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1. Introduccion

La importancia econémica y social de las
empresas familiares ha despertado el interés de
académicos e investigadores y asi, desde sus
inicios en la década de los 60, la investigacion
en empresa familiar ha alcanzado un desarrollo
que le ha permitido irse abriendo camino como
un campo de estudio riguroso e independiente
(Astrachan et. al, 2002). No obstante, todavia se
considera a la disciplina en estado emergente
(Benavides et al., 2011), como lo demuestra la
existencia de una serie de vacios en la
investigacion, entre los que se incluye el estudio
de la innovacion (Zahra y Sharma, 2004;
Casillas y Acedo, 2007).

En la economia moderna la innovacion es
considerada como un factor clave, por cuanto en
un entorno de competencia creciente la
competitividad de las empresas y de la
economia en su conjunto va a depender en gran
medida de su capacidad de innovacion (Porter,
1990). Sin embargo, y a pesar de los
proclamados beneficios de la relacion entre
innovacion y performance de la empresa, esto
no ocurre asi en todos los casos (Capon et al.,
1990; Hart, 1992; Li y Atuahene-Gima, 2001;
De Clercq et al., 2009). La evidencia empirica
contradictoria respecto a si la innovacidén
redunda o no en mayor rendimiento sugiere que
la obtencion de beneficios en este sentido puede
depender del tipo de estrategia de innovacion
perseguida por cada empresa, asi como de la
forma en que la misma es implementada.

Mas concretamente, los estudios que han
abordado la relacion entre empresas familiares e
innovacion son bastante escasos en la literatura
académica (Craig y Moores, 2006; Craig y
Dibrell, 2006; Chen y Hsu, 2009; Wagner,
2010). A pesar de esta limitada investigacion,
pueden encontrarse argumentos opuestos en la
literatura acerca del papel que desempena la
innovacion en las empresas familiares. Asi,
algunos autores sugieren que las empresas
familiares pueden ser muy innovadoras y
agresivas en sus mercados (Aronoff, 1998) y un
recurso clave para la innovacion tecnologica y
el desarrollo economico (Zahra, 2005; Chen y
Hsu, 2009), mientras otros consideran que los
negocios familiares son muy conservadores y

aversos al riesgo, y por lo tanto menos
innovadores que las empresas no familiares
(Donckels y Frohlich, 1991; Gallo, 1995).

En este sentido, diversos autores han puesto
de manifiesto que la existencia de un conjunto
de recursos y capacidades intrinsecos de la
empresa familiar, denominados genéricamente
“familiness” (Cabrera-Suarez et al., 2001;
Chrisman et al., 2003; Kellermans y Eddleston,
2006; Cruz y Nordqvist, 2012) puede explicar
las diferencias de comportamiento y resultados
de las empresas familiares, si bien hasta la fecha
la investigacion dirigida a explorar la influencia
de estas variables en la performance innovadora
de este tipo de empresas es muy limitada, si no
inexistente.

En base a estas consideraciones previas el
estudio que aqui se plantea, de naturaleza
basicamente exploratoria, tiene como objetivo
identificar el efecto del familiness en la
performance innovadora de las empresas
familiares.

Para dar cumplimiento a este objetivo el resto
del trabajo se organiza como sigue. En el
siguiente apartado se hace referencia al marco
tedrico empleado en la investigacion. El tercer
apartado recoge la metodologia utilizada en el
estudio empirico. En el apartado 4 se presentan
los principales resultados obtenidos en la
investigacion. Para finalizar se muestran las
principales conclusiones que se derivan del
estudio, asi como las limitaciones y futuras
lineas de investigacion.

2. Revision de la literatura

Habida cuenta de la importancia que los
marcos tedricos presentan en la consolidacion
de una disciplina cientifica, diversos autores
estan enfocando sus investigaciones hacia el
desarrollo de una teoria unificada de empresa
familiar cuya necesidad fue puesta de
manifiesto por Wortman (1994) hace mas de
una década.

Destaca la utilizacion de dos corrientes
teoricas principalmente. Por un lado, la
aplicacion al campo de la empresa familiar de la
teoria de la agencia. Esta teoria trata de explicar



que en empresas en las que se produce una
separacion entre propiedad y control, el interés
de los accionistas y directivos puede divergir
surgiendo diferentes problemas (Jensen y
Meckling, 1976). Bajo este enfoque cabe
esperar que cuando la propiedad y la direccion
residen dentro de una familia los costes de
agencia seran mas bajos, o incluso nulos, que en
empresas que no cuentan con el componente
familiar (Chrisman et al., 2003). Sin embargo,
se han identificado factores como el altruismo o
el entrenchment que pueden generar costes de
agencia (Lubatkin et al., 2005; Gomez-Mejia et
al., 2001).

Por otra lado, el enfoque basado en los
recursos es otro de utilidad para identificar los
recursos y capacidades que hacen que las
Empresas Familiares sean unicas y que les
permiten desarrollar ventajas competitivas
provenientes del subsistema familia (Barney,
1991). Una de las primeras consecuencias de la
aplicacion de dicho enfoque al campo de la
Empresa Familiar es la acufiacion del término
familiness por parte de los investigadores para
definir un rasgo distintivo y tUnico de las
Empresas Familiares proveniente de los
recursos internos de los que éstas disponen
debido a la interaccion entre la familia, los
individuos integrados en la empresa y la propia
empresa. (Habbershon y Williams, 1999). En
esta linea se han realizado trabajos que sugieren
que las Empresas Familiares tienen ventajas
competitivas en la adquisicion/posesion de
recursos como capital humano o capital social
(Haynes et al., 1999; Aldrich y Cliff, 2003;

Sirmon y Hitt, 2003); que la cultura
organizativa, propuesta como un recurso
inimitable, afecta a las actividades de

emprendimiento de las Empresas Familiares
(Zahra, Hayton y Salvato, 2002); y que la
transferencia del conocimiento tacito es
importante para mantener o incrementar una
ventaja competitiva, ya que el éxito de una
Empresa Familiar suele basarse en la unica
experiencia del predecesor (Cabrera-Suarez et
al., 2001; Steier, 2001).

Recientes  desarrollos  tedricos  estan
utilizando la teoria del capital social para
profundizar en el constructo familiness e

identificar sus dimensiones, asi como explorar
como se produce la creacion de recursos y
capacidades Unicas de las empresas familiares
mediante la interaccion de la familia y Ia
empresa (Pearson et al., 2008; Sharma, 2008).
Aunque el familiness es dificil de concretar
empiricamente, si que es cierto que las
diferencias entre empresas familiares y no
familiares suelen estudiarse teniendo en cuenta
la implicacion familiar en la direccion de la
empresa (Anderson y Reeb, 2003; Villalonga y
Amit, 2006). Siguiendo a Minichilli et al.
(2010), dicha implicacion familiar puede
medirse tomando como referencia dos aspectos
o cuestiones principales en la empresa familiar.
Por un lado, se encuentra el hecho de que la
persona que ocupa el puesto de maximo
ejecutivo o CEO de la empresa sea o no un
miembro de la familia. Por otro lado, la segunda
cuestion hace referencia al grado de
participacion de los miembros de la familia en
la direccion de la empresa.

