecimiento pero no acometan proyectos de
innovacion con la asiduidad deseable para contribuir
al desarrollo socioecondémico global (COTEC,
2013b). Por este motivo, es interesante realizar un
analisis de los elementos que por un lado facilitan y
por otro, aquellos que dificultan la puesta en practica
de la innovacién pero desde un foco aun mas
especifico, el de la empresa familiar. Se trata de
conocer el contexto y la percepcion de este tipo de
empresas para poder proponer herramientas que
incidan en la mejora de los niveles de innovacion
apoyados de un analisis factorial como técnica
estadistica multivariante de soporte. Son numerosos
los estudios que han demostrado la incidencia
positiva de la innovacion sobre la capacidad
competitiva de cualquier region (Martinez Rojas et
al., 2013; Taranenko, 2013) al mismo tiempo que
las estadisticas oficiales permiten detectar relaciones
causa efecto entre las potencias mundiales y sus
niveles de I+D. Tanto es asi que la actividad de
[+D+i se convierte en un instrumento de desarrollo
regional y de consolidacion de la cohesion europea
internacional objeto de analisis (Chiesa y Piccalua,
2000: 331; Comision Europea, 2007). Actualmente
se ha afianzado el convencimiento de que es

necesario potenciar la I[+D+i puesto que se
convierten en elementos estratégicos para el
mantenimiento y  diferenciaciéon del  sector

productivo (Alonso y Leon, 2004; Audrestch y
Callejon, 2006: 65).

En este sentido, el desarrollo de este estudio
cumplird el doble objetivo de identificar las
dificultades y los facilitadores de la innovaciéon en
pymes familiares y analizar las implicaciones
empresariales. Asimismo, se realizan propuestas
concretas para facilitar la toma de decisiones de

empresas familiares decididas a mejorar su
competitividad basadas en la innovacion.

2. Marco tedrico

Actualmente no admite discusion que la
innovacion es un elemento estratégico empresarial
(Berg y Einspruch, 2009) y de ahi se desprende el
conjunto de iniciativas, sistemas, politicas e
incentivos de apoyo a la misma en cualquier nacion.
Su capacidad de aportar valor a la actividad
economica trasciende a la propia estructura
particular y se multiplica en el entorno en el que se
desarrolla asi como favorece la competitividad del
tejido productivo en su conjunto (Schumpeter,
1934). En las investigaciones centradas en la
innovacion se identifican muchos prismas pero el
criterio mas habitual de estudio es la dimension de la
empresa segun la escision clasica entre pequeiia,
mediana y gran empresa obviando el papel que las
empresas familiares tienen en la economia
internacional y, muy especialmente, en el panorama
nacional. Aunque a partir de los 80 se ha avanzado
considerablemente en conceder a este tipo de
empresas un mayor protagonismo, la complejidad de
acceso a los datos a menudo disuade a muchos
investigadores a centrarse en ellas. El Instituto de
Empresa Familiar y las numerosas catedras en
Universidades de toda Espafia ha supuesto un
cambio sustancial muy positivo para conocer la
realidad y particularidades de empresas de esta
naturaleza (DGPYME: 2008). En todo caso, las
investigaciones centradas en empresa familiar e
innovacion aun son escasas (Craig y Moores, 2006;
Cassia et al., 2011) y es donde surge la oportunidad
de hacer una aproximacion individualizada (Mandl,
2008).

En términos generales se calcula que las
empresas familiares representan un 85% tanto en los
paises de la OECD (Kraus et al., 2012) como en el
tejido productivo nacional y representan un 70% del
PIB y del empleo privado (Instituto de Empresa
Familiar, 2015) pero precisarlo con exactitud sigue
siendo un reto para las estadisticas oficiales (Rojo
Ramirez et al., 2011) asimismo a nivel conceptual
no existe el consenso oportuno (Astrachan y
Shanker, 2003). Para este trabajo se utiliza como
referente la definicion de empresa familiar propuesta
por Chua et al. (2009) “un negocio gerenciado y
administrado con la intencion de darle forma y
perseguir una vision propuesta por una coalicion de
miembros de la misma familia o un numero reducido
de familias que sea sostenible en el tiempo para
generaciones sucesivas”’, matizada con la aportacion
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de Roessl et al. (2010) sobre el capital social
mayoritariamente en manos de la familia; la toma de
decisiones y definicion de la estrategia también
recayendo sobre ellos y presentindose una
dependencia financiera, econdémica y laboral de
varios miembros de la familia de la actividad del
negocio.

Antes de entrar en el detalle de la relacion entre
la innovacion y las empresas familiares conviene
recopilar las caracteristicas de este tipo de
organizaciones ya que todas ellas condicionaran de
alguna forma la interiorizacién de la innovacion.

*  Orientacién temporal (largo plazo): ninguna
empresa inicia su actividad definiendo una fecha
limite pero en el caso de las empresas familiares el
objetivo de preservar la capacidad productiva y
viabilidad del negocio durante generaciones tiene
una influencia estratégica en la toma de decisiones
(Dyer, 2003; Zellweger, 2007).

*  Motivacidn, cohesion y fuerza del trabajo: el
sentimiento de pertenencia en estas empresas es
doble, por su vinculacién familiar y laboral con lo
que suele presentarse una cohesién, motivacion,
orientacion al logro, capacidad de trabajo... superior
comparativamente con empresas no familiares
(Donckels y Frolich, 1991; Dunn, 1996).

*  “Conservacionismo” del comportamiento y
aversion al riesgo: La tradicion, la historia y los
origenes de la empresa marcan el desarrollo de este
tipo de empresas y, en ocasiones, condicionan el
ritmo de los cambios mas disruptivos (Dunn, 1996).
Esta cuestion puede derivar segiin Dyer (2003) en
una menor propension a la innovacién mientras que
otros autores consideran que Gnicamente frena en un
primer estadio la inmediatez e implica una mayor
reflexion sobre qué proyectos de innovacion
acometer sopesando mas el riesgo y su viabilidad
(Craig y Moores, 2006).

*  Orientaciébn hacia dentro: las empresas
familiares muestran un grado de apertura al entorno
menor, encuentran en si mismas la solucion y
recurren en menor medida a apoyos del exterior
(Fukuyama, 1995; Donckels y Frolich, 1991).

* Grado de desarrollo de los recursos
humanos: Las empresas familiares asumen una
responsabilidad con los lazos familiares, dado que su
pretension es precisamente favorecer el desarrollo
economico y laboral de sus miembros. En ocasiones
el sobredimesionamiento de la estructura o los
esfuerzos por adecuar los perfiles a las necesidades
de cualificacion o adaptacion de los puestos de la

empresa conllevan una dificultad afiadida para este
tipo de empresas (Dunn, 1996).

Con esa radiografia general y constatando que los
estudios centrados en la innovacidon para empresas
familiares siguen siendo escasos conviene realizar
algunas consideraciones previas. Por un lado, la
capacidad de innovacion esta mas supeditada al
perfil de la direccion que a la naturaleza de la
empresa (Verhees and Meulenberg, 2004) de forma
que la empresa familiar serd mas o menos proclive a
la innovaciéon no por su condicion sino por las
personas que en cada momento ostenten la direccion
y definan la estrategia. En cierta medida, este
planteamiento valida a Litz y Kleysen (2001)
quienes han concluido que la innovacién en las
empresas familiares se convierte en un reto para las
nuevas generaciones y una vez asumido se convierte
en un elemento estable en la cultura de la
organizacion. Por otro lado, la literatura general
sobre innovacion sefiala algunos factores como
determinantes para interiorizar esta filosofia y
ponerla en practica. Destacan:

- Orientacion al Mercado (Cooper and
Kleinschmidt; 1987).
- Equipos mixtos -cross-functional team-

implicados en el desarrollo de nuevos productos y en
los que se subraya la contribucion especial del
departamento de marketing e I+D (Valle y Avela:
2003; Ruiz Ortega: 2011).

- Cultura entendida como la filosofia propia
de la compaiiia en torno a las prioridades,
estrategias, proactividad y adaptacion a los cambios
como base angula de la innovaciéon en cualquier
compafiia (Barczak, 1995). Dentro de este factor hay
que analizar el peso especifico de la estrategia y
vision a largo plazo (Ernst, 2002)

- Comunicacion. La capacidad de compartir
los objetivos, los beneficios y la necesidad de ser
una compaiflia innovadora termina calando en todos
sus integrantes con lo que juega también un papel
fundamental (Griffin, 1997)

- Apoyo de la alta direccion. Contar con el
beneplacito de la cupula directiva y encontrar en
éstos el motor de cualquier decision e innovacioén
favorece la dinamica de avance en su globalidad
(Ernst, 2002).

3. Metodologia

Se ha optado por una técnica cuantitativa, la
encuesta, tomando como referente los indicadores de
[+D validados por la OCDE (1995; 2003; 2005).
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El tipo de muestreo aplicado ha sido el aleatorio
por conglomerados ya que permite conocer la
composicion general de la parte del tejido
productivo compuesto por empresas familiares y asi
comprobar que la innovacién no estd asociada a un
territorio o a un sector sino que en su concepto mas
amplio se trata mas de una apuesta estratégica de la
organizacion.

El anélisis se ha centrado en empresas familiares
de la provincia de Malaga, realizdndose el célculo
sobre el censo de empresas totales (107.385) y
entendiendo que un méximo del 80% de empresas
cumplia este requisito para determinar la muestra
compuesta, en consecuencia por 114 empresas. La
informacion clave del cuestionario son las <Barreras
y facilitadores de la innovacion> aunque también se
han utilizado datos sobre inversion en I+D,
infraestructuras TIC y otros datos.

Por el tipo de informacién requerida, se
identificaron como informantes clave:

- Directores generales.
- Responsables de I+D.

Las barreras y facilitadores incluidos se basan en
trabajos anteriores con una orientacion similar entre
los que destacan los desarrollados por Avermaete et
al., 2003; Kou y Wu, 2007; Bigliardi y Dormino,
2009 y Elche-Hotelano, 2011.

Cada una de las barreras/ facilitadores a la
innovacién identificadas se valora con una escala de
likert de 1 a 5 (de <Muy Influyente> a <Muy poco
influyente>) y estd compuesta a su vez por una serie
de elementos que en suma configuran un indicador
que resulta de aplicar un andlisis factorial de
correspondencias simples como técnica estadistica
mas idonea para los objetivos del estudio. Estos
indicadores de <freno a la innovacién> o <acceso a
la innovacion> permiten categorizar a las empresas
en funcién del grado de influencia de cada uno con
una puntuacion de 0 a 100, asi como establecer
comparaciones.

4. Resultados

Previo al analisis del poder de influencia de cada
inhibidor y potenciador de la innovacion se recogen
en sintesis cada uno de los items que integra cada
categoria conforme ilustran la figura 1 y la figura 2.
En primer lugar nos vamos a centrar en barreras y a
continuaciéon en elementos de acceso a la
innovacion.

Barreras Economicas

Destaca este indicador puesto que un 86% de las
empresas consultadas atribuye a la dificultad de
acceder a la financiacién externa como el primer
escollo a la hora de poner en marcha un proyecto
innovador.

Por orden de importancia, le siguen los altos
costes derivados de la innovacidén, el riesgo
percibido y las experiencias negativas con acceso a
ayudas publicas.

Barreras de Conocimiento

El 70,5% considera que las barreras de
conocimiento afectan al desarrollo de proyectos
innovadores.

De los resultados obtenidos, destaca que las
empresas familiares consultadas plantean como un
inhibidor de peso no disponer de sistemas o
procedimientos para detectar nuevas oportunidades,
evaluar y conocer el entorno. Perciben estas
cuestiones como relevantes pero admiten no haber
desarrollado un sistema de deteccion normalizado.
En esta misma linea, consideran que adolecen de
métodos para promover la creatividad de los equipos
de trabajo y por ultimo, destaca que consideran estan
compensando ese bajo conocimiento con la
implementaciéon de mecanismos de escucha al
cliente entre los que mencionan por su potencial y
“gratuidad” las redes sociales, cuestion que llama
especialmente la atencion porque contradice su
percepcion del marketing como un elemento de
innovacion. A todas luces, esta cuestion aproxima a
las empresas familiares a la Orientacion al Cliente y
la implementacion progresiva de la Innovacion
Abierta como filosofia de trabajo estratégica para las
empresas modernas.

Barreras relacionadas con el personal

Casi el 80% de las empresas reconoce que estas
barreras les afectan directamente a su capacidad
innovadora. En todo caso, conviene matizar que casi
el 30% de las empresas admite poseer un equipo
humano bien cualificado pero limitado para
acometer procesos de innovacién porque cuentan
con una estructura insuficiente e impera mantener el
ritmo productivo. De esta apreciacion de las
empresas se desprende otro problema adicional: el
cultural. Las empresas atin no han asimilado que la
innovacién no necesariamente es un area
diferenciada sino que es una forma de entender la
gestion y la competitividad organizativa y que
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cualquier proceso, trabajo o actividad debe Del resto de variables que componen este
desarrollarse con esta filosofia sin suponer una carga indicador barrera a la innovaciéon del personal, la
para el desarrollo de la rutina organizativa. mas relevante es la inexistencia de planes de

formacion especificos para capacitar los RR.HH.

Figura 1. Barreras a la innovacién
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(78,9%), seguido en igual porcentaje por contar con
un personal no cualificado para desarrollar
actividades de I+D y el nivel bajo de adaptacion a
las TIC de parte del equipo.

Barreras relacionadas con la direccion

La direccion se reconoce como un significativo
inhibidor a la innovacién en la empresa, representa
el 71,1%. Este dato resulta especialmente interesante
dado que los informantes clave de este cuestionario
han sido precisamente puestos directivos.

En la misma linea, el personal directivo admite
sus limitaciones en materia de innovacién, lo que
también se traduce en el peso derivado de la
insuficiente comunicacion sobre la direccion
estratégica de la innovacion, el sentido de la
innovacion 'y los cambios derivados de su
introduccion, quizds consecuencia de esa falta de
conocimiento propio en la materia que hace
complejo transmitirlo al resto del equipo humano
convirtiéndose en una debilidad a medio plazo.

Barreras derivadas de la percepcion de la
innovacion

Este indicador nos permite extraer conclusiones
sobre la necesidad de superar el estereotipo de
innovacion estrictamente como tecnologia e I+D.
Las empresas familiares asocian la innovacion
principalmente con proceso de alta tecnologia y
desarrollo tecnologico (90%) sin percibir la
capacidad propia de innovar centrandose en otros
procesos claves como las relaciones con los clientes,

Figura 3. Valoracion del indice Freno a la Innovaciéon

B. Econdémicas
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los procesos, el disefio del producto, busqueda de
nuevos mercados, la mayoria vinculados al
marketing. Estos seran precisamente, los que como
se vera mas adelante, los mas comunes en esta
tipologia de empresas.