En este trabajo se analizan ambos aspectos
con el objeto de identificar el efecto del
familiness en la performance innovadora de las
empresas familiares. En primer lugar, se analiza
el grado de implicacion de la familia tanto en el
control de la propiedad de la empresa como en
la gestion de la misma (Chua et al., 1999; Zahra
2005). En esta linea, la Teoria de la Agencia
destaca que a medida que aumenta la propiedad,
el propietario y la empresa logra un mayor
alineamiento (Fama y Jensen, 1983; Jensen y
Meckling 1976). La alineacion de intereses
entre la empresa y la familia propietaria
contribuye a la realizacion de actividades que
llevan asociado un riesgo tales como la
innovacion (Zahra, 2005). Esto se debe a que las
empresas con un mayor nivel de participacion
de la familia estdn bajo menos presion para
obtener mayores ganancias en el corto plazo y
tienen una mayor vision a largo plazo que otros
tipos de empresas (Donckels y Frolich, 1991;
James, 1999; Mustakallio et al., 2002; Bruton,
Ahlstrom, y Wan 2003) para mejorar el
crecimiento del negocio, crear oportunidades
para sus hijos, y proteger a la empresa familiar
de los competidores agresivos (Poza, 2004).
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En segundo lugar se analiza la antigliedad del
CEO en su puesto y el nivel de estudios del
mismo.

Varios estudios se han centrado en el analisis
de la antigliedad del CEO y los resultados en las
empresas no familiares (Walters et al. 2007).
Sus resultados muestran que largos periodos del
CEO en su puesto suelen disminuir su
adquisicion de conocimiento, crecimiento y
desarrollo (Audia et al. 2000), su compromiso
con el aprendizaje y reduce su busqueda de la
informacion (Finkelstein y Hambrick, 1996), lo
que dificulta el rendimiento (Miller, 1990,
1993). En el caso particular de las empresas
familiares el hecho de que el CEO permanezca
en el puesto durante mucho tiempo guiado por
el deseo de mantener el control (Muifioz-Bullon
y Séanchez-Bueno, 2011) podria permitir
centrarse en aquellas actividades innovadoras
que pueden rejuvenecer las operaciones de sus
empresas y mejorar su posicion competitiva
(Zahra, 2005).

Ademas, se propone la idea de que un CEO
que lleva afios en su puesto en la empresa
familiar puede proporcionar un fuerte control
formal e informal que mejore, entre otros
aspectos, las relaciones e inversiones necesarias
para llevar a cabo actividades de innovacion.

Por otro lado, en la literatura de empresa
familiar existen varios trabajos que han
analizado el nivel de estudios del CEO (Galve y
Salas, 2003; Gallo et al., 2004; Carrasco y
Merofio, 2011) y cuyos resultados muestran
evidencia empirica de la existencia de
diferencias  significativas entre  empresas
familiares y no familiares, como consecuencia
de la formacion universitaria del gerente,
resultando mucho menor, esta formacion en las
empresas familiares. También se han detectado
diferencias  entre = empresas  familiares,
identificando a la formacion del gerente como
causante de las diferencias entre dichas
empresas. Asimismo, el nivel de formacion se
relaciona de forma positiva con la capacidad del
directivo para realizar elecciones estratégicas de
acuerdo con las exigencias del entorno
(Wiersema y Bantel, 1992).

3. Metodologia
3.1. Fuente de datos

Dada la naturaleza de la investigacion y la
consecuente inexistencia de fuentes de datos
secundarias para la consecucion del objetivo
planteado, se ha recurrido a la realizacion de
encuestas para obtener la informacion necesaria
para la realizacion de este estudio. Asi, se ha
utilizado la base de datos SABI (Sistema de
Analisis de Balances Ibéricos) para seleccionar
la poblacién objetivo compuesta por empresas
con domicilio social en Cantabria, con forma
juridica de sociedad andénima o de sociedad
limitada, con facturacion anual superior a dos
millones de euros y con més de 10 empleados.
El ntmero total ascendid6 a 858 empresas.
Después de eliminar las empresas que se
encontraban en concurso de acreedores y las
empresas que estaban extinguidas o resultaron
ilocalizables, la poblacion a la que se dirigio la
investigacion constaba de 815 empresas.

El cuestionario fue enviado al CEO de las
815 empresas de la poblacion primero por
correo postal y posteriormente electronico
durante los meses de mayo y junio de 2010. El
numero final de empresas que contestaron
correctamente el cuestionario y que componen
la muestra es de 110, lo que supone una tasa de
respuesta del 13,5%, similar a la registrada en
otros estudios de este tipo.

Tabla 1
Ficha técnica del estudio.
Empresas con domicilio social en la

Universo Comunidad Auténoma de Cantabria
Amblt,o Comunidad Auténoma de Cantabria
geografico

Tamafio muestral 110 encuestas (13,5%)

Para el conjunto de la muestra y en
el supuesto de muestreo aleatorio
simple, se establece en el 8,7%
95%

Aleatorio simple

Mayo y Junio de 2010

Error muestral

Nivel de confianza
Disefio muestral
Trabajo de campo

Utilizando la prueba Chi cuadrado se ha
podido contrastar la no existencia de diferencias
estadisticamente  significativas  entre la
distribucion de la poblacion y la distribucion de
la muestra, tanto con respecto al tamafio de las



empresas, medido segun el numero de
empleados, como en cuanto al sector,
pudiéndose concluir, por lo tanto, que Ia
muestra utilizada es representativa de Ia
poblacion  objetivo del trabajo con una
probabilidad de error del tipo I del 1%.

3.2. Analisis del sesgo de no respuesta

Asimismo, se ha utilizado la prueba U de
Mann-Whitney para determinar la posible
presencia de sesgo de no respuesta, a fin de
evaluar si  existen o no diferencias
estadisticamente  significativas  entre  las
empresas que han respondido al cuestionario y
las que no lo han hecho. Con esta finalidad, se
han examinado las diferencias entre las medias
obtenidas para las variables tamafio y sector de
las empresas que respondieron al primer envio
del cuestionario y las medias para esas mismas
variables de las ultimas respuestas recibidas. La
justificacion de este analisis descansa en la
asuncion generalizada de que las empresas mas
tardias en su respuesta son mas similares a la
poblacion general que las primeras, por lo que
se acepta que la comparacion de las respuestas
recibidas por parte de ambos grupos es un
método adecuado para valorar si la tasa de
respuesta introduce sesgos en los analisis
(Armstrong y Overton, 1977; Chen et al., 2004;
Narasimhan y Das, 2001; Das y Joshi, 2007).