Una de las cuestiones detectadas es que la
coyuntura actual obliga a las empresas familiares a
priorizar el corto plazo frente a los resultados que
ofrecen los proyectos de innovacion. Con un peso
similar, se sefiala la percepcion de las empresas de
inexistencia de centros de apoyo a la innovacion. A
continuacion las empresas perciben una ausencia de
una politica empresarial acorde con sus necesidades
y la escasez de asesoramiento externo fiable.

Barreras derivadas de actitudes no colaborativas

Este tipo de barreras son destacables dado que las
refieren el 81% de las empresas de la muestra.
Asimismo, es objeto de reflexion que el 40% admita
que tiene dificultad para encontrar socios de
cooperacion para la innovacion y vuelve a incidir en
la cultura empresarial espafiola, mas asociada a la
autosuficiencia y a la autonomia que a propuestas de
colaboracion como férmula de consolidacion y
crecimiento. Asi lo atestigua que un 12% no se
muestra partidario de establecer alianzas o
colaboraciones con terceros asi como que un 16% se
considera autosuficiente para crear valor y desconfia
de las consecuencias de compartir informacion con
terceros en un proyecto conjunto. En definitiva, de
esto se desprende que atn no se ha interiorizado el
valor de la coopeticion como formula de éxito en el
tejido productivo (Brandenburguer et al., 1996).

B. Conocimiento

B. Personal
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En definitiva, respecto a las barreras a la
innovacion que se han detectado en la investigacion
(figura 3) se puede establecer un ranking segun el
grado de influencia percibido, en orden decreciente:

. Las barreras econdmicas

*  Las barreras derivadas de la percepcion de la
innovacion

*  Las barreras relacionadas con el personal.

. Las  barreras  relacionadas con el

conocimiento
. Las barreras relacionadas con la direccion

. Las barreras derivadas de actitudes no
colaborativas.

Tan importante como detectar las barreras a la
innovacion percibidas en la empresa familiar es la
identificacion de elementos que la favorezcan. A
continuacion se presentan los resultados obtenidos:

Facilitadores economicos

Coherente con los resultados de las barreras
econdmicas, el 62% de las compaiiias consideran
que los facilitadores econémicos son un elemento
imprescindible para dinamizar proyectos
innovadores.

De la informacion extraida destaca que el 40% de
la muestra planifica y evalua la posibilidad de
dedicar un porcentaje de los presupuestos generales
a la innovacion. Coincide en porcentaje el nimero
de empresas que afirma acceder a lineas de
incentivos relacionadas con el desarrollo de
proyectos innovadores. Por otro lado, existe un 23%
de empresas que son capaces de acometer proyectos
de innovacion de forma autonoma,
autofinanciandolos para su ejecucion. Esta cuestion
pone de relieve la relativa dependencia del sector
productivo espafiol de los incentivos publicos para
desarrollar actividades de I+D+i (Aleardo, 2008: 19)
asi como que el decremento de lineas de incentivos
en afios anteriores ha podido retraer la capacidad de
innovar en la empresa familiar.

Facilitadores culturales

La cultura de la organizacion respecto a la
innovacion se confirma como una de las claves para
impulsar a la empresa a desarrollar actividades
innovadoras. Las empresas reconocen que solo si la
innovacion estd interiorizada en la cultura se puede
actuar en consecuencia (84%). En todo caso, aqui

cabe preguntarse cual es la distancia entre el
pensamiento y la puesta en practica en la rutina
empresarial.

Los items que componen este facilitador
muestran  valores muy  proximos,  todos
comprendidos entre el 17 y el 24%. Los encuestados
confirman  su  predisposicion al  cambio,
aprovechando las oportunidades del entorno asi
como indican la importancia de transmitir la cultura
de la innovacién al equipo humano para conseguir el
compromiso de la innovaciéon en el conjunto de la
organizacion y en la actividad laboral de cada
trabajador. Con valores muy semejantes se encuentra
la valoracién positiva para la innovacién de contar
con un Plan Estratégico y la planificacion de la
generacion de ideas.

Facilitadores de comunicacion

El 79% considera que los facilitadores de
comunicacion tienen una influencia muy alta para la
ejecucion de proyectos innovadores.

Conviven tres cuestiones con el mismo peso: (1)
la comunicacion a toda la organizacion de las
actividades de innovacién, (2) el conocimiento del
papel que tiene la implicacién y participacion de
cada miembro del equipo en la innovaciéon y (3) el
analisis de opiniones de clientes y proveedores para
detectar oportunidades de innovacion. Por su parte,
quedan en ultimo lugar las acciones de seguimiento
y evaluacion del impacto de la innovacion.

Facilitadores relacionados con el equipo humano

Las empresas familiares perciben que el éxito de
sus actividades de innovacién estd directamente
relacionado con el equipo humano.

Posee un peso medio de 32% en las empresas el
fomento de la creatividad y la promocion de la
aportacion de la innovacion en el equipo, de nuevo
se pone de relieve el papel del marketing como area
de apoyo a la innovacion de forma indirecta. Otras
variables a destacar dentro de este indicador es que
se posea una estructura  horizontal. En
contraposicion, destaca la relativa poca importancia
concedida a la figura del responsable de innovacion
o la existencia de un departamento con competencias
especificas en [+D para poner en marcha y coordinar
los proyectos de innovacién y la necesidad de
relacionarse con otras areas de la empresa como
posible fuente de generacién de ideas y proyectos
innovadores. Se intuye cierta relacion entre el area
de I+D y marketing de la empresa familiar puesto
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que mientras a una se le asocia la capacidad de
ejecutar y liderar un proyecto de innovacion, al otro
se le presupone un dilatado conocimiento de lo que
el mercado demanda y como lo desea. De esta

Figura 4. Valoracion del indice Acceso a la Innovacion
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100

80

F. del 60
Conocimiento 40

F. Direccion

F. Equipo Humano

forma, las empresas familiares, independientemente
de si lo realizan o no, reconocen el valor derivado de
la existencia de equipos multidisciplinares que
puedan acometer proyectos de innovacion.

Facilitadores relacionados con la direccion

Se evidencia que el 74% de las empresas
familiares manifiestan que el apoyo, predisposicion
de la direccion constituyen el primer paso para
desarrollar proyectos innovadores. Sin duda, los
resultados ponen de manifiesto la existencia de una
preocupacion por parte de la direccion, en la
empresa familiar, coincidente con la propiedad de la
compaiia, de elevar los niveles de innovacion para
ser mas competitivos.

Facilitadores de conocimiento

En cuanto al ultimo facilitador existe consenso
unanime. Un 75% de las empresas alegan que los
facilitadores relacionados con el conocimiento son
un acelerador de la innovacion.

El 36% de las empresas familiares confirman
poseer conocimiento de la competencia, el entorno y
el mercado y utilizarlo como base para definir
proyectos de innovacion. Por su parte, el 28% de la
muestra dispone de personal motivado y cualificado
para acometer proyectos de innovacion. En cambio,
solo un 13% declara tener conocimientos y/o utilizar
sistemas de deducciones fiscales en I+D, dato que
contrasta con un ligero valor superior respecto al
conocimiento y uso de sistemas de gestiéon de la
propiedad industrial (17%).

En definitiva, respecto a los facilitadores a la
innovacion (figura 4) también se puede establecer un
ranking segun el grado de influencia percibido por
parte de las empresas. Se presenta en orden

F. Culturales

F. Comunicacién

decreciente:

. Los facilitadores relacionados con la

direccion.

*  Los facilitadores relacionados con el equipo
humano.

. Los facilitadores relacionados con el
conocimiento.

. Los facilitadores culturales.

. Los facilitadores relacionados con la
comunicacion.

. Los facilitadores econémicos.

5. Conclusiones

A continuacion se incluyen las conclusiones
principales respecto a las barreras y facilitadores en
empresas familiares, como tipologia organizativa de
naturaleza propia. Conviene subrayar que, aunque
este estudio se centra en la innovacion, coincide con
las caracteristicas planteadas en la literatura:

*  Cabe subrayar la contraposicion derivada de
la posicién ocupada por el aspecto econdémico para
los facilitadores, en la Gltima posicién mientras que
en las barreras era la primera en el ranking. En este
sentido, si bien el principal escollo para acometer
proyectos de innovacion es la financiacion, existen
otros aspectos previos para contar con un proyecto
de innovacion diferentes al econdémico como la
capacidad de  detectar  oportunidades, el
convencimiento sobre el valor estratégico de la
innovacion...

Iglesias Sanchez, P.P., Jambrino Maldonado, C. y De las Heras Pedrosa, C. (2015). Innovacion y Marketing: claves para la competitividad

en la Empresa Familiar. Revista de Empresa Familiar, 5(1), 27-37.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 5, no. 1, Mayo 2015 35

*  Con respecto a la Direccion, si bien como
barrera se detectd un porcentaje elevado que
reconocian que el nivel directivo de la empresa tenia
limitaciones para poder acometer proyectos de
innovacion, en un porcentaje casi coincidente como
facilitador se encontraba el convencimiento de que
la innovacion es clave para la competitividad. En la
practica, este tipo de empresas reconoce el valor de
la innovacién para la competitividad pero les frena
el conocimiento para acometer proyectos
innovadores y liderarlos asi como la reticencia para
trabajar con equipos abiertos, especialmente
colaboraciones con terceros debido a su
caracterizacion de <orientacion hacia dentro>.

 Las empresas familiares no tienen una
percepcion real de su capacidad de innovacion
porque asocian este concepto a actividades de
desarrollo tecnoldgico e investigacion avanzada y
minusvaloran el potencial de otros tipos de
innovacion como la innovacion en procesos,
innovacién organizativa e innovacion en marketing.
Otra de las conclusiones claves de este estudio se
deriva precisamente de la fortaleza que en este tipo
de empresas tiene la Orientaciéon al Mercado y el

proyectos de innovacidén que podria acometer en una
segunda fase el area de competente de la empresa.

*  Conviene destacar que en empresas de esta
naturaleza no siempre existe un departamento de
I+D o innovacién pero que esa actividad se asume
como estratégica y transversal para la organizacion.
Asimismo, se entiende imprescindible la relacion
fluida de informacion entre las distintas areas de la
empresa para identificar proyectos de innovacion y
asegurar su éxito. Se aboga en este sentido por
equipos multidisciplinares como responsables de
esta actividad. En todo caso, también se desprende
de esta forma de entender la innovacion una
consecuencia ldgica de colaboracioén contintia que se
da en algunas empresas familiares por su
composicion y estructura de recursos humanos. Se
contraponen al mismo tiempo dos cuestiones, la
necesidad de adaptar los perfiles del personal a estas
tareas y la motivacion de partida con la que cuenta el
equipo humano por la vinculacién o sentimiento de
pertenencia al nucleo familiar indivisible de la
actividad econémica.

Por ultimo, se ha realizado un cruce de los

Figura 5. Superposicion del indice de Freno y Acceso a la Innovacién
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establecimiento de mecanismos e instrumentos, que
en este sentido, ponen en funcionamiento para
detectar nuevas oportunidades, conocer el entorno,
comunicarse con el consumidor para saber sus
preferencias... En base a lo anterior, se puede
determinar que el tipo de innovacion con el que
estan mas familiarizadas, aunque en algunos casos
no lo reconozcan como tal, es la innovacién en
marketing. Adicionalmente, la parte empirica ha
puesto de relieve que las empresas familiares
reconocen el papel del area de marketing como
fuente de generacion o captacion de ideas o

inhibidores y facilitadores de la innovacion (Figura
5), buscando la coincidencia conceptual asi como
con respecto al peso medio atribuido.

Esta figura no solo refleja las coincidencias de
barreras y facilitadores en cuanto a importancia para
las empresas familiares de Malaga sino que nos
permite extraer una conclusion principal sobre la
capacidad de innovar. Los valores medios de las
barreras y facilitadores de las empresas de la
muestra, tan proximos entre si, nos da pie a afirmar
que su capacidad de innovar radica en la actitud y
predisposicion individual de cada empresa. Esto es,
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los elementos que inhiben o animan la innovacién
quedan supeditados a la personalidad de la empresa
para modular, aprovechar y detectar las
oportunidades del entorno y ser competitiva a largo
plazo.

Por otro lado, a la vista de la comparacion entre
facilitadores e inhibidores de la innovaciéon en la
empresa familiar podemos concluir que la situacion
actual no permite explotar de forma optima las
capacidades y el talento porque hay que concentrar
los esfuerzos en tareas de primer orden para la
supervivencia. En este sentido, los equipos humanos
de estas empresas terminan asumiendo tareas mas
operativas que tacticas y pueden considerarse
empresas "explotadoras" y no "exploradoras". Esto
es, las empresas familiares tienden a orientarse mas
al resultado inmediato intentando estar a la altura de
las exigencias del mercado explotando lo mejor
posible los recursos con los que cuentan pero no son
capaces de equilibrar esta mision con la capacidad
de detectar y plantear nuevos retos que hagan
posible que la empresa se adapte a los escenarios
futuros para ser competitiva en el tiempo. En todo
caso, como es propio a la naturaleza de estas
compaiiias, la sostenibilidad de la actividad
economica las hace mas permeables a la innovacioén
como Unico medio de mantener el negocio también
para generaciones venideras.

Para finalizar se concluye que cada uno de los
elementos, segin como se trabaje desde la empresa,
puede convertirse al mismo tiempo en una barrera o
un facilitador y por tanto cada uno de ellos puede
dar lugar a una propuesta de mejora asi como un
aspecto que potenciar en la empresa familiar.
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1. Introduccion

En los ultimos afios, en los que el nivel de
complejidad del entorno se ha incrementado
sustancialmente, ha quedado patente que la ventaja
competitiva empresarial se sostiene en activos con
un marcado caracter estratégico y en un conjunto de
capacidades dinamicas estrechamente vinculadas a
la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
Podemos decir que las capacidades dinamicas
permiten la renovacion continua de la base de
intangibles (recursos y capacidades) de la empresa,
lo cual ayuda enormemente al desarrollo de
innovaciones de diversa naturaleza que contribuyen
a la supervivencia de la empresa en los mercados.

Por otra parte, de acuerdo con el Instituto de la
Empresa Familiar, podemos concebir a las empresas
familiares como los principales agentes de creacion
de riqueza. En Espafia, el nimero de empresas
familiares alcanza la cifra de 2,9 millones (el 85%
sobre el total de empresas), generando 13,9 millones
de puestos de empleo, asi como el 70% del PIB.
Tienen, por tanto, un considerable impacto
econdmico y, con su actividad, apoyan la creacion
de cadenas de valor para productos y servicios que
representan la mayor parte de la demanda en el
mercado. No obstante, en relacion al desarrollo de
innovaciones, una de las exigencias establecidas por
el entorno actual, es de esperar, segin el INE (2013),
que sean pocas las empresas familiares espafiolas
propensas a innovar. En consecuencia, con el fin de
mejorar la gestion de este tipo de empresa, seria
interesante conocer qué factores podrian ayudar a
impulsar los procesos de innovaciébn como
mecanismos que contribuyan a la adaptacion a las
condiciones de un entorno complejo.

Los argumentos presentados por Lev y Daum
(2004) y Kianto (2007) nos conducen a adoptar un
enfoque dindmico en torno a los activos intangibles
que vienen a representar las capacidades y el
potencial necesario para la supervivencia y el
crecimiento futuro, enfoque, por otra parte, muy
necesario desde la perspectiva de la complejidad.
Por esa razon pensamos que dichos activos,
constituyentes de lo que se ha venido en llamar
capital intelectual de la empresa, podrian jugar un
rol importante como motor o dinamizador de los
procesos de innovaciéon o de auto-organizacion,
concepto cuyo significado explicaremos mas
adelante.

Es posible encontrar en la literatura numerosos
trabajos tanto tedricos como empiricos sobre el
capital intelectual o la empresa familiar, y mas
tedricos que practicos acerca de la teoria de la

complejidad. Sin embargo, son relativamente pocos
los estudios que vinculan el capital intelectual, las
capacidades dinamicas y la teoria de la complejidad
con las empresas familiares. La falta de
investigacion en este campo puede deberse a varias
circunstancias. En primer lugar, aunque el campo de
las capacidades dindmicas comenzé a gestarse hace
tiempo, todavia hoy no existe una terminologia
consistente ni un consenso sobre los factores que
favorecen este tipo de capacidades (Wang y Ahmed,
2007). En segundo lugar, la teoria de la complejidad
y el estudio de la empresa familiar son dos ambitos
de estudio que han surgido como lineas de
investigacion con entidad propia hace relativamente
poco tiempo. Adicionalmente, en el caso de la teoria
de la complejidad, podemos decir, citando a
Rodriguez y Aguirre (2011) y a Reynoso (2009), que
lo que hoy suele llamarse teoria de la complejidad es
en realidad el nombre de un campo con limites
borrosos que abarca, en su formulacion cientifica, a
las teorias de los sistemas complejos en sentido
amplio (sistemas dinamicos, sistemas no lineales,
sistemas adaptativos), la teoria del caos y los
fractales.

Lo cierto es que, sefialan los autores, no existe en
la actualidad una teoria unificada de la complejidad
que sintetice y sistematice de modo explicito los
aspectos fundamentales de las distintas y variadas
teorias, métodos y algoritmos de complejidad
elaborados en el marco de ciencias y disciplinas
diferentes. Por otra parte, en relaciéon a la empresa
familiar, el desarrollo de su linea de investigacion ha
estado limitada por un falta de fuentes de datos
secundarios y por la variedad de perspectivas
teoricas usadas por los investigadores (Ibrahim,
McGuire, Soufani y Poutziouris, 2004).

De acuerdo con lo anterior, este trabajo pretende
hacer frente a esa falta de estudios que vinculen el
capital intelectual, las capacidades dinamicas y la
teoria de la complejidad con las empresas familiares.
En este contexto, el objetivo es el de presentar un
modelo conceptual (véase la figura 1) que sirva para
poner de manifiesto el papel que los intangibles
especificos de la empresa familiar pueden
desempenar como factores que contribuyan a su
capacidad de adaptaciébn o auto-organizacion.
Concretamente, este objetivo se traduciria en: (1)
identificar el vinculo entre capacidades dinamicas y
aprendizaje  organizativo, dentro del marco
establecido por la teoria de la complejidad; y (2)
identificar la relacion entre los intangibles de la
empresa familiar, base de sus capacidades
dinamicas, y su capacidad de adaptacion, innovacion
0 auto-organizacion.
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Figura 1. La empresa familiar como sistema complejo con capacidad de adaptacion
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2. Marco conceptual: la complejidad ambiental y
la complejidad organizativa

La realidad en la que estan inmersas las empresas
es actualmente enormemente compleja: existen una
amplia multiplicidad de variables que intervienen en
la definicion de la estructura global de los mercados,
variables que, ademas, se ven alteradas con mucha
frecuencia y que interactiian entre si. Aspectos del
entorno vinculados a los rapidos cambios
tecnologicos, la desregulacion y la globalizacion de
los mercados, la crisis econdmica y sus efectos, etc.
ponen de manifiesto esa complejidad y las
dificultades que tienen las empresas, entre otros
agentes sociales, para entender lo que estd
sucediendo.

Comprender realmente todo lo que ocurre es un
verdadero reto porque hemos aprendido a ver la
realidad que nos rodea con una simplicidad derivada
de su fragmentacion. Peter Senge (1994) sefald que
el hombre no actua sobre un mundo real, sino que
actua sobre ¢él recurriendo a modelos de la realidad
basados en la simplificacion. De esta manera, la
forma en que se solia hacer frente a la complejidad
era fragmentando las cosas en trozos mas pequeios,
mas manejables, en la medida que los directivos de
las empresas se veian sujetos al principio de

racionalidad limitada y tendian a simplificar la
realidad (Simon, 1957). Pero este planteamiento
daba por sentado que la suma de las partes era igual
al todo, cuando realmente el todo es mas que la
suma de las partes. Y asi es como tradicionalmente
intentdbamos resolver los problemas del mundo de
los negocios, lo que ya no es valido en el mundo en
el que nos encontramos.

No obstante, el concepto de complejidad no sélo
esta vinculado a la situacion actual, si no que ya se
venia empleando desde que surgid la concepcion de
la empresa como sistema abierto. Nos estamos
refiriendo al concepto de complejidad aplicado tanto
a la propia empresa como al entorno que la rodea. La
empresa se concibe como wuna organizacion
compleja (sistema complejo) porque estda formada
por un conjunto de partes interdependientes que
forman un todo relacionado con su entorno
(Thompson, 1967). En ella tienen lugar actividades
que se dividen, definiendo de esta manera tres tipos
de complejidad o diferenciacion: horizontal (nimero
de departamentos), vertical (nimero de niveles
jerarquicos) y espacial (nimero de localizaciones
geograficas) (Robbins, 1987). A su vez, el entorno
se contempla como una variable determinante de la
estructura de la organizacion o factor de
contingencia y, por tanto, de su complejidad interna.
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El entorno que afecta a una empresa puede ser
complejo en funcion del nimero de elementos que lo
configuran, del grado de heterogeneidad de estos
elementos y del nivel de interdependencia que
mantienen (Duncan, 1972; Child, 1972; Daft,
Sormunen, y Parks, 1988). De esta manera, si el
nimero de elementos que integran el entorno es
elevado, son todos ellos muy heterogéneos y el nivel
de interdependencia es muy alto, el entorno es
complejo. En este contexto, el disefio organizativo
trata de conseguir el llamado ajuste organizativo o
consistencia de los distintos elementos o
dimensiones de la organizacion entre si (parametros
de disefio), asi como la congruencia entre éstos y el
contexto existente en la organizacion (factores de
contingencia). Siguiendo a Galbraith (1982), el
diseflo organizativo tendria como mision encajar la
complejidad de la organizacion con la complejidad
del entorno que le afecta, de tal manera que a mayor
complejidad en el entorno, mayor complejidad en la
organizacion que le hace frente.

La importancia que ha ido adquiriendo la variable
complejidad en el ambito de la ciencia de la
administracion de empresas ha hecho que también
fuera adquiriendo relevancia para la misma un
conjunto de teorias nacidas en el contexto de las
ciencias experimentales como la fisica, la biologia o
las matematicas, que se pueden agrupar bajo el
término de teoria de la complejidad. Esta teoria se
puede considerar, segun Rodriguez y Aguirre
(2011), como una perspectiva novedosa en la
medida en que “introduce, en el terreno de las
ciencias, una racionalidad post-clésica que habilita e
incorpora problemas ignorados o vedados por el
pensamiento cientifico moderno tales como el
desorden, el caos, la no-linealidad, el no-equilibro, la
incertidumbre, la contradicciéon, el azar, la
temporalidad, la emergencia, la auto-organizacion.
La teoria de la complejidad puede entenderse, por lo
tanto, como un paradigma cientifico emergente que
involucra un nuevo modo de hacer y entender la
ciencia, hasta ahora apoyada sobre los principios
rectores del mecanicismo, el reduccionismo y el
determinismo”.

Podemos decir, de acuerdo con lo anterior, que
las empresas se pueden concebir como sistemas que
presentan un alto grado de complejidad tanto en sus
estructuras organizativas como en sus
comportamientos y que se desenvuelven en unos
entornos que son altamente complejos. La
complejidad surge como consecuencia de las
continuas interacciones e interrelaciones entre los
individuos que integran la organizacion y entre éstos
y los diversos subsistemas de los que forman parte

(departamento, empresa) y de los que no forman
parte (entorno). En relacion con la empresa, por
tanto, podemos identificar dos fuentes de
complejidad: la complejidad que deriva del entorno
y la complejidad que deriva del propio sistema
empresa, concretamente, de las distintas personas
que lo configuran. Adicionalmente, podemos
entender que la complejidad de la empresa surge no
solo vinculada al nimero de -elementos que
configuran la empresa y el grado de interrelacion e
interdependencia entre ellos, si no también
relacionada con la necesidad de comprender los
problemas a los que se enfrenta, lo que determina la
naturaleza y el contenido de las actividades que
tienen lugar en su interior. En este contexto conviene
recordar la llamada Ley de Ashby de la variedad (se
puede entender sinébnimo de complejidad) requerida
y que se enuncia en los siguientes términos: “sélo la
variedad absorbe la variedad” (Ashby, 1956). Viene
a manifestar que un sistema complejo debe tener un
cierto nivel de variedad o complejidad interna para
ser capaz de funcionar y adaptarse dentro de un
entorno también complejo; concretamente, no es
posible el control de un sistema complejo si no es
mediante un sistema regulador tan complejo como el
propio sistema dindmico (Garcia y Garcia, 1996). La
consecuencia que deriva de esta ley aplicada al
ambito de las organizaciones es la siguiente: una
organizacion debe presentar un nivel de complejidad
igual o superior a la complejidad de la realidad a la
que se enfrenta para poder adaptarse a la misma. La
existencia de un nivel de variedad superior al
requerido permitiria disponer de funciones o
recursos que pueden dedicarse a la introduccion de
innovaciones en el propio entorno (Navarro, 2003).

La empresa se puede concebir con un sistema
complejo con capacidad de adaptaciéon. En este
sentido, Gell-Mann (1994) define a los sistemas
complejos con capacidad de adaptacion como
aquellos que aprenden y evolucionan de manera
semejante a los seres humanos, estdn constituidos
por agentes heterogéneos que se relacionan entre si y
con su entorno de forma no lineal y son capaces de
adaptar su  comportamiento  ilimitadamente
apoyandose en su experiencia, comportamiento que
no se puede deducir a partir del comportamiento de
sus agentes (Holland, 1995).

Siguiendo el planteamiento de Navarro (2003) y
Chiva y Camison (2002), trataremos de exponer las
caracteristicas de los sistemas complejos con
capacidad de adaptacion.

*  Son sistemas alejados del equilibrio como
consecuencia de su heterogeneidad y alto grado de
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diferenciacion interna y por su continua interaccion
con el entorno.

* Son sistemas en los que predominan
procesos no lineales caracterizados por la
desproporcionalidad entre causas y efectos

(pequenas causas no siempre se traducen en efectos
pequeiios) y por presentar mas de una solucion
posible (causas similares pueden producir diferentes
efectos).

*+ Son sistemas cuya dinamica organizativa
resulta imprevisible como consecuencia de los
procesos no lineales, de la intervencion del azar en
el desarrollo organizativo, que a veces presenta
tendencias y otras cambios bruscos, y de una
combinacién de estos dos elementos.

*+ Son sistemas que se auto-organizan, es
decir, reorientan y reforman sus patrones de
comportamiento y organizacion de manera
impredecible como consecuencia de la interaccion
de los agentes que los forman, mediante la mutua
adaptacion a las necesidades y capacidades
cambiantes de los mismos, asi como a las demandas
y oportunidades cambiantes del entorno, sin que
ningun componente en particular dicte el
comportamiento colectivo (Stacey, 1996) a pesar de
que existan patrones comunes y patrones
heterogéneos por parte de cada uno de los agentes.
El resultado de la auto-organizaciéon es un nuevo
orden en la dindmica de respuesta a un entorno
complejo y dindmico (Holland, 1995; Kauffman,
1993). Esta heterogeneidad de patrones de conducta
permite el aprendizaje y la evolucién, en la medida
en que facilita cambios en las reglas, fruto de la
cooperacion y, también, de la competencia entre los
agentes y del comportamiento de otros sistemas que
forman parte de su entorno.

* Finalmente, ligada a la caracteristica
anterior, son sistemas que se caracterizan por su
capacidad para adaptarse y para aprender (Holland,
1995). Efectivamente, los sistemas complejos con
capacidad de adaptacion son creativos cuando se
sitian al “filo”, “borde” o “limite del caos” (Stacey,
1996). Se trata de una fase de transicion hacia el
cambio. El filo del caos se caracteriza porque existe
una situacion de equilibrio entre la estabilidad y el
caos de la que surge una espontanea auto-
organizacion, la creatividad, la adaptacion y la
innovacion (Chiva y Camison, 2002). Siguiendo las
ideas de Prigogine (1997), los sistemas complejos se
ven afectados por las fluctuaciones o perturbaciones
derivadas de elementos del propio sistema o
externos al mismo. En algunas ocasiones, pequeias
variaciones en las fluctuaciones del sistema son

despreciables (pequeios efectos), pero cuando las
fluctuaciones se amplifican, el sistema se vuelve
muy inestable, el sistema estd en el limite del caos,
punto donde surge la auto-organizacion que llevara
al sistema a otro estado diferente de orden. La
intensidad de las fluctuaciones pone a prueba
constantemente la estabilidad de un sistema
complejo con capacidad de adaptacion y, en cierto
momento, una o varias de estas fluctuaciones pueden
resultar tan fuertes que empujaran al sistema, a
través de situaciones de inestabilidad, hacia una
estructura totalmente nueva, que, a su vez, sera
fluctuante y relativamente inestable. La estabilidad
de los sistemas complejos con capacidad de
adaptacion nunca es absoluta, como ya se indicd,
puesto que cada sistema esta siempre dispuesto a
transformarse, a evolucionar. Segin Chiva vy
Camisén (2002) “al filo del caos tiene lugar un
proceso de destruccion creativa, en el que el
esquema general es reformado o adaptado, debido a
las continuas relaciones entre los agentes y su
entorno”. Podemos entender, de acuerdo con
Navarro (2003), que el alejamiento del equilibrio es
sinénimo de vitalidad organizativa.