Tal y como se muestra en la Tabla 2, los
resultados permiten concluir que no existen
diferencias estadisticamente significativas entre
las primeras empresas que contestaron al
cuestionario y las que lo hicieron en la segunda
etapa. Del mismo modo, podemos asumir que
tampoco existen diferencias estadisticamente
significativas entre las empresas que han
contestado a la encuesta y las que no lo han
hecho. Por lo anteriormente expuesto, se puede
asumir la ausencia de sesgo de no respuesta.

Tabla 2
Analisis del sesgo de no respuesta.
U Sig. Asintot.
Mann-Whitney (bilateral)
SECTOR 818 0,306
TAMANO 834,5 0,355
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3.3. Distribucion y caracterizacion de la
muestra

Para poder llevar a cabo el estudio el primer
paso es establecer qué se entiende por empresa
familiar en este trabajo. En este sentido y
siguiendo a Dyer (2006) se entiende por
Empresa Familiar aquella en la que la propiedad
estd en manos de una familia en mas del 50% y
que, a su vez, algin miembro de la familia
gestiona la empresa. De acuerdo a este criterio,
del total de 110 empresas de la muestra se tiene
que el 69% de las mismas son familiares.

Por lo que se refiere a la caracterizacion de la
muestra, el analisis de las Empresas Familiares
muestra que son principalmente empresas
pequenas, pertenecientes en mayor medida al
sector servicios, y con una orientacion
estratégica exploradora. Ademds se comprueba
que las Empresas Familiares tienen una escasa
vocacion internacional (Tabla 3).

Tabla 3
Caracterizacion de las Empresas Familiares de la
muestra.

Empresas Familiares % de Empresas

Tamarfio
Pequena 72,37
Mediana 23,68
Grande 3,95
Sector
Industria 46,05
Servicios 53,95
Estrategia
Exploradora 48
Analizadora 16
Defensiva 29,33
Reactiva 6,67
Mercado
Local 39,47
Nacional 65,79
Internacional 26,32

3.4 Medicion de las variables

Para la realizacion del estudio empirico se
han utilizado distintas variables clasificadas en
tres grupos: variables que miden el familiness de
las empresas, variables generales o de control y
variables que evaluan la perfomance innovadora
de las empresas.
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Respecto a las variables con las que se ha
tratado de operativizar el familiness de las
empresas de la muestra, tal y como se ha
comentado en el apartado anterior, este trabajo
analiza por un lado, el grado de implicacion de
la familia tanto en el control de la propiedad de
la empresa como en la gestion de la misma vy,
por otro lado, la antigiiedad del CEO en su
puesto y el nivel de estudios del mismo.

Asimismo como variables generales se han
tomado el tamafio, medido por el numero de
empleados y que clasifica a las empresas en
pequeias, medianas y grandes; el sector de
actividad seglin sean empresas industriales o de
servicios, el mercado en el que opera la empresa
pudiendo ser local, nacional o internacional y la
orientacion estratégica de la misma. En este
ultimo caso, para medir la estrategia se ha
utilizado la conocida tipologia de Miles y Snow
(1978) que divide a las empresas en
exploradoras, analizadoras, defensivas vy
reactivas. La estrategia exploradora corresponde
a empresas innovadoras que estan dispuestas a
asumir los riesgos necesarios para la prestacion
de nuevos productos y servicios. La estrategia
analizadora es la de las empresas que no quieren
ser las primeras en su sector en ofrecer un
producto o servicio que no ha sido aceptado por
los consumidores previamente, pero que tratan
de ofrecer un producto o servicio similar que
sea competitivo. En cuanto a las empresas que
siguen una estrategia defensiva, son las que se
apegan a lo que saben hacer y tratan de hacerlo
tan bien o mejor que cualquier otra empresa. Por
ultimo, la estrategia reactiva, corresponde a
empresas que optan por no seguir un plan o
programa especifico para ser mas competitivos,
sino que realizan cambios unicamente cuando se
enfrentan con fuertes amenazas.

El tercer grupo estd formado por diferentes
medidas que tratan de recoger la performance
innovadora, debido a que a pesar de la variedad
de medidas utilizadas en la literatura, parece que
no existe ningin indicador generalmente
aceptado. En muchos casos, la eleccion viene
determinada tanto por los objetivos de la
investigacion como por la disponibilidad de
datos (Beneito, 2006). De hecho, parece
evidente que las inconsistencias presentes en los

resultados obtenidos en diferentes estudios
empiricos se derivan de la dificultad por
conseguir que una unica medida sea capaz de
capturar la complejidad de la innovacion
(Duchesneau et al., 1979; Souitaris, 2002). Para
tratar de salvar este inconveniente, Saviotti y
Metcalfe (1984) proponen que el uso de varios
indicadores de la innovacion puede ofrecer una
mejor comprension de la actividad de
innovacion, por superar el caracter incompleto
de cada una de las medidas individuales.

En concreto se han tomado los siguientes
indicadores. En primer lugar se analiza si, como
resultado de las innovaciones llevadas a cabo
por las empresas de la muestra, éstas han
solicitado alguna patente. Este tipo de medida
de desempefio innovador, es uno de los mas
utilizados en la literatura debido a que el uso de
patentes presenta una serie de ventajas como la
garantia de un nivel minimo de originalidad, asi
como una alta probabilidad de que sea un
producto innovador (Buesa et al., 2010). Por
otro lado, las patentes estan estrechamente
relacionadas con las invenciones y cubren casi
todos los campos tecnologicos (OCDE, 2004).
Esta medida de desempefio innovador ha sido
utilizada en diversos trabajos previos (Tabla 4).

En segundo lugar, se analiza el impacto
econdmico de las innovaciones sobre la cifra de
negocios de las empresas en 2009. En este caso
la informacion se presenta de forma separada en
funcion de si la innovacion ha sido radical
(nueva para el mercado) o incremental (nueva
para la empresa). Las innovaciones radicales e
incrementales representan los dos extremos de
la innovacion de productos (Lokshin et al.,
2009). Esta distincion es relevante desde el
punto de vista econdémico por varias razones. En
primer lugar, identifica la importancia de la
actividad de innovacion desarrollada por la
empresa en términos de mercado (Abernathy y
Clark, 1985). En segundo lugar, nos permite
clasificar a las innovaciones de acuerdo con su
impacto en el mercado: las innovaciones
incrementales representan mejoras sobre los
productos existentes que no son nuevos en el
mercado, mientras que las innovaciones
radicales que dan lugar a la introduccion de un
nuevo producto en el mercado tienen un
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Descripcion de las variables del estudio empirico.