3. La direccion de la empresa en el contexto de la
complejidad y el aprendizaje

La complejidad exige modificar la manera
tradicional de dirigir la empresa ya que los
instrumentos convencionales vinculados a las
funciones de planificacion y gestion no resultan
suficientemente operativos. El grado de diversidad
en los elementos constitutivos de la complejidad y la
interaccion entre ellos implican un amplio abanico
de situaciones imprevistas, provocan situaciones de
alta inestabilidad y dificultan enormemente las
posibilidades de predecir y controlar los
acontecimientos. Consecuentemente, la complejidad
se debe identificar y administrar a través de técnicas
o procedimientos que potencien las caracteristicas
intrinsecas de la empresa como sistema complejo
con capacidad de adaptacion, sobre todo la
capacidad de auto-organizacion.

Por otra parte, la situacién actual no permite
simplificar la realidad. Si las empresas quieren
sobrevivir deben aprehender su complejidad incluso
participar en la misma. Para garantizar su
continuidad en el mercado, cada empresa debe
lograr comprender la complejidad de la realidad que
le afecta. No obstante, como ya se sefialo
anteriormente, se debe tomar en cuenta que la
complejidad puede derivar tanto del entorno —-
complejidad que se aprende y “reduce”, segin
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Niklas Luhmann (citado por Bustamante y Opazo,
2004)- como desde el propio interior del sistema u
organizacion empresarial -complejidad generada por
las personas que la forman-. Pero ;como
enfrentarnos a esa complejidad? Gibson, Ivancevich
y Donnelly (1999) presentan el aprendizaje
organizacional como proceso a través del cual, y
como resultado de la experiencia, se produce una
comprension proporcional de las conductas de
cambio relativamente duradero. Las empresas
pueden recurrir al aprendizaje para tratar de
“reducir” la complejidad del entorno que las rodea,
pero no debemos malinterpretar esa reduccion. La
reduccion de la complejidad del entorno es un
proceso interno de la empresa que supone un
proceso de aprendizaje y de cambio estructural que
llamamos auto-organizacion. De acuerdo con este
proceso de auto-organizacidon, los limites de la
organizacion se van modificando a medida que
surgen cambios en el entorno que la rodea. Esto es
resultado del hecho de que las personas que forman
la empresa ostentan la capacidad de aprender y de
desarrollar capacidades beneficiosas para ella,
planteando una complejidad en la que se unen las
capacidades destructivas y las constructivas para el
sistema (Bustamante y Opazo, 2004). Como
consecuencia, la ventaja competitiva deberia
asentarse cada vez mas en activos con un marcado
caracter estratégico y en un conjunto de capacidades
dindmicas que tienen como denominador comun la
capacidad de aprendizaje de la organizacion. La
capacidad de aprendizaje, como capacidad dinamica,
permite la renovacion continua de la base de
recursos y capacidades de la empresa, lo cual se
materializara  en  innovaciones  tecnoldgicas
(producto y/o proceso) o de mercado (mejora de los
servicios a los clientes y/o alcance de nuevos
segmentos de mercado), como respuesta a las
fluctuaciones o perturbaciones vinculadas a la
complejidad que surgen a nivel interno o externo. En
este contexto, el aprendizaje organizativo juega un
papel fundamental, pues permite desarrollar el
conocimiento tacito contenido en las competencias
esenciales de la empresa (Nobre, Tobias, y Walker,
2010). De esta manera, apoyandonos en Bueno,
Morcillo y Salmador (2006), podemos considerar
que las empresas con éxito son aquellas que logran
combinar y explotar con habilidad sus competencias
y saben proponer respuestas innovadoras adaptadas
a las fluctuaciones o perturbaciones vinculadas a la
complejidad que surgen a nivel interno o externo.
Dicha innovacion serd el resultado de las
capacidades organizativas que permiten nuevos
desarrollos tecnologicos, comerciales u
organizativos de la empresa, para lo cual serd

necesario generar nuevo conocimiento (Uotila,
Maula, Keil y Zahra, 2009; Jansen, Van den Bosch y
Volverda, 2006).

El aprendizaje organizativo ha sido tratado en la
literatura desde dos puntos de vista diferentes: la
teoria del comportamiento y la teoria cognitiva.
Ambos enfoques permiten distinguir dos tipos de
aprendizaje.

El aprendizaje operacional, también denominado
“aprendizaje incremental” (Miner y Mezias, 1996;
Bierly y Chakrabarti, 1996), “aprendizaje en bucle
sencillo” (Argyris y Schon, 1978) o “aprendizaje
tactico” (Dodgson, 1993), se caracteriza por basarse
principalmente en la repeticion y por considerar a las
empresas como sistemas de adaptacion. En ¢l las
rutinas organizativas juegan un papel fundamental.
El aprendizaje como un proceso adaptativo puede
auto-limitar el campo de actuacion de la
organizacion, pues no se produce un cambio en el
modelo mental o marcos de referencia, impidiendo
el descubrimiento de nuevas oportunidades de
negocio. La efectividad del aprendizaje en el corto
plazo y dentro de contextos familiares puede
interferir en el aprendizaje a largo plazo, reduciendo
los incentivos para desarrollar competencias con
nuevas tecnologias o paradigmas (Levinthal y
March, 1993).

El aprendizaje cognitivo, también denominado
“aprendizaje radical” (Miner y Mezias, 1996; Bierly
y Chakrabarti, 1996), “aprendizaje en doble bucle”
(Argyris y Schon, 1978) o “aprendizaje estratégico”
(Dodgson, 1993), no solo conlleva cambios en el
comportamiento, sino también cambios cognitivos,
es decir, cambio de los modelos mentales. Surge
como resultado de un proceso de experimentacion
cuya interpretacion cae fuera del sistema tradicional
de valores, rutinas y reglas. Consiste en hacer las
cosas de una nueva forma, siendo uno de los
requisitos fundamentales “desaprender” las antiguas
practicas, proporcionando experimentacion y
creatividad.

Ambos tipos de aprendizaje son necesarios en
cualquier organizaciéon, pues como afirma March
(1991), hay que mantener un equilibrio entre la
exploracion de nuevas practicas y la explotacion de
las existentes. Chiva y Camisén (2002) sefialan al
respecto que el aprendizaje requiere a la vez cambio
y estabilidad en su relacion entre individuos y
entorno ya que demasiado cambio impide ver a los
individuos su entorno y demasiada estabilidad
dificulta o no induce al aprendizaje.
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Podemos afiadir una tercera perspectiva al
estudio del aprendizaje organizativo. Esta es la
perspectiva social desde la que se plantea la cultura
organizativa como base para la comprension del
aprendizaje organizativo. De acuerdo con este
planteamiento, se entiende el aprendizaje
organizativo como el proceso que cambia el estado
de conocimiento de una organizacién adoptando una
nueva creencia colectiva, modificando una existente,
abandonandola o, incluso, alterando el grado de
confianza en relacion a ésta (Sanchez y Heene,
1997). Por su parte, Cook y Yanow (1996)
consideran al aprendizaje organizativo como la
adquisicion, sustentacion o cambio de significados
compartidos por las personas que integran la
organizacion a través de artefactos culturales (mitos,
simbolos, rituales, etc.) y de las acciones colectivas
del grupo.

De acuerdo con lo anterior, podemos sefialar que
las teorias conductual y cognitivas consideran que el
conocimiento es incorporado en la organizacion a
través de las mentes de sus integrantes o
considerando que la organizacion se comporta, en el
ambito del aprendizaje, como lo hacen las personas,
mientras que la perspectiva social propone que la
introduccion del conocimiento se efectiia por medio
del trabajo en grupo, los procesos colectivos, o la
interaccion de sus integrantes (Chiva y Camison,
2002).

4. La empresa familiar como sistema complejo y
sus capacidades dindmicas

Para poner de manifiesto el papel que los intangibles
especificos de la empresa familiar pueden
desempenar como factores que contribuyan a su
capacidad de adaptacidbn o auto-organizacion,
objetivo de este trabajo, es importante clarificar qué
entendemos por empresa familiar, vinculando el
concepto con la complejidad. Al respecto cabe decir
que no existe un criterio undnime generalmente
aceptado que sirva para definir a este tipo de
empresa, ya que se han utilizado diversos criterios
para identificarla. No obstante, el Instituto de la
Empresa Familiar (2014) recurre a los siguientes
para considerar a una empresa como familiar:

. Propiedad accionarial: La mayoria de las
acciones con derecho a voto son propiedad de la
persona o personas de la familia que fundd o
fundaron la compatfiia; o son propiedad de la persona
que tiene o ha adquirido el capital social de la
empresa; o son propiedad de sus esposas, padres,
hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

. Control: La mayoria de los votos puede ser
directa o indirecta.

. Gobierno: Al menos un representante de la
familia o pariente participa en la gestién o gobierno
de la compaiiia.

. Derecho de voto: A las compaiiias cotizadas
se les aplica la definicién de empresa familiar si la
persona que fundo6 o adquirid la compaiiia (su capital
social), o sus familiares o descendientes poseen el
25% de los derechos de voto a los que da derecho el
capital social.

Ademas de estos criterios se suele indicar que este
tipo de empresas se caracteriza por su vocacion de
continuidad, es decir, el deseo del fundador o
fundadores y de sus descendientes de que la
propiedad, el gobierno y/o la direccion de la empresa
permanezcan perpetuamente bajo el control de
miembros de la familia.

Por otra parte, cabe decir que la empresa familiar
no es ajena a la tematica de la complejidad, sino al
contrario, tal y como podemos intuir de los criterios
que permiten identificarla. Podemos considerar que
este tipo de empresa presenta un nivel de
complejidad superior al de otros tipos de empresa
porque se trata de un sistema que interactua de una
manera muy estrecha con, al menos, una familia,
algunos de cuyos miembros desarrollan labores
directivas y/o detentan la propiedad de la empresa,
miembros que se suceden unos a otros a lo largo del
tiempo, de manera que podemos concebir al proceso
de sucesion como la fuente principal de complejidad
en este tipo de empresa. De acuerdo con esto,
podemos sefialar que a la complejidad propia de una
empresa concebida como sistema abierto, se le
afade un grado adicional de complejidad derivado
de su estrecha vinculacion con wuna familia.
Efectivamente, si seguimos el modelo conceptual de
empresa familiar propuesto por Tagiuri y Davis
(1996) y denominado “modelo de los tres circulos”,
podemos contemplar a este tipo de empresa como un
sistema complejo con capacidad de adaptacion,
resultante de la interaccion de tres subsistemas: la
empresa, la familia y la propiedad, que retine las
caracteristicas propias de estos sistemas (alejados
del equilibrio, que se auto-organizan, con capacidad
para adaptarse y aprender, etc.).

Desde la perspectiva de la teoria de los recursos y
capacidades, las empresas familiares han sido
descritas como inusualmente complejas, dinamicas y
ricas en recursos intangibles (Habbershon y
Williams, 1999), recursos y capacidades que pueden
marcar diferencias sustanciales entre las empresas
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familiares y las que no lo son, traduciéndose tales
diferencias en ¢éxito empresarial (Tokarczyk,
Hansen, Green y Down, 2007). En este sentido
podemos indicar que las ventajas de la empresa
familiar se  suelen describir como algo
especificamente vinculado a una determinada
empresa propiedad de una determinada familia. De
esta manera, la confluencia del sistema familia y del
sistema empresa genera unas capacidades dificiles
de imitar o familiness (Chrisman, Chua y Sharma,
2003; Habbershon, Williams y MacMillan, 2003;
Habbershon y Williams, 1999). Estas capacidades
son dificiles de imitar porque tales interacciones
tienen lugar entre los miembros de la familia, la
familia como unidad y el negocio, y producen
sinergias sistémicas capaces de generar ventajas o
desventajas competitivas para la firma (Habbershon,
Williams y MacMillan, 2003). En consecuencia,
derivadas de elementos como su cultura e historia,
las empresas familiares tienen sus propias formas de
“hacer las cosas” y unos recursos idiosincrasicos de
naturaleza intangible y tacita que conducen a que las
empresas familiares, precisamente por su condicion
familiar, posean activos intangibles que pueden ser
la base de sus ventajas competitivas.

Los recursos intangibles y las capacidades se
basan en conocimiento y han llegado a constituirse
factores muy relevantes en la creacion de valor para
la empresa (Lev y Daum, 2004) debido a su valor
estratégico. La vision de la empresa basada en el
capital intelectual (intellectual capital-based view) se
centra exclusivamente en el analisis de aquellos
recursos y capacidades de caricter intangible,
prestando especial atencion a los stocks y flujos de
conocimiento incorporados en la empresa (Reed,
Lubatkin y Srinivasan, 2006). Por otra parte, el
capital intelectual puede definirse como la suma del
conocimiento y de las capacidades de conocimiento
que la empresa puede usar para obtener ventajas
competitivas (Youndt, Subramaniam y Snell, 2004).

Al igual que Lev y Daum (2004), pensamos que
los intangibles representan capacidades y potencial
para el crecimiento futuro. Consideramos que estos
intangibles intervienen en el desarrollo de
capacidades (Sirmon y Hitt, 2003) y, por sus
caracteristicas, pueden facilitar tanto el aprendizaje
como la innovacidén. No obstante, conviene sefialar
que la gestion que se haga de algunos de esos
recursos especificos (vinculados con el estilo de
liderazgo adoptado por la familia a lo largo del
tiempo) puede afectar negativamente tanto al
proceso de aprendizaje como a la capacidad
innovadora de la empresa.

Siguiendo la linea de razonamiento que venimos
manteniendo, a continuacidén, ofrecemos una
descripcion de los principales intangibles de la
empresa familiar, a la vez que planteamos, desde la
perspectiva de la complejidad, una serie de
consideraciones vinculadas a su gestion de manera
que contribuyan a potenciar su capacidad de
adaptacion y de aprendizaje, asi como el desarrollo
de procesos de auto-organizacion.

Aunque resulta muy complejo determinar la
existencia de un modelo particular que diferencie la
actividad innovadora de las empresas familiares de
las que no lo son, siguiendo a Quintana (2005)
podemos indicar que hay un factor presente
unicamente en las empresas familiares con una gran
incidencia en su capacidad innovadora: la figura del
fundador/emprendedor. Este personaje es el que
determina la disposicion a invertir en nuevos
conocimientos y a encontrarles aplicaciones
practicas.