Familiness

Descripcién

Estudios

Generacion de la
familia con la
mayor parte de la

propiedad

Generaciones  de
la familia
implicadas en la

direccion

Antigiiedad  del
CEO en el puesto

actual

Maximo nivel de

Variable que toma valor 1 si la primera generacion es la que tiene mayor
parte de la propiedad, 2 si es la segunda, 3 si es la tercera o posterior

Variable que toma valor 1 si tiene una generacion implicada en la
direccién, 2 si tiene dos generaciones y 3 si tiene tres o mas
generaciones

Numero de afos de antigiiedad en el puesto del actual gerente (variable

numérica) clasificada por intervalos:1) 0-10 afios; 2) 11-25 afios; 3) Mas
de 25 afios

Variable que toma valor 1 si la formacion es de Master, 2 si es titulado

Kellermanns y Eddleston (2007); Eddleston,
Otondo y Kellermanns (2008); Di Giuli,
Caselli y Gatti (2011); Kellermanns,
Eddleston, Sarathy y Murphy (2012)

Bammens, Voordeckers y Van Gils (2008);
Saito (2008); Molly, Laveren y Deloof (2010)

Zahra (2005); Voordeckers, Van Gils y Van
den Heuvel (2007); Kellermanns, Eddleston,
Barnett y Pearson (2008); Tsai, Kuo, Hung
(2009); Minichilli, Corbetta y MacMillan
(2010); Li y Srinivasan (2011)

Adaptado de Davis y Harveston (2001);

estudios del CEO universitario y 3 si tiene otro tipo de formacion Voordeckers, Van Gils y Van den Heuvel
(2007)
Variables Descripcion Estudios
generales
Tamano Grande( > 250 empleados) Clasificacion de la Comision Europea desde el
Mediana( 50 < 250 empleados) 1 de enero de 2005
Pequefia( 10 < 50 empleados)
Sector Industria Clasificacion ~ Nacional de  Actividades
Servicios Economicas 2009 (CNAE-2009) aprobada por
el Real Decreto 475/2007, de 13 de abril
Mercado Local Internacional
Nacional
Local
Orientacion Exploradora Miles y Snow (1978)
estratégica Analizadora
Defensiva
Reactiva
Performance Descripcion Estudios
Innovadora
Patentes Variable que toma valor 1 si empresa solicitd alguna patente Licht y Zoz (2000); Beneito (2006)
Impacto

econémico sobre
la cifra de

negocios
Innovacion Porcentaje de la cifra de negocios debido a la introduccion de
incremental innovaciones que representan una novedad exclusivamente para la

Innovacion radical

Efectos de la

actividad
innovadora
Efectos externos

Efectos internos

empresa.

Porcentaje de la cifra de negocios debido a la introduccion de
innovaciones que representan una novedad para el mercado

Importancia que la empresa le da (likert 1-5) a cada uno de los siguientes
efectos del desarrollo de sus actividades de innovacion: Gama mas
amplia de bienes y servicios; Mayor calidad de los bienes y servicios;
Aumento o mejora de la cuota de mercado; Introduccion de productos a
nuevos mercados o nuevos grupos de clientes; Aumento de la visibilidad
de los productos o negocios.

Mayor flexibilidad en la produccion o prestacion de servicios; Mayor
capacidad de produccion o prestacion de servicios; Reduccion del
periodo de respuesta a las necesidades de un cliente o proveedor;
Menores costes por unidad producida; Mejora de la satisfaccion del
personal o disminucion de la tasa de rotacion del mismo; Mejora del
intercambio de informacion o comunicacion dentro de la empresa

Klomp y van Leeuwen (2001); Jantunen
(2005); Cassiman y Veuglers (2006); Marsili y
Salter, (2006); Frenz y Ietto-Gillies, (2009);
Kirner et al. (2009); Tsai (2009).

Wheelwright y  Clark, 1992; OECD-
EUROSTAT, 1997; Zhan y Doll, 2001; Valle y
Avella 2003.

Ahuja y Katila, 2001; Alegre y Lapiedra, 2005;
Alegre et al., 2006.

Kusunoki et al., 1998; Alegre y Lapiedra,
2005; Alegre et al., 2006.

impacto en dicho mercado. Esta medida de la

Empresas

Familiares

que clasifican como

capacidad de innovacion estd en consonancia
con la definicién de innovacion, recogida en el
Manual de Oslo (Caloghirou et al., 2004) y ha
sido utilizado en trabajos anteriores (Tabla 4).

Finalmente se realiza un analisis de la
informacion correspondiente al porcentaje de

importante o0 muy importante a los efectos que
ha podido tener el resultado de la actividad
innovadora en la empresa. Diversos autores
consideran que las medidas de innovacion
deben abarcar aspectos mas alla de los
relacionados con la solicitud de patentes o el

Lopez Fernandez, M.C., Serrano Bedia, A.M., Gomez Lopez, R. yGarcia Piqueres, G. (2012). El efecto del familiness en la performance

innovadora de las empresas familiares: un analisis exploratorioRevista de Empresa Familiar, 2(2), 7-21.
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desarrollo de innovaciones de productos.
Siguiendo este criterio, empiezan a utilizarse en
la literatura un conjunto de indicadores del
desempefio innovador alternativos que le
clasifican en funcion de sus impactos. Los
principales indicadores utilizados son los que
hacen referencia a los efectos internos y
externos de la innovacion. Los efectos externos
miden el grado de éxito de las innovaciones en
el mercado, mientras que los internos
representan el esfuerzo interno de las empresas
efectuado para conseguir ese éxito (Alegre y
Lapiedra, 2005). Estas dos dimensiones estan en
linea con trabajos previos tal y como puede
verse en la Tabla 4.

En la Tabla 4 se recoge la descripcion de las
variables y su medicion asi como los estudios
previos que se han llevado a cabo utilizando
dichas variables.

3.5. Analisis de los datos

Para abordar el objetivo de este trabajo, se ha
llevado a cabo un estudio de las frecuencias que
facilitan las tablas de contingencia, asi como el
estadistico ji-cuadrado de Pearson. Este
estadistico se utiliza para contrastar la hipotesis
de que las dos variables categoricas analizadas
son independientes. Si los datos son compatibles
con la hipodtesis de independencia, la
probabilidad asociada al estadistico X* sera alta
(» > 0,1). Mientras que en caso contrario
concluiremos que las variables estudiadas estan
relacionadas.

En concreto, se ha analizado en primer lugar
el efecto que las variables generales (tamafo,
sector, mercado y estrategia) tienen sobre cada
uno de los indicadores de resultados: solicitud
de medidas de proteccion de la innovacion

(patentes), efectos economicos (% de
facturacion debido a la introduccion de
innovaciones incrementales o radicales) e

impactos no economicos con el objeto de
identificar los efectos que estas variables
generales pudieran tener sobre la obtencion de
resultados de la innovacion.