Las motivaciones y las caracteristicas personales
del fundador/emprendedor, como, por ejemplo, su
predisposicion al cambio, a aceptar nuevas ideas y
llevarlas a la practica, a interactuar con los demas
miembros de la organizacion, etc., favoreceran los
procesos de auto-organizacion y le daran la
capacidad para encontrar problemas y resolverlos,
aprovechar las oportunidades que ofrecen los
mercados, fijar objetivos, controlar su destino,
buscar prestigio y reconocimiento, aunque no
siempre su fin Ultimo sea la obtencion de beneficio.
Quintana  (2005) identifica tres tipos de
emprendedores innovadores: el cientifico o
tecnologo, que detecta una oportunidad de negocio e
impulsa la innovaciéon aprovechando sus propios
conocimientos o generando los conocimientos
necesarios; el emprendedor que detecta una
oportunidad y busca en el exterior los conocimientos
que permitan su aprovechamiento a través de la
contratacion del personal adecuado o buscando
socios que compartan la busqueda de esos
conocimientos, reservandose la gestion del negocio,
y el emprendedor que crea el entorno de trabajo, las
condiciones laborales idoneas donde florecen los
procesos creativos. Para este autor el tercer patrén es
sostenible a lo largo del tiempo, debiendo confluir
los dos primeros en este ultimo, dado que es muy
complejo tanto sostener la capacidad innovadora
permanentemente sobre los conocimientos de la
familia, como basarla fundamentalmente en
conocimientos externos. En definitiva, se necesita un
lider que contribuya al cambio empresarial,
generando una capacidad auto-organizadora en la
empresa y un lider que agrupe a su alrededor un
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equipo formado por personas capaces de dentro y
fuera de la familia, que los combine y los coordine
de forma adecuada, que contribuya a la interaccion
interpersonal, que les proporcione capacidad
decisoria en funcion de sus aptitudes 'y
conocimientos y que se aleje de comportamientos
paternalistas, ya que estos ultimos, al interferir en las
decisiones y la autonomia de esas personas capaces,
provoca con frecuencia resistencia al cambio,
reduciendo las capacidades dinamicas y la creacion
de valor (Chirico, Nordqvist, Colombo y Mollona,
2012).

Muy vinculado a la figura del fundador se
encuentra el espiritu emprendedor. Sin un espiritu
emprendedor bien definido y asentado, no habria
empresas familiares, ya que, como sefialan Bafiegil,
Barroso y Tato (2011), “el espiritu emprendedor es
un concepto util que conduce a las empresas en
como participan en el cambio y en la renovacion de
procesos para mantener y mejorar su competitividad
y continuidad”. Uno de los principales problemas
que suele afectar a la empresa familiar y que incide
sobre su capacidad innovadora, es el acomodamiento
en una situacion exitosa determinada y la pérdida del
espiritu  emprendedor, lo que supone una
predominancia del denominado  aprendizaje
operacional o adaptativo. Efectivamente, el éxito,
vinculado a una situaciéon concreta, hace que la
empresa familiar tienda a especializarse en esa
situacion, a que su vision estratégica se reduzca
considerablemente, a que la cultura vigente en ese
momento se refuerce y a que caiga en la auto-
complacencia. En definitiva, el éxito de este tipo de
empresa hace que se vuelva menos compleja con lo
que pierde capacidad de aprendizaje y de
adaptacion. Para hacer frente a este problema, Gallo
y Amat (2003) proponen la adopcion de un
planteamiento estratégico formal que incorpore este
espiritu y la adopcion de mecanismos de gobierno
familiar que contribuyan a su transmision a futuras
generaciones. Entre esos mecanismos resalta la
planificacion de la sucesion y el proceso de
profesionalizacion de la empresa. Con ellos la
familia  propietaria  contara con  familiares
capacitados para la direccion en un contexto de
complejidad, puesto que habran asumido valores
vinculados al espiritu emprendedor. También
incorporara ejecutivos profesionales ajenos a la
familia que contribuyan a renovar el estilo de
liderazgo y orientarlo hacia aquel que mas facilite el
desarrollo de los procesos de auto-organizacion. De
esta manera tendra lugar el aprendizaje radical,
cambiando la forma de hacer las cosas en la empresa
y desaprendiendo las antiguas practicas.

En la mayoria de las ocasiones, y estrechamente
vinculados a los procesos de sucesion 'y
profesionalizacion, se encuentra la implantacion del
Protocolo familiar en virtud del cual, segun el
tamafio del grupo y la dimension de la familia, se
establecen oOrganos de gobierno tales como la
Asamblea familiar, el Consejo de la Holding
familiar y los Consejos familiares de las empresas
del grupo. De acuerdo con Nueno (2011), “el buen
disefio de estas estructuras de gobierno y la
regulacion acordada por la familia para disponerlos
y renovarlos, son el motor de una evolucion
empresarial que requiere una renovacion continua.
Esta renovacién implica innovar buscando la
oportunidad, invertir para transformarla en negocio y
desinvertir cuando la oportunidad languidece. Con el
gobierno adecuado, este proceso emprendedor puede
mantenerse a través de generaciones”.

La cultura de la empresa familiar suele estar muy
determinada tanto por lo que el
fundador/emprendedor haya establecido en sus
inicios como por la cultura de la propia familia. Los
valores que expresan los miembros de la familia, su
nivel de compromiso, sentimiento de pertenencia y
dedicacion, a los que también podemos considerar
intangibles de gran valor, crean un propdsito comun
en los empleados y ayudan a establecer en ellos un
sentimiento de identificacion y compromiso.

La identidad compartida entre los miembros de la
empresa, vinculada a la cultura existente, permite
aumentar la lealtad familiar y empresarial, gracias a
lo cual se obtiene un fuerte sentimiento de mision y
se adoptan decisiones empresariales mas objetivas.
Ademas, los individuos se sienten propicios a
cooperar, comunicar y compartir informaciéon y
conocimientos (Cibrian, Hernadndez y Guallarte,
2012), generandose un clima favorable hacia los
procesos de auto-organizacion. Efectivamente, tal y
como sefiala la perspectiva social del aprendizaje
organizativo, a la cultura de la empresa se le
considera su base explicativa. Los significados que
establece la cultura de una empresa y que se
concretan en actos, lenguaje u objetos (artefactos
culturales) son el medio a través del cual el
conocimiento colectivo se transmite y expresa. Para
Chiva y Camison (2002) “las organizaciones estan
continuamente modificando y manteniendo dichos
significados, es decir, cambiando y preservando su
identidad cultural, lo cual implica aprendizaje
organizativo”. De acuerdo con esto, dado que, en
general, la cultura de la empresa familiar esta bien
definida y es conocida por todos, la misma puede
contribuir al desarrollo de procesos de cambio, sobre
todo si lleva una impronta emprendedora derivada
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del cardcter del fundador o contiene algunos
aspectos relevantes con incidencia positiva en la
capacidad innovadora tales como su orientacién a
largo plazo (Harris, Martinez y Ward, 1994), la
preocupacion por la calidad (el nombre de la familia
estd comprometido con los productos de la
empresa), es fuente de orgullo y estabilidad (Kets de
Vries, 1993; Davis, 1983), la creencia de que los
empleados  satisfechos son siempre buenos
empleados (Donckels y Frohlich, 1991).

En definitiva, los valores o significados que
integran la cultura de la empresa familiar, influyen
en las conductas y actitudes de sus miembros
(Rodriguez y Rodriguez, 2013) ya que sirven como
elemento orientador en la toma de decisiones o en la
operativa a desarrollar por el individuo sin necesidad
de que éste se vea obligado a seguir un
procedimiento determinado o a alcanzar unos
resultados especificados. De acuerdo con esto
podemos decir que, en general, las empresas
familiares, desde el punto de vista de la cultura,
pueden presentar aptitud para el desarrollo de
procesos de auto-organizacion en la medida en que
pueden ofrecer condiciones para la experimentacion,
la improvisacion, la creatividad, los pequefios
cambios, la busqueda de soluciones y la tolerancia
(Chiva y Camis6n, 2003).

La historia de la empresa familiar, muy vinculada
a su cultura, recoge su memoria relativa a las
decisiones pasadas. Es decir, indica como se actud
en el pasado ante determinadas situaciones o con
qué estrategias se hizo frente a amenazas o se
aprovecharon oportunidades. La gestion que se haga
de este recurso puede perjudicar o favorecer la
capacidad para la auto-organizacién de la empresa
familiar. Resulta perjudicial si, de acuerdo con esta
historia, la empresa familiar opta por actuar como lo
viene haciendo tradicionalmente y mantener los
mismos productos o servicios, o con modificaciones
poco relevantes (aprendizaje adaptativo). Por el
contrario, esta experiencia pasada se traduce en un
conocimiento especifico de los miembros de la
familia que favorece una actuacion proactiva, rapida
y flexible de la empresa si, en virtud de la misma,
éstos han asumido que siempre se ha actuado, en
todos los aspectos de la empresa, buscando,
generando y aprovechando nuevos conocimientos.
Estos nuevos conocimientos sirven como fuente de
inspiraciéon para nuevos productos y servicios,
aunque eso suponga suprimir los productos o los
servicios que la situaron en el pasado en una
posicion estratégicamente ventajosa y con los que
puede existir, por tanto, un vinculo emocional.

Para Sirmon y Hitt (2003) la creatividad, las
habilidades, las capacidades y el conocimiento
adquiridos de los miembros de la familia permite
que las empresas familiares se caractericen por la
existencia de un gran potencial para generar un
profundo conocimiento tacito especifico de la
empresa y dificil de imitar.

Muchas empresas familiares han sido creadas en
la habitacion de costura de la casa familiar, en la
cocina, en el garaje, en el patio, en un pequefio
taller, en una tienda de ropa de barrio, etc. Lugares
en los que el padre, la madre, el abuelo o la abuela
desarrollaban pequefios trabajos domésticos o
profesionales fundamentados, en muchas ocasiones,
en unos conocimientos adquiridos de los
antepasados. Estas pequefas actividades, con o sin
repercusion econdmica en sus inicios, terminaron
convirtiéndose en el germen de un nuevo negocio, el
cual ha sobrevivido, crecido y diversificado. Solo
hay que revisar la historia de muchas empresas
familiares que encontramos hoy en dia en el
mercado.

De acuerdo con lo anterior, podemos afirmar que
en el origen de la empresa familiar se encuentra un
conocimiento o competencias nucleares (un saber
hacer privativo, exclusivo de la familia) que se han
transmitido de padres a hijos de manera tacita y que
se han ido enriqueciendo con nuevos conocimientos
aportados por unos descendientes y empleados bien
formados y bien relacionados con determinados
agentes del entorno. Es decir, ese conocimiento
inicial se ha ido renovando continuamente para
hacer frente a las nuevas exigencias impuestas por el
entorno empresarial. Las nuevas ideas, los nuevos
conocimientos que ofrecen oportunidades, producen
perturbaciones en la organizacion que inducen al
desarrollo de procesos de auto-organizacion, lo que
provoca la sustitucion de un viejo modelo de
comportamiento por uno nuevo.

Con caracter general, la estructura organizativa
de las empresas familiares resalta por su caracter
organico (menos burocratico e impersonal) ya que,
la mayoria de estas empresas son de reducida
dimension. Este tamafio provoca, en general, un
menor grado de especializacion horizontal en sus
miembros. Nos encontramos, por tanto, con
integrantes polivalentes puesto que desempefian una
amplia variedad de tareas, con cualificaciones
multiples y que, por ello, son muy valiosos para la
empresa (Navarro, 2003). Por otra parte, son
estructuras en las que las decisiones, dependiendo
del tamafio de la organizacion, suelen estar
centralizadas en los miembros de la familia que
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ocupan los niveles mas altos de la jerarquia (Goffee
y Scase, 1985; Hall, 1988; Tagiuri y Davis, 1996;
Allio, 2004), con pocos niveles jerarquicos, de facil
acceso desde los niveles inferiores y con una
comunicacion formal e informal fluida que permite
rapidez y eficacia en la toma de decisiones y en su
puesta en practica. Por todo lo anterior podemos
seflalar que son estructuras con un alto grado de
flexibilidad (Kets de Vries, 1993) o capacidad de
adaptacion.

Tal y como sefalan Bjornberg y Nicholson
(2012), la supervivencia de las empresas familiares
depende de la participacion y la inclusion de la
proxima generacion de miembros de la familia. Ya
sea como empleados o propietarios, el compromiso
y la voluntad de la préxima generacion es la clave
para la continuidad de la empresa familiar. Por ello,
en una empresa familiar se debera prestar especial
atencion a las relaciones entre padres e hijos, por su
influencia sobre las actitudes y el comportamiento
de éstos (Mussolino y Calabro, 2014) cuando se
incorporan a la  empresa familiar con
responsabilidades directivas, o entre sucesores
miembros de la familia, cuando comparten la
direccion de la firma. No obstante, estos cambios en
el ambito generacional pueden ser fuente tanto de
ventajas como de inconvenientes en materia de
capacidad de adaptacion.

El origen de conflictos intergeneracionales puede
derivarse de que el fundador no esta dispuesto a
compartir el poder, es generalmente autoritario y
estratégicamente conservador, mientras que los
posibles sucesores son mds propensos al cambio
estratégico, desean una independencia personal y
una oportunidad para probar su valor (Sharma et al.,
1997). De igual manera, las relaciones entre
sucesores pueden ser muy intensas y, si se plantean
en términos de discordia permanente, el efecto sobre
la empresa puede ser nefasto, ya que se altera el
proceso de direccion y el buen clima de la empresa.

No obstante, el cambio de situacidbn que se
plantea en estos dos casos puede -contribuir
enormemente a la capacidad de auto-organizacion ya
que aporta diversidad de opiniones y perspectivas de
analisis de los problemas, trabajo en equipo y mayor
objetividad en la evaluacion y la toma de decisiones
(Quintana, 2005), siempre que el fundador, para el
primer caso, esté dispuesto a compartir la direccion
de la empresa y lo que ello supone o, en el segundo
caso, si los sucesores han sido capaces de adquirir
las habilidades interpersonales necesarias para la
toma de decisiones compartida. Es evidente que con
todo ello se conserva la fuerza de la empresa

familiar y se mantiene la energia que alimenta el
entusiasmo por su crecimiento (Ward, 1999).

Diversos autores han argumentado la existencia
en la empresa familiar de un conjunto de valores
vinculados con la responsabilidad social (Miller y Le
Breton-Miller, 2003; Neubauer y Lank, 1998; Ward,
1987) dado que este tipo de empresa se suele
considerar como un miembro mas de la sociedad. De
acuerdo con ello, la empresa familiar no es una
organizacion aislada, sino una organizacion
compleja dentro de la sociedad que debe actuar de
modo solidario lo que significa contribuir de modo
inteligente y eficaz al bien comun. De igual manera,
la empresa familiar tiene un fuerte componente
social que afecta a las decisiones que determinan su
estrategia, sus operaciones y su estructura. Las
empresas familiares, al igual que las no familiares,
deben prestar especial atencion a las relaciones que
mantienen con los agentes de su entorno y que
vienen constituidos por los grupos de interés o
stakeholders.

La responsabilidad social asumida, el
componente social y los grupos de interés se
configuran como el origen de fluctuaciones o
perturbaciones vinculadas a la complejidad interna
y/o externa que conducen a procesos de auto-
organizacion que se resolveran con un nuevo tipo de

innovacion: la innovacion para el desarrollo
sostenible.
Esta innovacion estard relacionada con el

desarrollo de nuevos negocios, productos y servicios
que contribuyan una sociedad mucho mas sostenible.
Al respecto sefiala el Instituto de Empresa Familiar
(2011) que “la empresa familiar cuenta con las
herramientas necesarias para situarse
favorablemente en este nuevo contexto y poder
liderar la transicion hacia la sostenibilidad: los
valores vinculados a la creacién de proyecto a largo
plazo, la estructura intergeneracional que les otorga
una vision también a largo plazo, asi como a la
construccion, el fortalecimiento y el mantenimiento
del sentido de grupo y la pertenencia a una
colectividad con fines que van mucho mas alld del
interés econdmico exclusivo a corto plazo”.