En segundo lugar, se ha analizado el efecto
que las wvariables especificas de empresa
familiar (generacion familiar que tiene la mayor

parte de la propiedad de la empresa, miembros
de la familia propietaria que ocupan puestos
directivos, nivel de estudios del CEO,
antigiiedad del CEO, generaciones implicadas
en la direccion de la empresa) tienen sobre los
diferentes tipos de resultados de la innovacion.

4. Resultados

4.1. Efecto de las variables generales sobre la
performance innovadora de las Empresas
Familiares.

En este apartado se analiza el efecto de las
variables generales tamafo, sector, mercado y

estrategia sobre los indicadores de la
performance innovadora en las Empresas
Familiares.

En primer lugar, se cruzaron las variables
generales con el indicador patentes. Los
resultados del estudio ponen de relieve la
existencia de comportamientos diferentes dentro
de las Empresas Familiares en cuanto a la
variable estrategia. Dichos resultados sugieren
un mayor nivel de solicitud de patentes por
parte de las EF que siguen una estrategia
exploradora (ver Tabla 5).

En segundo lugar, una vez cruzadas las
variables generales con las variables que miden
los impactos econdémicos derivados de la
innovacion, en concreto, el porcentaje de ventas
debido a la introduccion de innovaciones nuevas
para el mercado (innovaciones radicales), se
obtienen diferencias de comportamiento dentro
de este colectivo en las variables tamafio y
mercado.

Respecto del tamaio las Empresas Familiares
pequefias obtuvieron significativamente mas
porcentaje de ingresos de las innovaciones
radicales que el resto de Empresas Familiares.
Por otro lado, se observa que las Empresas
Familiares que operan en mercados locales e
internacionales obtuvieron significativamente
mas porcentaje de ingresos de las innovaciones
radicales que las Empresas Familiares que
operan en mercados nacionales (ver Tabla 5).
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Resumen de las diferencias entre Empresas Familiares respecto a las variables generales.

Proteccion o .,
Impacto Econémico en funcion

de la . L
- de la innovacion
Innovacion
Efectos
Externos
Patentes lnnovgmones Innovaciones Aumento
Radicales Incrementales
gama de
bienes y
servicios
Sig. Sig. Sig. Sig.
Tamafio 0,627 0,003 0,153 0,740
Sector 0,195 0,418 0,247 0,282
Mercado 0,618 0,045 0,107 0,765
Estrategia 0,045 0,220 0,043 0,024

Asimismo, respecto al impacto econdmico
medido a través del porcentaje de ventas debido
a la introduccion de innovaciones nuevas para la
empresa (innovaciones incrementales), se
aprecian diferencias de comportamiento en
cuanto a la variable estrategia, siendo las
Empresas Familiares que siguen una estrategia
exploradora las que obtuvieron mas porcentaje
de ingresos de las innovaciones incrementales
(ver Tabla 5).

En tercer lugar, cuando se cruzaron las
variables generales con los efectos externos, los
resultados revelan la existencia de diferencias de
comportamiento dentro de las Empresas
Familiares para el efecto aumento de gama de
bienes. En este sentido, las Empresas Familiares
que siguen una estrategia defensiva son las
empresas que significativamente menos valoran
este tipo de efecto derivado del desarrollo de
innovaciones (ver Tabla 5).

Por lo que a los efectos internos se refiere,
los resultados muestran la existencia de
diferencias dentro del colectivo de Empresas
Familiares para la comunicacién interna, la
satisfaccion del personal, los costes unitarios, el
periodo de respuesta. Respecto de los efectos
aumento de la comunicacion interna y mejora de
la satisfaccion del personal, los resultados del
estudio ponen de relieve la existencia de
comportamientos diferentes dentro de las
Empresas Familiares ya que las pertenecientes
al sector servicios valoran significativamente
mas estos dos tipos de efectos de la innovacion.

Impacto cualitativo de la innovacion

Efectos Internos

Reduccion
. Menores .
L Mejora de la periodo
Comunicacion p - costes por
satisfaccion . respuesta a
Interna unidad .
del personal . clientes o
producida
proveedores
Sig. Sig. Sig. Sig.
0,189 0,544 0,05 0,528
0,010 0,031 0,234 0,117
0,660 0,714 0,720 0,866
0,460 0,499 0,794 0,033

Continuando con el efecto de obtencion de
menores costes por unidad producida como
consecuencia de las innovaciones, se tiene que
las Empresas Familiares grandes valoran
significativamente mas este efecto. En cuanto al
efecto reduccion del periodo de respuesta a las
necesidades de un cliente o proveedor son las
Empresas Familiares que siguen una estrategia
exploradora las que valoran significativamente
mas este efecto (ver Tabla 5).

4.2. Efecto del familiness sobre los indicadores
de la performance innovadora en las Empresas
Familiares.

En primer lugar se cruzaron las variables
especificas de Empresa Familiar con los
resultados de innovacion en términos de
patentes. Los resultados muestran la existencia
de diferencias estadisticamente significativas
Unicamente en cuanto a la generacion en la que
se encuentra la empresa, ya que las Empresas
Familiares de primera generacion solicitan un
numero significativamente mayor de patentes
que las de segunda o tercera o mas (ver Tabla
6).

En segundo lugar, respecto a las Empresas
Familiares que obtuvieron algin porcentaje de
ventas debido a la introduccion de innovaciones
nuevas para el mercado (innovaciones radicales)
o la empresa (innovaciones incrementales), solo
se encuentran diferencias significativas para el
caso de las segundas en cuanto a la antigiiedad
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Tabla 6

Resumen de las diferencias entre Empresas Familiares respecto a las variables especificas.

Proteccion I o .
dela mpacto Lconomico en Efectos Externos Efectos Internos
.y funcién de la innovacion
Innovacion
Aumento
. . Aumento calidad  Aumento L, . .
Innovaciones Innovaciones Comunicacion Satisfaccion — Costes S
Patentes . gama de de de la . o Flexibilidad
Radicales  Incrementales . . e interna del personal unitarios
bienes  bienesy visibilidad
servicios
Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig. Sig.
Generacién 7 0,733 0,655 0,692 0,006 0,514 0,243 0,141 0,209 0,639
Propiedad
Generacion ) o0 0,762 0,007 0,640 0,509 0,360 0,827 0,501 0,505 0,579
Direccion
;E:SE“(‘)d‘OS 0,885 0,257 0,660 0,036 0,043 0,044 0,031 0,012 0,416 0,012
égt(‘)g“edad 0,402 0,178 0,007 0,831 0,171 0,206 0,878 0,255 0,037 0,02
del CEO y el numero de generaciones satisfaccion del personal, los costes unitarios y

implicadas en la direccion.