5. Conclusiones

La revision de este trabajo nos permite plantear
unas conclusiones con implicaciones para el ambito
de la empresa familiar. En primer lugar, desde la
perspectiva de la teoria de la complejidad, la
empresa familiar es un tipo de organizacién que
presenta un nivel de complejidad superior a aquella
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empresa que no tiene la consideracion de familiar.
Ello hace que pueda reunir las caracteristicas propias
de los sistemas complejos con capacidad de
adaptacion, es decir, sistemas alejados del equilibrio
en los que predominan procesos no lineales, lo que
provoca una dinamica organizativa imprevisible, y
que se auto-organizan, lo que les dota de capacidad
de aprender y de adaptarse. En segundo lugar, desde
el planteamiento de la teoria de los recursos y
capacidades, las aportaciones de la perspectiva
basada en el capital intelectual y la literatura de la
empresa familiar, este tipo de organizaciéon, con
caracter general, estd dotada de un conjunto de
intangibles especificos que pueden servir de base
para el desarrollo de capacidades dindmicas y que,
en este sentido, ofrece un considerable potencial
para hacer frente a la complejidad del entorno. De
acuerdo con estas dos conclusiones, los responsables
de las empresas familiares podrian ocuparse de la
gestion de esas capacidades especificas desde la
perspectiva de la complejidad, con el objetivo de
potenciar el desarrollo de procesos de auto-
organizacion. Ello permitira crear las condiciones
necesarias que faciliten la  generacion de
innovaciones en diversos ambitos de la
organizacion, lo que, a su vez facilitard la adaptacion
a un entorno complejo.

En cuanto a las contribuciones, con este trabajo
creemos que, desde una perspectiva teorica, hemos
conseguido mostrar en cierta medida, mediante un
modelo conceptual, el potencial que ofrecen los
intangibles que presenta la empresa familiar para
hacer frente al fendmeno de la complejidad.
También pensamos que, desde un punto de vista
directivo, nuestra propuesta de gestionar los
intangibles de este tipo de empresa, desde la
perspectiva de aprehender la complejidad en
beneficio propio, teniendo siempre en cuenta de qué
manera los intangibles pueden favorecer los
procesos de auto-organizacion, puede dotarla de una
considerable capacidad de aprendizaje y adaptacion.

Por otra parte, somos conscientes de que este
trabajo presenta limitaciones derivadas
principalmente de su naturaleza teodrica y de su falta
de contrastacion con evidencia empirica. No
obstante, estas limitaciones nos motivan a seguir
trabajando en esta linea de investigacidbn que
creemos novedosa y que ofrece importantes
implicaciones para la gestion de las empresas
familiares en el ambito de la complejidad, con el fin
de desarrollarla, ampliarla y pasar a un segundo
nivel, en el que no solamente se ofrezca un modelo
conceptual quizd4 mdas consistente, sino una
contrastacion empirica que verifique realmente el

papel de la gestion “compleja” de los intangibles en
el desarrollo de procesos de auto-organizacion.
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1. Introduccion

Hasta los afios 80’s, la tendencia estratégica
dominante de las empresas privilegiaba su
adaptacion a las caracteristicas estructurales de su
contexto competitivo, que era relativamente estable.
Progresivamente, la inestabilidad de los mercados se
consolido, el fendmeno de la globalizacion conllevo
la apertura de los mercados y el incremento de la
competencia, lo que aunado al acelerado desarrollo
tecnoldgico, plante6 un escenario competitivo
contrastante al previo. En este nuevo contexto,
resurge el interés por las estrategias fundadas en la
gestion de los recursos de las empresas. En 1959,
Penrose afirmaba que “la empresa tiene un caracter
unico a partir de la heterogeneidad de los servicios
productivos disponibles 0 potencialmente
disponibles”. Contrariamente a la concepcion
neoclasica a través de la cual se considera que los
recursos son accesibles en el mercado, la Teoria de
los Recursos y las Capacidades reconoce que se trata
de factores especificos, poco transmisibles y
valiosos en funcion al tiempo necesario para
desarrollarlos. A partir de esta concepcion, la
construccion de ventajas competitivas en mercados
imperfectos tiene su fundamento en la gestion eficaz
de esos factores internos y distintivos. En su inicio,
el estudio de los recursos estratégicos para la
empresa enriquecio la creatividad semantica del
término, Métais (2004) lo muestra al censar una
veintena de definiciones diferentes. En ese proceso,
los recursos han sido considerados como activos
invisibles (Itami, 1987), capacidades
organizacionales (Stalk, Evans, Shulman, 1992),
competencias centrales (Hamel, Prahalad, 1990), red
de recursos (Black, Boal, 1994) o estructuras
organizacionales (Williamson, 1996). Sin embargo
para dos de sus precursores, los recursos ‘“‘son
activos tangibles e intangibles poseidos o
controlados por la empresas” (Wernerfelt, 1984)

Segin Barney (1991) “todos los activos,
capacidades, procedimientos, informaciones,
conocimientos, etc. controlados por la empresa y que
le permiten inventar y disefiar estrategias eficaces y
eficientes”.

Bajo esta perspectiva se percibe a la empresa
como un conjunto Unico de recursos y capacidades
idiosincraticas, donde la primera tarea de la
administracion es maximizar el valor de la empresa
a través del despliegue oOptimo de recursos y
capacidades existentes, asi como proyectando en el
futuro el desarrollo de sus propios recursos (Grant,
1996). Dentro de los fundamentos teodricos de esta
perspectiva se encuentran diferentes componentes;

recursos, competencias, capacidades
organizacionales y activos estratégicos (Teece,
Pisano, Shuen, 1997; Amit, Schoemaker, 1993).
Mientras que los recursos estratégicos internos o
externos (tangibles o intangibles) son activos
especificos de la empresa (Grant, 1991), las
competencias que son internas se relacionan con la
capacidad de la empresa para combinar dichos
recursos (Grant, 1991) y las capacidades
organizacionales con las rutinas dinamicas a efecto
positivo sobre la eficiencia y flexibilidad de la
organizacion (Winter, 1987). Amit y Schoemaker
(1993) reconocen que los activos estratégicos son el
conjunto de recursos y capacidades dificiles de
intercambiar, transferir, imitar, raros y que
constituyen la ventaja organizacional de una
empresa. Estos activos pueden estar compuestos
entre otros elementos de capacidades tecnoldgicas,
acceso a diferentes canales de informacion,
relaciones con distribuidores o proveedores,
capacidad de realizar investigacion y desarrollo o
inclusive tener una cierta reputacion. Para Arrégle
(1995) se trata de una combinacion compleja de
habilidades especificas a la empresa que le permiten
satisfacer mejor y de manera durable cierto nicho del
mercado.

Asi la ventaja competitiva es el resultado de una
combinacion de recursos movilizando procesos
organizacionales y saber-hacer colectivo (Amit y
Schoemaker (1993). Los factores considerados para
la elaboracion de este trabajo debido a su valor
estratégico se relacionan con los recursos humanos,
la calidad, la innovacién y la tecnologia.

A pesar de que a nivel mundial son multiples los
estudios que sobre la empresa familiar se han hecho
diferenciandola de la empresa no familiar (Claver,
Rienda, y Quer, 2006; Allouche, Amann, Jaussaud y
Kurashina, 2008; Barnett, Eddleston y Kellermanns,
2009), la nocién atn carece de unanimidad (Ward
1988; Wortman 1994; Gallo, 1995; Cabrera y
Garcia, 1998; Neubauer y Lank, 1999). Para los
fines de este estudio se le considerara empresa
familiar a aquella cuya propiedad y control se
encuentran, en su mayoria, en manos de una familia
y existe el deseo expreso de continuidad de la
misma.

Con estos argumentos previos, se ha planteado la
siguiente pregunta de investigacion: ;existen
factores internos relacionados con la competitividad
de las empresas familiares mexicanas considerando
diferentes perspectivas en su cambio de propiedad?
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Objetivos

En la investigacion nos interesamos en conocer y
comparar la situaciébn en la que se encuentran
algunos factores internos relacionados con la
competitividad de las empresas tomando en
consideracion diferentes perspectivas en el cambio
de propiedad de la empresa familiar en México.

2. Marco Teorico

A continuaciéon abordaremos los temas centrales
sobre los cuales gira la investigacion.

Recursos humanos: Algunos autores han
asociado positivamente el tema de recursos humanos
con la productividad (Huck y McEwen, 1991;
Warren y Hutchinson, 2000). El estudio se interesa
en conocer el estado observado en temas como la
organizacion del personal, la satisfaccion, la rotacion
del personal o el ausentismo laboral.

Calidad: La calidad es entendida como Ia
adecuacion de las caracteristicas del producto o
servicio a las necesidades del cliente. La calidad ha
estado frecuentemente asociada a la competitividad
y al éxito de las empresas (Viedma, 1990; Luck,
1996; Camelo 1999). El estudio se interesa en
conocer la evolucion de la calidad del producto o del
servicio, de los procesos operativos internos, la
satisfaccion de los clientes, la rapidez de adaptacion
a las necesidades del mercado, la imagen de la
empresa y de sus productos o servicios, la
participacion en el mercado, la rentabilidad y la
productividad.

Innovacioén: La innovacion se considera la mejora
o los cambios frecuentemente incrementales en
distintas areas (producto, proceso, distribucion) que
han sido realizados por las empresas en los ultimos
dos afios (North et al., 2001). Para las empresas, la
innovacion y la tecnologia son fuente de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo (Vermeulen,
2004) y determinantes en su crecimiento econdémico
(Alvarez y Garcia, 1996; Camelo, 1999; Van Auken,
2008). El estudio identifica por ejemplo, mejoras
que las empresas han tenido en productos o servicios
existentes, en la comercializacidon de nuevos
productos o servicios, en la gestion empresarial, en
los procesos de produccion, en las tecnologias de
informacion y comunicaciéon, en la gestion de la
calidad, en las compras y en las ventas.

Tecnologia: La tecnologia es entendida como el

combinar los diferentes recursos y capacidades en
los procesos productivos y organizativos para lograr
que estos sean eficientes (Donovan, 1996). La
incorporacion de nuevos sistemas y tecnologias de la
informacién facilitan la planificacién, fomentan el
desarrollo tanto de programas de produccion, mejora
el control de los procesos (Huerta et al., 2003). Asi
se relaciona positivamente el uso de nuevas
tecnologias de la informacion y comunicacién para
la gestion de la empresa con su nivel competitivo
(Viedma, 1992). El estudio se intereso en conocer la
posibilidad de contar con conexion a Internet, correo
electronico, pagina WEB, asi como la utilizacién de
tecnologia para realizar mercadotecnia, mantener
relaciones con proveedores y clientes, realizar
compras y ventas por Internet, o el uso de las redes
sociales dentro de su gestion.

3. Método

El disefio general de la muestra tiene como base
los principios del muestreo no probabilistico por
cuotas, ya que se han seleccionado a las empresas
siguiendo determinados criterios de propiedad
familiar y procurando, en la medida de lo posible,
que la muestra sea representativa. Debido a que el
estudio se refiere a empresas que estan cerca de la
sucesion o que, al menos la estan contemplando en
sus planes, el disefio no puede hacerse de otra forma
sino a través de una seleccion directa. En el estudio
participaron un total de ochenta y cinco empresas
familiares distribuidas equitativamente en los
Estados de México, Tamaulipas, Quintana Roo y
Puebla.

La metodologia utilizada para la recogida de
informacion ha sido la encuesta (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2006). El cuestionario se
disefid tomando en cuenta los trabajos de Lansberg y
Astrachan (1994), asi como la revision teodrica y
empirica de diversos estudios relacionados con el
objeto de estudio. El cuestionario definitivo consta
de 17 preguntas organizadas en varios bloques
tematicos. En este trabajo se explotan dos bloques:
uno enfocado a la evolucion de algunos aspectos de
eficiencia organizacional; el otro, orientado al
progreso experimentado por la empresa en relacion a
la innovacion y la tecnologia. El cuestionario fue
disefiado, dirigido y aplicado por investigadores de
las universidades ya mencionadas a directores,
gerentes y/o propietarios de las empresas. La escala
Likert facilité la valoracion de cada uno de los

conjunto de conocimientos, formas, métodos, temas. El tema de rendimiento de la empresa se basa
instrumentos 'y procedimientos que permiten en el modelo de Quinn y Rohrbaugh (1983), los
Soto Maciel, A., de la Garza Ramos, M.1., Esparza Aguilar J.L. y San Martin Reyna, J.M. (2015). Evolucién de factores

competitivos de la empresa familiar ante cambios en la propiedad: el caso mexicano estudiado en Estado de México, Tamaulipas,

Quintana Roo y Puebla. Revista de Empresa Familiar, 5 (1), 53-64.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 5, no. 1, Mayo 2015

56

cuales establecen un modelo espacial de criterios de
eficiencia organizacional desde una perspectiva
multidimensional y sefialan que estos criterios tienen
tres dimensiones: la primera, relacionada desde un
enfoque interno de la organizacion (vision sobre el
entendimiento y desarrollo de los recursos humanos)
a uno externo (nivel macro del éxito de la empresa).
La segunda, se basa en la estructura organizativa,
haciendo énfasis desde la estabilidad hasta la
flexibilidad. La tercera dimension relacionada con
los medios y objetivos organizacionales fue medida
a través de una categoria donde el Numero 1
equivalia a minima evolucion y el Numero 5 a
maxima evoluciéon. Los temas de innovacion y
tecnologia fueron asociados a un reactivo y
posteriormente a una evaluacion. La categoria que
evalu6 la innovacion se estructurd en cinco niveles
donde el 1 correspondia a poco importante y el 5 a
muy importante. Mientras que para valorar el uso de
la tecnologia, el nivel 1 equivalia a poca utilizacién
y el 5 a mucha utilizacion. Para analizar la evolucion
de los factores en el tiempo, consideramos tres
periodos: los dos ultimos afios; un periodo de tres a
cinco afios; y superior a cinco afios. Cada uno de
estos periodos relaciona respectivamente la
probabilidad de un cambio en la propiedad de la
empresa: nada probable, probable y muy probable.
El analisis estadistico de los datos obtenidos se
realiz6 a través del programa SPSS Version 21. La
validez y fiabilidad de las escalas del cuestionario se
verificaron, a través de la validez de contenido,
constructo y criterio, asi como la consistencia
interna de los items por medio del coeficiente alfa de
Cronbach (1951). El trabajo de campo se realizd
durante el periodo comprendido entre diciembre del
2012 y abril del 2013.