Los resultados apuntan que son las Empresas
Familiares con antigiiedad del CEO entre 11 y
25 afos y con una o dos generaciones
implicadas en la direccion, las que obtienen un
porcentaje de ingresos de las innovaciones
incrementales significativamente mayor (ver
Tabla 6).

En tercer lugar, se cruzaron las variables
especificas de Empresa Familiar con los efectos
externos, los resultados ponen de manifiesto la
existencia de diferencias de comportamiento
dentro de las Empresas Familiares para los
efectos aumento de gama de bienes, aumento de
la calidad de los bienes y servicios y aumento de
la visibilidad. Por lo que al aumento de la gama
de bienes se refiere, las Empresas Familiares
con CEO Master son las que lo valoran
significativamente mas. Continuando con el
aumento de la calidad de bienes y servicios, este
efecto es significativamente mas valorado por
aquellas EF en primera o tercera generacion, y/o
aquellas Empresas Familiares con CEO Master.
Por ultimo, respecto del aumento de la
visibilidad de los productos o negocios, los
resultados indican que las Empresas Familiares
con CEO Universitario valoran
significativamente mas este efecto de la
innovacion (ver Tabla 6).

Por tultimo, y respecto a los efectos internos,
los resultados muestran la existencia de
diferencias para la comunicaciéon interna, la

la flexibilidad. Respecto del aumento de la

comunicacion interna 'y mejora de la
satisfaccion del personal existen
comportamientos diferentes dentro de las

Empresas Familiares en cuanto a la formacion
del CEO, de manera que las empresas familiares
con un CEO  Universitario, valoran
significativamente mdas estos dos tipos de
efectos de la innovacion.

Continuando con el efecto de obtencion de
menores costes por unidad producida como
consecuencia de las innovaciones, se tiene que
las Empresas Familiares con un CEO de
antigiiedad superior a 25 afios lo valoran
significativamente menos. En ultimo lugar, el
estudio indica que las Empresas Familiares con
CEO Master y/o una antigiiedad del CEO entre
0 y 10 son las que valoran significativamente
mas el aumento de la flexibilidad en la
produccion o prestacion de servicios (ver Tabla
6).

4. Conclusiones

El presente trabajo de caracter exploratorio
ha tratado de cubrir el vacio existente en la
literatura sobre innovacién en la empresa
familiar mediante el andlisis del efecto del
familiness en la performance innovadora de las
empresas familiares. Concretamente se han
utilizado las caracteristicas del CEO y Ia
implicacion de la familia en la direccion y



propiedad de la empresa como medidas del
familiness de las empresas familiares de Ia
muestra. Asimismo se han manejado tres
medidas  diferentes de la  performance
innovadora ya que segun la literatura revisada
parece que no existe ningin indicador
generalmente aceptado.

Los andlisis llevados a cabo permiten extraer
conclusiones respecto  los dos grupos de
variables considerados.

En primer lugar, respecto a las variables
generales y su efecto en la performance
innovadora de las empresas familiares, cabe
destacar que el hecho de estar dispuestos a
asumir los riesgos necesarios para la prestacion
de nuevos productos y servicios, a través de una
estrategia exploradora, permite obtener unos
mejores resultados en términos de patentes,
innovaciones incrementales y efectos internos
(periodo de respuesta). Esto puede indicar un
perfil innovador de las Empresas Familiares en
cuanto a los objetivos que persiguen en el
desarrollo de sus actividades innovadoras: no
son innovadoras radicales que lideran los
cambios de mercado, sino que se centran en
llevar a cabo mejoras de las innovaciones ya
existentes y sus actividades innovadoras surgen
como respuesta a las necesidades de los clientes.

Respecto a las variables del familiness, los
resultados que arroja el estudio empirico
permiten concluir que el nivel de estudios o de
formacion del CEO afecta al impacto cualitativo
de la innovaciéon. En este sentido y habida
cuenta de que el nivel de formacion se relaciona
de forma positiva con la capacidad del directivo
para realizar elecciones estratégicas de acuerdo
con las exigencias del entorno, este estudio pone
de manifiesto la necesidad de desarrollar planes
de formacion para los propietarios y/o gestores
de las empresas familiares con el objeto de
ayudar al negocio a sobrevivir. Ademas, la
profesionalizacion del factor humano que forma
parte de la empresa dota a la misma de recursos,
ideas y puntos de vista con los cuales poder
construir y desarrollar la empresa adoptando
algunas actividades innovadoras (Fletcher,
2002).
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Por ultimo, respecto a las variables de
familiness que condicionan los resultados no
cualitativos, son las empresas familiares en
primera generacion las que solicitan mas
patentes, dibujando el perfil de un fundador de
caracter mas  claramente  emprendedor.
Adicionalmente, si el CEO tiene una
experiencia media (entre 11 y 25 afios), y hay
hasta dos generaciones implicadas en la
direccion, es cuando se obtienen mayores
rendimientos econdémicos de las innovaciones
incrementales realizadas. Esto confirmaria que
la permanencia en el liderazgo de la empresa
propio de las empresas familiares es positivo,
siempre que no se lleve al extremo y que esto es
compatible con la incorporacion de las nuevas
generaciones a las que se puede formar y de las
que se pueden tomar iniciativas e ideas nuevas.

La principal limitacion de este trabajo se
deriva de su naturaleza exploratoria y por ello,
una futura linea de investigacion a seguir
consiste en profundizar sobre los aspectos que
han resultado significativos a la hora de analizar
la performance innovadora de las empresas
familiares y, mas concretamente, en la
realizacion de estudios de caracter confirmatorio
que permitan contrastar y ampliar con técnicas
estadisticas mas sofisticadas, los resultados que
se han obtenido.
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1. Introduccion

La innovacion comprende el proceso de
desarrollo y aplicacion de una nueva idea (Van
de Ven, Polley, Garud y Venkataraman, 2001).
Seguin Varis y Littunen (2010) es el elixir de la
vida para las empresas, independientemente de
su tamafio u otros atributos de la organizacion,
ya que el crecimiento, el ¢éxito y la
supervivencia de la empresa depende de su
capacidad de innovacion continua a lo largo del
tiempo, especialmente en mercados inestables e
inciertos.

La nocion de innovacidon va mas alla de la
idea de invencion referida a la creacion de
nuevo conocimiento. Puede basarse en
conocimiento nuevo o bien en la
reconfiguracion de forma novedosa del existente
(Schumpeter, 1934; Drucker, 1985). Desde un
punto de vista econémico, para que un producto,
un servicio o un proceso productivo se pueda
considerar como una innovacién, no tiene por
qué ser algo nuevo en sentido estricto, sino
nuevo en el mercado en donde se quiere
introducir (Koellinger, 2008). En consecuencia,
la innovacién es un concepto subjetivo, por lo
que la condicion de innovadora aplicada a una
actividad depende de la perspectiva del
observador, tanto desde el punto de vista del
conocimiento empleado en la innovaciéon como
desde una vision econodmica. La innovacion se
puede referir a nuevos productos, nuevos
procesos y nuevas formas de gestion. Sea cual
sea la forma que revista, implica un proceso de
cambio en la empresa.