4. Resultados

Dentro de las caracteristicas generales de las
ochenta y cinco empresas familiares mexicanas que
participaron en el estudio se observo que tienen en
promedio una antigiiedad de 33 afios y cuentan con
una planta laboral de 72 empleados. La direccion se
encuentra predominantemente en la segunda y
primera generacion (41% y 39% respectivamente),
la edad promedio de su propietario/gerente es de 54
afios y en 88% de los casos, éste es de género
masculino. Las empresas se encuentran registradas
principalmente bajo el régimen de persona moral
(64%) y ninguna ha recurrido al modelo de
franquicia para su desarrollo.

En cuanto al perfil de su propietario/gerente, los
resultados permitieron identificar que en su mayoria
han obtenido el grado de licenciatura (46%) y 15%
de ellos cuentan con un posgrado. Las areas de
Negocios como Contaduria, Administracion,
Finanzas, Economia, Sistemas Comerciales y
Derecho destacan en su preferencia para los estudios
de licenciatura y posgrado sobre la Ingenieria (58%
y 28% respectivamente). En cambio los estudios en
Ciencias Sociales y Humanidades o Ciencia y
Tecnologia tienen un porcentaje menor (4% y 6%
respectivamente). El 18% de los encuestados
cuentan Gnicamente con estudios primarios basicos o
de cultura general (22%), mientras que el 15%
cuenta con bachillerato o alguna formacién técnica.

La planta laboral se observa estable tanto para el
periodo 2011-2012 como para el 2012-2013. Sin
embargo, se identifica una clara tendencia para
reducir personal en el segundo periodo, al pasar de
17% a 35% de casos. Esta tendencia se confirma con
la proyeccion de crecimiento que pasa del 40% al
9% considerando los mismos periodos. La
participacion laboral de los miembros de la familia
se ubica en un promedio de 4 integrantes y se
distingue por una clara estabilidad en ambos
periodos, seguida por una ligera tendencia a la
reduccion para el segundo periodo.

Un tema relevante en el estudio es la tendencia
sobre el cambio de propiedad de la empresa familiar.
Si bien esa eventualidad no es probable dentro de los
dos préximos afios para 78% de las empresas, la
tendencia es progresiva en el tiempo y esa
proporcion se reduce de 60% (dentro de 3 a 5 afios)
a 45% (mas de 5 aflos). La proporcion de empresas
cuyo cambio de propiedad es probable evoluciona de
14% 33% y 23% respectivamente en los mismos
lapsos de tiempo. Una cierta estabilidad se identifica
cuando el cambio de propiedad pasa a ser muy
probable para los dos primeros periodos (9%),
mientras que se incrementa hasta en 35% de casos al
considerar un periodo superior a 5 afios.

Cuando nos interesamos al cambio de propiedad,
diferentes escenarios pueden ser posibles. Para 70%
de los casos, la proyeccion del cambio de la
propiedad consiste en que la empresa sea adquirida
completamente por la familia; el 12% proyecta el
cambio en la distribucion del capital o de las
acciones entre los miembros de la familia; el 8%
considera la venta parcial de la empresa; el 5% su
venta total; mientras que solamente en 4% de los
casos se contempla realizar una nueva asociacion.
En el caso de proyectar la venta parcial de la
empresa, los entrevistados se interesan por igual en
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la venta a otra empresa o a un inversionista de
capital privado y en menor medida a la venta parcial
a un equipo gerencial (25%).

Factores competitivos

Los factores competitivos estudiados fueron:
calidad del producto o del servicio; procesos
operativos internos; organizacidon de las tareas del
personal; satisfaccion de los clientes; rapidez de
adaptacion a las necesidades del mercado; imagen de
la empresa y de sus productos o servicios;
participacion en el mercado; rentabilidad;
productividad; satisfaccion de los trabajadores;
permanencia del personal (reduccion de la rotacion
laboral); y, asistencia y puntualidad del personal
(reduccion del ausentismo laboral).

Los resultados muestran que la evolucion de los
factores competitivos en los dos ultimos afios
obtiene un promedio general de 3.9. Los factores
que superan este indicador son: calidad del producto
o del servicio (4.2); satisfaccion de los clientes (4.2);
y rentabilidad (4). Contrariamente, entre los factores
mds marginados aparecen: la permanencia del
personal (3.6); la asistencia y puntualidad del
personal; y la participacion en el mercado (3.7).

Enseguida, se compararon los promedios de los
factores precedentes con los promedios de las
empresas que proyectan crecimiento en su planta
laboral. Los resultados obtenidos arrojan
coincidencias en los factores de mayor rezago:
permanencia del personal (3.6); y asistencia y
puntualidad (3.7). Sin embargo, la evolucion de dos
factores aparece significativa y positiva: la calidad
del producto o del servicio; y la satisfaccion de los
clientes (4.2).

Otros andlisis se realizaron para comparar los
niveles de evolucion de los factores competitivos en
los dos ultimos afios con tres diferentes escenarios
de cambio en la propiedad de la empresa (nada
probable, probable y muy probable) y su evolucion
para tres periodos estudiados (menor de 2 afios, de 3
a 5 aflos y mas de 5 afios).

Para un periodo inferior de 2 afios y cuando el
cambio de propiedad es muy probable, los factores
competitivos mas marginados son: la organizacion
de las tareas del personal, los procesos operativos y
la participacion en el mercado (3.7). El factor mejor
desarrollado es la calidad del producto o del servicio
(4.3). Cuando el cambio de propiedad es probable,
los factores mas marginados que aparecen son: la
organizacion de las tareas del personal y los
procesos operativos (3). Mientras que el factor mas

desarrollado es la satisfaccion de los clientes (4.3).
Al proyectar estabilidad en la propiedad de la
empresa (nada probable el cambio), los factores mas
marginados son: permanencia del personal (3.3) y
organizacion de las tareas del personal (3.7).
Mientras que el factor mas evolucionado es la
satisfaccion de los clientes (4.7).

Comparando los promedios generales de los
factores competitivos para los diferentes escenarios
de propiedad en este periodo, se observa
uniformidad. El mejor desempefio se identifica
considerando un probable cambio en la propiedad
(4.05), seguido por la conservacion de la propiedad
(4.02) y el menor rendimiento considerando un muy
probable el cambio en la propiedad (4.01).

Para un periodo comprendido entre 3 y 5 afios y
cuando el cambio de propiedad es muy probable se
distinguen la productividad (2.6) y los procesos
operativos internos (3.3) como los factores mas
rezagados. En el sentido opuesto, la calidad del
producto o servicio como el factor méas desarrollado
(4.2). Un cambio probable en la propiedad muestra
marginalidad en la asistencia y puntualidad del
personal (3.5), asi como en la satisfaccion de los
trabajadores (3.7). Mientras que la calidad del
producto o servicio se distingue por su desarrollo
(4.3).

En el caso de proyectar estabilidad en la
propiedad de la empresa, se observa que los indices
de la permanencia del personal (3.7), asi como la
asistencia y puntualidad del personal (3.8) son los
mas bajos. El mejor indicador es la calidad del
producto o servicio (4.2).

Comparando los promedio generales de los
factores competitivos para los diferentes escenarios
de propiedad en este periodo, observamos un mejor
desempenio cuando se proyecta estabilidad en la
propiedad de la empresa (4), mientras que la
probabilidad de cambio obtiene 3.8 de promedio y
un muy probable cambio en la propiedad se
acompafia de 3.5.

Finalmente, considerando un muy probable
cambio en la propiedad para un periodo
comprendido superior a los 5 afios observamos que
los factores competitivos menos desarrollados son la
permanencia del personal (3.1), la satisfaccion de los
trabajadores (3.5) y los procesos operativos internos
(3.7), mientras que el mas desarrollado corresponden
a la calidad del producto o del servicio (4.2).

Cuando el cambio es probable aparecen la
productividad (3.6), la permanencia del personal y
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Tabla 1. Correlaciones — Factores competitivos

Dentro de 2 aflos

De 3 a 5 afios Maés de 5 anos

Factores competitivos Correlacion Sig. Correlacion Sig. Correlacioén Sig.
de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral)

Calidad "del producto o del 011 924 027 807 -.009 933
servicio
De los procesos operativos -.037 738 -.198 .071 -212 .056
Organizacion de las tareas del -.053 630 074 501 -155 161
personal
Satisfaccion de los clientes -.017 .876 -.232% 0.032 -.191 .084
Rapidez de adaptacion a las 088 425 -.190 082 -145 192
necesidades del mercado
Imagen de la empresa y de sus 061 580 -207 057 -208% 038
productos o servicios
Participacion en el mercado .015 .889 -.087 426 -.169 127
Rentabilidad .072 517 -.114 .302 -202 .069
Productividad -.016 .883 -.334%* .002 -.265% .016
Satisfaccion de los trabajadores .023 .837 -.156 154 -273* .012
Permanencia del personal .065 554 -.070 525 -.258* .018
Asistencia 'y puntualidad - del 050 652 -.021 852 -278* 011
personal

*. La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral)
** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con base en resultados.

los procesos operativos internos (3.7) como los
factores menos desarrollados.

Mientras que en el sentido opuesto se observa la
calidad del producto o servicio (4.2) y la satisfaccion
de los clientes (4). En la situacion de mayor
estabilidad, es decir cuando la empresa familiar esta
proyectada para ser conservada por el grupo familiar
se distingue una gran uniformidad en los factores
competitivos. Siendo la satisfaccion del cliente (4.3)
el factor con el mayor valor y los mas débiles, la
organizacion de las tareas del personal (4) y la
rapidez de adaptacion a las necesidades (3.9).

Comparando los promedios generales de los
factores competitivos para los diferentes escenarios
de propiedad en este periodo, obtenemos una
tendencia decreciente observando que la mayor
estabilidad en la propiedad se distingue con un
promedio de desempefio de 4.1, la probabilidad de
cambio con 3.8 y la alta probabilidad de cambio con
3.7.

A pesar de que el estudio se intereso en valorar el
desempeiio a través de doce factores competitivos
considerando diferentes proyecciones de propiedad y
periodos de tiempo, los resultados muestran
tendencias consistentes que llaman la atencion. En
primer lugar, dos factores competitivos destacan por
su frecuencia y representan las principales
cualidades de las empresas familiares: la calidad el
producto o servicio; y, la satisfaccion de los clientes.
Estos resultados confirman trabajos precedentes
realizados para identificar caracteristicas distintivas

entre empresas familiares y no familiares. En
segundo lugar, dos temas se distinguen por
representar la mayor debilidad de las empresas
estudiadas, los recursos humanos y la organizacion
interna. Dentro de los recursos humanos, los factores
mas relevantes son: la permanencia del personal; y,
la asistencia y puntualidad del personal. Dentro de la
organizacion interna hacemos referencia
especificamente a los procesos operativos y a la
organizacion de las tareas del personal.

Otra observacion relevante aparece al poner en
perspectiva la evolucion general de los factores
competitivos y la proyeccion de cambio en la
propiedad de la empresa familiar en los distintos
periodos, ya que los promedios muestran que el
escenario donde la empresa obtiene un mejor
desempefio es cuando se proyecta su conservacion
en la propiedad familiar. De manera opuesta, cuando
es muy probable el cambio de la propiedad en la
empresa los niveles de desempefio se distinguen por
ser los mas bajos. Esta situacion merece una
atencion particular en estudios posteriores, pues si
bien hay una relacioén entre un bajo desempefio y la
intencion de cambio en la propiedad de la empresa,
en 70% de los casos de esta muestra, la expectativa
es que pase a manos de la familia.

El Analisis de Correlacion de Pearson realizado
con los factores competitivos y el cambio de
propiedad durante los periodos mencionados, ofrece
los siguientes resultados. Una vez calculado el valor
del coeficiente de correlacion de Pearson interesa
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Tabla 2. Correlaciones — Innovacion

Dentro de 2 afios

De 3 a 5 afos Mas de 5 afios

Innovacion Correlacion Sig. Correlacion Sig. Correlacion Sig.
de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral)

En productos o servicios 226 054 -138 243 -253 034
existentes
En la comercializacion de 156 230 -288%* 0.24 -34]%x .008
nuevos productos 0O Servicios
Enla gestion empresarial 250 069 -240 081 L 373 006
En los procesos de produccion 233 0.79 -.200 132 - 411%* .002
En las  tecnologias ~de 048 718 -205 115 -355%x .006
informacion Yy comunicacion
Enla gestion de la calidad 140 254 099 423 417 000
En las compras -.053 .689 -.138 298 -.225 0.86
En las ventas 026 845 -.104 431 -320* 013

*. La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral)
** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con base en resultados.

determinar si este valor obtenido muestra que las
variables estudiadas se encuentran relacionadas o no.
En la tabla 1 se observa que los factores
competitivos y su relacion con la probabilidad de
cambio de propiedad, dentro de los proximos 2 afios,
no arrojaron datos significativos.

Sin embargo, cuando el cambio de propiedad de
la empresa se proyecta en un plazo de 3 a 5 afios, se
observa, tanto en la satisfaccion de los clientes como
en la productividad, una relacién negativa, esto es,
en la medida que aumenta una variable disminuye la
otra.

En cuanto al cambio de propiedad en mas de 5
afos, se muestra que la imagen de la empresa y de
sus productos y servicios, la productividad, la
satisfaccion de los trabajadores, la permanencia del
personal, y la asistencia y puntualidad, arrojaron
datos estadisticamente significativos, lo que indica
que estos factores competitivos son afectados por la
probabilidad de cambio de propiedad a un mayor
plazo.

Innovacion

El estudio de la innovacion como factor
competitivo primero tratd de identificar el 4rea
donde ha sido efectiva en los 2 tultimos afios y
posteriormente, se le asocié un nivel de importancia.
Las areas de estudio fueron: en productos o servicios
existentes; en la comercializacidon de nuevos
productos o servicios; en la gestion empresarial; en
los procesos de produccion; en las tecnologias de
informacidon y comunicacidn; en la gestion de la
calidad; en las compras; y, en las ventas.

Las empresas participando al estudio muestran
propension a la innovacion, ya que el 70% de ellas
reconocen haber hecho mejoras. Los resultados
muestran que las ocho 4reas de estudio han tenido
mejoras importantes recientemente y de manera
semejante. Las d4reas que han experimentado
mayores mejoras son las ventas (79%) y la gestion
de la calidad (76%), mientras que las de mayor
rezago son la gestion empresarial (63%) y los
procesos de produccion (65%). Estos dos ultimos
factores coinciden con los resultados precedentes
que mostraron la debilidad que representa la
organizacion interna.