Pese a su trascendencia, la innovacion en la
empresa familiar es un aspecto aun escasamente
estudiado y sobre el que quedan por responder
numerosas cuestiones, Craig y Moores, (2006)
sugieren que las empresas familiares no tienen
por qué ser mas adversas al riesgo ni menos
innovadoras que las empresas no familiares,
considerando que conforme evolucionan en el
tiempo pueden ser incluso mas innovadoras que
en sus inicios. Otros estudios sin embargo
indican que, con el paso del tiempo se vuelven
conservadoras y no quieren o no pueden asumir
los riesgos asociados a la actividad
emprendedora (Autio y Mustakallio, 2003;
Zahra, Hayton y Salvato, 2004). Ademas, los

fundadores de empresas familiares, que desean
construir un legado duradero, pueden volverse
mas conservadores en sus decisiones debido al
riesgo elevado de fracaso de un proyecto
empresarial, asi como por el riesgo de
destruccion de la riqueza familiar (Sharma,
Chrisman, y Chua, 1997; Zahra et al., 2004).
Uno de los tdpicos sobre empresa familiar es
que tiene un caracter mas conservador respecto
a la innovacién en comparacion con las no
familiares (Bermejo, 2008; Tapies, 2009). Sin
embargo, no se han aportado argumentos
solventes que ratifiquen o desmientan esta idea
e incluso autores como Aronoff (1998) han
indicado que pueden ser muy innovadoras y
agresivas en sus mercados.

Si bien son escasos los estudios sobre
innovacion en la empresa familiar (Craig y
Moores, 2006), el analisis de los obstaculos
especificos a la innovacion en la empresa
familiar es un aspecto que esta particularmente
inexplorado, y sobre el que se centra el presente
estudio. Por tanto, se precisa un mayor esfuerzo
por parte de los académicos que trabajan en esta
materia para avanzar en el conocimiento de los
aspectos especificos de la innovacion en la
empresa familiar para llegar a conclusiones
solidas. Para contribuir a cubrir esta laguna en
los estudios sobre empresa familiar, en este
articulo se propone la aplicacion del modelo de
las fuerzas inerciales de Rumelt (1995), con el
objetivo de analizar las dificultades del proceso
de cambio que desencadena la innovacion en el
ambito especifico de las empresas familiares.

Este trabajo se centra en el caso concreto de
la empresa familiar, al entender que existen
factores que hacen que su gestion de la
innovacion sea diferente al resto de
organizaciones. Por regla general, los
investigadores en este campo consideran que es
la influencia de la familia o familiness
(Habbershon y Williams, 1999; Nufiez-Cacho y
Grande, 2012) el factor que hace que este tipo
de empresas sean distintas al resto. Ahora bien,
para poder concluir que esto es realmente cierto,
es preciso identificar la naturaleza de esas
diferencias y determinar como y porqué afectan
al desempefio de la familia empresaria. Hoffman
et al. (2006) indican que el ambiente de trabajo



de las empresas familiares es unico, lo que
proporciona una mayor motivacion y mas
eficiencia en sus practicas y, por tanto, en la
generacion de ventaja competitiva (Levring y
Moskowitz, 1993). Tagiuri y Davis (1996)
coinciden en que el ambiente familiar propicia
una mayor motivacion, lealtad y confianza.
Sirmon y Hitt (2003) sefialan que los recursos
humanos forman parte del capital distintivo de
la empresa familiar y su gestion es mas
complicada que en el resto de empresas, debido
a la dualidad de las relaciones existentes.

Las aportaciones de Cabrera, De Sai y
Garcia (2001) y Larraza ef al. (2007), sefialan la
existencia de diferencias estratégicas entre las
empresas familiares y no familiares motivadas
por la divergencia entre los objetivos de ambas,
por los valores de la familia, por su influencia
en el negocio y por el hecho de que algunos
empleados sean, a su vez, miembros de la
familia. En la misma direccion, Habbershon et
al. (2003) miden, desde la perspectiva tedrica de
recursos y capacidades y la teoria de sistemas, la
influencia de la familia en la empresa a través
del familiness, denominaciéon que recoge el
efecto que provoca la interaccion entre los
sistemas familia y empresa y que ayuda a
conseguir una posicion ventajosa respecto a la
competencia. Este efecto crea en la empresa
familiar un ambiente Unico que hace que su
comportamiento sea distinto al resto. Para
Chrisman, Chua y Litz (2003) el familiness
contribuye a la creacion de una posicion

competitiva afiadiendo beneficios no
econdmicos a la organizacion, ya que
consideran la empresa familiar como un

conjunto sinérgico de recursos unico debido a
las interacciones que existen entre familia y
empresa.

Asi pues, el objetivo del presente trabajo es
conocer las inercias propias de las empresas
familiares, derivadas de su caracter familiar y
que actian como freno u obstaculo a su
capacidad para innovar. Para ello esta
investigacion se estructura en cuatro secciones,
ademds de este apartado introductorio. En
primer lugar, se plantea el marco tedrico y se
revisa la literatura relacionada con la innovacion
en la empresa familiar. A continuacion, se
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expone el modelo de las cinco fuerzas de
Rumelt (1995), que explica las inercias al
cambio en las organizaciones, y se aplica a la
empresa familiar. De esta aplicacion surgen una
serie de proposiciones, cuya contrastacion
excede el espacio del presente articulo y que
seran objeto de estudio en una fase posterior de
esta investigacion. Por ultimo, se ofrece un
apartado de discusion 'y  conclusiones,
terminando con las limitaciones y la propuesta
de lineas futuras de investigacion.

2. Marco teorico

2. 1 El enfoque de recursos y capacidades.

La vision de la empresa basada en los
recursos (RBV) (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991;
Barney, 1991) se utiliza de forma creciente
como marco tedrico para la investigacion sobre
empresa familiar (Sharma et al. 1997; Cabrera,
De Saa y Garcia, 2001; Sirmon y Hitt, 2003;
Moores, 2009; Debicki et al., 2009) y a partir de
este enfoque se han desarrollado conceptos
como el de familiness (Habbershon y Williams,
1999) en referencia a la dotacion especifica de
recursos en la empresa familiar, que esta
condicionada por la interrelacion entre familia y
empresa.