En relacion a la importancia de la innovacion,
ésta se sittia en un promedio de 3.99. Los resultados
permiten ordenar decrecientemente la importancia
de la innovacion en las distintas areas de la empresa:
mejoras en las compras (4.24); en las ventas (4.18);
en la gestion de la calidad (4.06); en productos o
servicios existentes (4.05); en la comercializacion de
nuevos productos o servicios (4); en las tecnologias
de la informacion y comunicacion (3.85); en los
procesos de produccion (3.79); y en la gestion
empresarial (3.76). Puede observarse que las
principales é4reas que han sido mejoradas en las
empresas se relacionan directamente con las
caracteristicas que aparecieron como distintivas de
estas empresas (la calidad del producto o servicio y
la satisfaccion de los clientes). Mientras que las
areas menos importantes o mas marginadas en
términos de mejora se relacionan una vez mas con la
organizacion interna.

El Analisis de Correlacion de Pearson realizado
con los factores de innovacion y el cambio de
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propiedad durante los periodos mencionados, ofrece
los siguientes resultados..

En la tabla 2, se observa que los factores de
innovacién y su relaciéon con la probabilidad de
cambio de propiedad dentro de los proéximos 2 afios,
no arrojaron datos significativos. Sin embargo, en el
cambio de propiedad de la empresa dentro de los 3 a
5 afios, especificamente en la comercializacion de
nuevos productos y servicios, los datos son
estadisticamente significativos e indica que este
factor es afectado por la probabilidad de cambio de
propiedad. En relacién al cambio de propiedad en
mas de 5 afios, se muestra que en la
comercializacion de nuevos productos y servicios,
en la gestion empresarial, en los procesos de
produccion, en las TIC, en la gestion de la calidad y
en las ventas, arrojaron datos estadisticamente
significativos, lo que representa que estos factores
son afectados por la probabilidad de cambio de
propiedad a un mayor plazo.

Tecnologia

El estudio de las tecnologias de informacién y
comunicacion (TIC) como factor competitivo
primero tratd de identificar las herramientas que
poseen las empresas y posteriormente, se les asociod
un nivel de utilizacidon en sus operaciones.

Los resultados obtenidos muestran que el 59.8%
de las empresas poseen alguna tecnologia de la
informacion y comunicacion. Una mayor proporcion
de empresas disponen de correo electronico (76%),
cuentan con una conexion de Internet (75%) y

Tabla 3. Correlaciones - Tecnologia

Dentro de 2 afos

mantienen relaciones con sus proveedores y clientes
a través de Internet (70%). Mientras que solo 40%
de ellas utilizan las redes sociales dentro de su
gestion y el 49% realiza mercadotecnia por Internet.
Los otros indicadores quedaron ordenados
decrecientemente de la siguiente manera: proporcion
de empresas que disponen de pagina WEB (56%) vy,
realizan compras y ventas por Internet (53%).

En promedio, el grado de utilizacion de las
tecnologias de la informacion y comunicaciéon para
las empresas estudiadas es de 3.74. El orden
decreciente de su utilizacion coincide con los
resultados obtenidos anteriormente sobre su
posesion: uso de correo electronico (4.39); de
conexion de Internet (4.27); mantienen relaciones
con sus proveedores y clientes a través de Internet
(3.98); pagina WEB (3.79); realizan compras y
ventas por Internet (3.47); realizan mercadotecnia
por Internet (3.38); y utilizan las redes sociales
dentro de su gestion (3.03).

El Anélisis de Correlacion de Pearson realizado
con los factores tecnologicos y el cambio de
propiedad durante los periodos mencionados, ofrece
los siguientes resultados .

En la tabla 3, se observa que los factores
tecnologicos y su relacion con la probabilidad de
cambio de propiedad dentro de los préximos 2 afios,
no arrojaron datos significativos.

Sin embargo, en el cambio de propiedad de la
empresa dentro de los 3 a 5 afios y mas de 5, arrojo
datos estadisticamente significativos en la empresa

De 3 a 5 afios Mas de 5 afos

Tecnologia Correlacion Sig. Correlacion Sig. Correlacion Sig.
de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral)

¢Tiene su empresa  conexion 233% 0.46 -258% 026 -330%* 005
con Internet?
¢Dispone de correo 148 200 -.055 635 -174 136
electronico?
Y] Ao ?
¢Dispone de pigina WEB? 202 172 -179 228 _152 313
¢Realiza  mercadotecnia  a 283 077 -139 393 -014 934
través de Internet?
(Mantiene relaciones con sus
proveedores y clientes a través 125 327 -.180 158 -.203 116
de Internet?
¢Realiza compras y ventas por 139 363 -061 689 069 657
Internet?
(Utiliza redes sociales dentro 200 235 224 184 238 163

de su gestion?

*. La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral)
** La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con base en resultados
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que tiene conexion a internet, lo que indica que estos
factores tecnoldgicos son afectados por la
probabilidad de cambio de propiedad a un mayor
plazo.

5. Discusion

Las empresas familiares mexicanas sufren de
gran vulnerabilidad que puede conducirlas a la
mortalidad, sobre todo aquellas que se ubican dentro
del sector de Pequefias y Medianas Empresas
(PyME). Recientemente, la investigacion en gestion
se ha interesado en poner en relacion a este tipo de
empresas, su problemdtica, su importancia y lo
complejo que se vuelve ella cuando se agrega en la
ecuacion la variable familia. Las empresas de este
tipo se enfrentan actualmente a un mercado cada vez
mas competitivo, mas global, mucho mas
tecnologico en el que tienen que aprender a
sobrevivir, a mantenerse en el mercado,
independientemente de si son o no familiares.

Los resultados de la empresa familiar en términos
de competitividad muestra que su principal
dificultad sigue siendo el recurso humano, la parte
mas valiosa con la que cuentan las empresas el dia
de hoy, ya que todo lo que puedan desarrollar o
generar es parte de la empresa, pero un empleado
capacitado, eficiente y con el know how de la
empresa solamente es prestado, y si no somos
capaces de retener a ese talento humano y
continuamos con la rotacion de personal que
tenemos actualmente, jamas podremos aspirar a
mayores niveles de competitividad que nos permitan
pasar de pequeila a mediana o de medianas a grandes
empresas.

Es importante destacar que las empresas
familiares apelan o explotan una de las pocas
ventajas competitivas que tienen por ser pequefias o
medianas empresas: su reputacion y se cercania con
el cliente. De acuerdo a los resultados, las empresas
familiares se preocupan por la calidad de sus
productos y/o servicios, por lo que la reputacion de
la empresa y, por ende, de la familia es muy
importante para ellos, estan dispuestos a incurrir en
costos mas altos siempre y cuando el producto
entregado tenga la mayor calidad posible, y al
preguntar qué es en lo que seguiran invirtiendo en
los proximos afios, la gran mayoria destaca la
calidad ofrecida a sus clientes. Precisamente de aqui
se deriva esa segunda ventaja de la que hablabamos,
la cercania con el cliente, este tipo de empresas por
lo regular conocen a su cliente, sabe cuales son sus
gustos y preferencias, sabe generar una empatia con

ellos, por lo que han logrado contar con su fidelidad
generalmente.

Sin embargo, en México la ausencia de una
planeacion estratégica puede explicar la falta de
prevision hacia el futuro y por ende ha impedido
capitalizar algunas de las ventajas competitivas de
las empresas familiares. En este sentido, es
interesante ver coémo los niveles de competitividad
cambian conforme se acerca un cambio en la
propiedad de la empresa, ya que entre mas alejado el
cambio en la propiedad de la compaiiia mas irregular
el comportamiento en los factores competitivos, es
decir, seguimos con una vision de corto plazo, nos
preocupamos por el funcionamiento de la empresa
en el dia a dia, pero pareciera que las actividades
cotidianas de ésta no nos permiten detenernos a
pensar, a realizar una planeacion estratégica de largo
plazo con la que podamos pasar de ser una empresa
reactiva a una empresa preventiva, que encare de
mejor manera los problemas y que disminuya el
margen de error en la toma de decisiones derivado
precisamente de esa mejor planeacion.

Precisamente esta estrategia permitira definir de
qué manera la empresa orientara su desarrollo y
crecimiento, una vez que se han planteado una
vision y objetivos empresariales para el mediano y
largo plazo (Ward, 1988). Tal y como Duran y San
Martin (2012) lo establecen, sin duda que muchos
propietarios, a su vez directores generales de las
empresas familiares, tienen en mente la estrategia de
su negocio, pero la mantienen de una manera muy
personal, asemejandose a lo que Mintzberg (1994)
denomina como una estrategia emergente. No
obstante la importancia de esta mentalidad
estratégica, hace necesario contar con lo que el
mismo autor llama una estrategia deliberada, que no
restrinja la evolucion de la empresa a las
capacidades del emprendedor y de su ciclo de vida.
La importancia de llevar a cabo esta planeacion
reside en que, por una parte, la creciente
complejidad del negocio exige wuna mayor
participacion del equipo directivo, no solamente en
la implementacion de la estrategia, sino en su
formulacion. Por otra parte, crear una estrategia
deliberada implica verbalizar la estrategia de tal
forma que permita alinear las decisiones y acciones
del personal de la empresa (Durdn y San Martin,
2012).

Es importante destacar lo importante que se torna
el que las politicas gubernamentales empiecen a
considerar en su diseflo el componente familiar de la
mayoria de estas empresas. En paises como Espafia,
Alemania, Chile, entre otros, se ha cobrado
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conciencia de que no es suficiente dirigir politicas de
apoyo a las pequefias y medianas empresas, sino
incorporar aspectos que reflejen la incidencia que la
familia tiene en su crecimiento y desarrollo. El
modelo de capital social de familiness de Pearson et
al. (2008) puede ser un buen marco de referencia
para ello. Este marco identifica de manera
comprensiva los recursos y capacidades que son
propios de las empresas familiares, clasificados
como estructurales (red de vinculos y organizacion
apropiable), cognitivos  (vision y lenguaje
compartidos) y relacionales (confianza, normas,
obligaciones e identificacion).

6. Conclusiones

La importancia econdémica y social de la empresa
familiar, asi como su alto nivel de vulnerabilidad
orientan la necesidad de analizar ciertos factores
internos relacionados con la competitividad. El
presente trabajo de investigacion tuvo como
finalidad identificar la existencia, importancia y
nivel de evolucidon que guardan algunos de ellos en
las empresas familiares mexicanas considerando
diferentes perspectivas temporales.

Las empresas familiares estudiadas se encuentran
constituidas como persona moral (64%), cuentan con
72 empleados (promedio), tienen 33 afios de
existencia (promedio) y se encuentran bajo la
direccion de la segunda generacion familiar (41%).
El director general es un varén (88%), tiene 54 afios
de edad (promedio) y curs6 estudios de licenciatura
(46%) en el area de Negocios (58%). En el periodo
2012-2013 se observa una marcada tendencia
negativa, tanto por la proyeccion de reduccion del
personal, como por la contraccion en su crecimiento.
La participacion de los miembros de la familia
dentro de la empresa se distingue por su estabilidad,
al situarse en cuatro personas. El cambio en la
propiedad de la empresa que muestran los resultados
confirma el deseo expreso de continuidad de la
misma, ya que si bien se proyecta un cambio en la
propiedad de la empresa a cinco afios (55%), el
principal objetivo es convertirla completamente en
empresa familiar (70%).

Segun la Teoria de los Recursos y las
Capacidades, la ventaja competitiva es el resultado
de una combinacion de recursos (heterogéneos,
dificilmente imitables y transferibles, valorables y
raros) movilizando procesos organizacionales y el
saber-hacer colectivo (Barney, 1991; Amit y
Schoemaker, 1993). Tomando en cuenta el promedio
de evolucion de los factores competitivos analizados

podemos constatar que la mejora en la calidad del
producto o del servicio y la satisfaccion de los
clientes son los  factores  principalmente
evolucionados en los ultimos dos afios.

Una observacion importante tomando en cuenta
las empresas que proyectan crecimiento en su planta
laboral, es el interés en mejorar la imagen de la
empresa y de sus productos o servicios, asi como de
la calidad. En cambio, dos factores sobresalen
negativamente y de manera recurrente, estos se
relacionan con los recursos humanos, concretamente
se trata de la rotacion del personal y del ausentismo
laboral. En menor medida aunque en tendencia
también negativa se encuentra la satisfaccion de los
empleados. Si bien estos factores han experimentado
también una evoluciéon en el tiempo, llama la
atencion que ocupen los ultimos lugares dado su
relacion con la competitividad estratégica por su
contribucion al saber-hacer colectivo y su dificil
reproduccion (Polanyi, 1967; Huck y McEwen,
1991; Warren y Hutchinson, 2000).

El desarrollo de los factores competitivos se
distingue por ser avanzado y homogéneo cuando la
probabilidad de cambio en la propiedad se proyecta
dentro de 2 afios, de igual manera cuando este no es
probable para los dos otros periodos. EI mismo
fendmeno se observa de manera inversamente
proporcional. El desarrollo de los factores
competitivos es contraido e irregular cuando no se
proyecta cambio dentro de 2 afios y cuando éste es
muy probable para los dos otros periodos. Una
posicion competitiva fundada en los recursos es el
resultado de la unidad de un conjunto de activos
estratégicos que la empresa posee y valora en
productos o mercados (Dierickx y Cool, 1988). En
las empresas de este estudio, dos de las areas que
mas han sido mejoradas, las compras y las ventas, no
constituyen una fuente de ventaja competitiva
duradera. En cambio, las areas mas rezagadas, la
gestion empresarial y los procesos de produccion se
encuentran en el centro de los procesos
organizacionales que son los responsables de
combinar los recursos de la empresa para
convertirlos en ventaja competitiva duradera. Esta
situacion revela en las empresas una debilidad
importante, probablemente relacionada con una
vision estratégica limitada y de corto plazo.

Para la teoria movilizada, la eficiencia actual de
la empresa depende de su eleccion estratégica que es
circunscrita por su propia historia y de sus
fenomenos sociales que son complejos (Itami,
1987). Las TIC muestran una existencia y un grado
de utilizacion heterogéneo en las empresas. Si bien
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de manera general se observa un amplio uso en sus
operaciones, todavia falta mucho por hacer.
Potencialmente, un grado de utilizacion mayor del
correo electronico, la conservacion de relaciones con
proveedores y clientes por Internet y realizar
mercadotecnia por internet cuyo resultado es inferior
al promedio pueden asociarse a una mayor
contribucion en el desarrollo de ventajas
competitivas duraderas. En fin, se reconoce
ampliamente que las empresas mas competitivas son
aquellas que tienen una gestion estratégica capaz de
vehicular recursos, competencias, capacidades
organizacionales y activos estratégicos que se
maximizan econdémicamente en el tiempo. Esta
logica deberia de guiar la toma de decisiones de las
empresas familiares mexicanas.

Nuevas lineas de investigacion aparecen
pertinentes e interesantes para ser exploradas, como
la relacion economica de los factores competitivos
ante cambios en la propiedad de la empresa familiar.
Asi como el conocimiento de las logicas y los
procesos implicados en la evolucion de los factores
competitivos, probablemente a través de la
Perspectiva relacional de la Teoria de los Recursos y
las Capacidades (Dyer y Singh 1998).
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