Este enfoque es uno de los mas utilizados en
los ultimos afios para identificar los recursos y
capacidades que hacen que la empresa familiar
tenga un potencial UGnico y muestra cOmo
desarrollarlo para obtener ventajas competitivas
basadas en su caracter familiar (Habbershon et
al., 2003; Habbershon y Williams, 1999). Su
base es la influencia que la familia ejerce en la
empresa, por ello, una de las cuestiones mas
importantes para la mayoria de los autores es
determinar si el “efecto familia” supone un
recurso o, por el contrario, supone un coste
(Dyer, 2006).

Son mucho mas frecuentes los estudios sobre

los aspectos positivos que, por sus
particularidades, presentan las  empresas
familiares. Sin embargo, ademas de estas

diferencias que afectan positivamente al éxito
de la empresa familiar, se encuentran una serie
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de factores que pueden incidir de manera
negativa en su rendimiento y, por tanto, lejos de
ser una fuente donde obtener ventajas
competitivas, suponen un peso o lastre que la
empresa familiar ha de superar. En este sentido
Kellermanns (2005) manifiesta que los recursos
y capacidades de las empresas familiares son el
resultado de la influencia del sistema familiar en
el empresarial y que ambos sistemas deben ser
dirigidos cuidadosamente para que puedan
generar una influencia positiva. Ademas,
explica que los distintos tipos de estructura y
cultura de la familia empresaria tienen
influencias positivas y negativas en la
acumulacién de recursos y varian segun las
caracteristicas de cada empresa familiar.

También Dyer (2006) sefiala que las
diferentes caracteristicas que puede presentar la
empresa familiar influyen sobre la gestion de los
recursos de la empresa, por lo que considera
necesario establecer una clasificacion de los
diferentes tipos de familia para ver los efectos
positivos o negativos de la influencia familiar en
cada una de ellas. Otros autores como Aldrich y
CIliff (2003), Haynes et al. (1999) o Tocarczyk
et al. (2007), no conformes con la afirmacion
anterior, manifiestan que la influencia de la
familia en la gestion de los recursos tiene
siempre un enfoque positivo.

Por otro lado, la RBV sefiala que la mera
posesion de recursos valiosos, raros, dificiles de
imitar e integrados en la organizacion (Barney y
Griffin, 1992) no supone automaticamente la
consecucion de ventajas competitivas (Sirmon y
Hitt, 2003), sino que requiere ademdas una
adecuada gestion de estos recursos por parte de
la direccion de la empresa (Chirico y Nordqvist,
2010). Esto lleva a una forma de gestion que,
particularmente en el caso de empresas
familiares, facilite la incorporacion de nuevos
recursos, la renovacién de los existentes, su
integracion con otros recursos y capacidades y
su apalancamiento en la organizacion (Sirmon y
Hitt, 2003).

Esta forma de gestion de los recursos se
relaciona con la nociébn de capacidades
dinamicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997)
orientada a la gestion del cambio, al impulso
emprendedor y a la creacion de valor a lo largo

del tiempo (Chirico y Nordgvist, 2010). En el
caso de las empresas familiares, tiene especial
interés conocer como se produce la transmision
de conocimiento y valores, para poder entender
el modo en que se renuevan los recursos, que
permite no s6lo la supervivencia, sino ademas el
crecimiento y desarrollo del negocio original a
lo largo de las sucesivas generaciones (Sirmon y
Hitt, 2003; Chirico y Nordqvist, 2010). Estas
ideas enlazan con lo planteado por Cabrera et al.
(2001) y Steier (2001), que han tratado la
cuestion de la transferencia de recursos a través
de las distintas generaciones y su importancia
para la continuidad de la empresa familiar,
sefialando que la transmision de conocimiento
dentro de la familia es una de las claves que
contribuira al desarrollo de la ventaja
competitiva de la misma y que aumentara el
factor positivo del familiness. Por ello, es
necesario conservar el conocimiento tacito
dentro de la empresa y trasmitirlo a los futuros
directivos para la construccion de una fuerte
cultura corporativa (Miller y Le Breton-Miller,
2006).

Analizando y corrigiendo las limitaciones
provocadas en la empresa familiar por el
“familiness negativo” y que afectan al &mbito de
la innovacion, se podran aplicar medidas
correctoras para que el caracter familiar de la
empresa, su capacidad para la trasmision de
conocimiento y sus capacidades dindmicas
propias no sean una carga, sino una ventaja
competitiva sostenible.

2.2 Innovacion y empresa familiar

Como es sabido, no existe una definicion de
empresa familiar universalmente aceptada.
Gallo (1995) considera que existen tres puntos
en comun en las maultiples definiciones de
empresa familiar propuestas: la propiedad, en
referencia al porcentaje de acciones o control
efectivo de la empresa; la gestion, entendida
como el desempefio de tareas ejecutivas en la
empresa y la capacidad para nombrar ejecutivos,
normalmente personas de la familia; y la
continuidad, que se refiere al nimero de
generaciones familiares implicadas en la gestion
de la empresa.



En Europa, las asociaciones nacionales de
empresas familiares han adoptado como
definicion formal la propuesta por el Grupo
Europeo de Empresa Familiar (GEEF), en 2008,
que considera empresa familiar aquella en la
que:

1. la mayoria de los votos son propiedad de
la persona o personas de la familia que fund6 o
adquiri6 la compaiiia;

2. la mayoria de los votos puede ser directa
o indirecta;

3. al menos un representante de la familia
participa en la gestion o gobierno de Ia
compaiiia;

4, las compaiiias cotizadas se consideran
como empresa familiar si la persona que fundo
o adquiri6 la compafiia, o sus familiares o
descendientes poseen el 25% de los derechos de
voto a los que da derecho el capital social.

La interrelacion entre empresa familiar y el
desarrollo de proyectos emprendedores ha sido
analizada en diferentes estudios (Hoy y Verser,
1994; Veciana, 1999; Aldrich y CIliff, 2003;
Chrisman et al., 2003; Chua, Chrisman y Steier,
2003; Zahra et al., 2004; Steier, 2007; Steier,
2009). Rogoff, Kay y Heck (2003; p. 559)
destacan que “la familia es el oxigeno que
alimenta la llama de la capacidad de
emprender”. Casado y Rodriguez (2009)
sefalan el cultivo del espiritu emprendedor
como una de las claves de la orientacion a largo
plazo que es mas caracteristica en las empresas
familiares.

Otros trabajos, como el de Steier (2003; pp.
597-598) estudian la importancia de los
familiares como apoyo al emprendedor,
explicando que la implicacion de la familia en el
proyecto empresarial de uno de sus miembros es
continua y puede ir desde la forma mas
generosa de altruismo hasta el egoismo del
mercado. También se ha abordado el papel de
los miembros de la familia como business
angels (Erikson, Serheim y Reitan, 2003) o el
soporte realizado por los miembros de la familia
en la creacion de empresas, para concluir que
uno de cada cuatro contactos basicos en la red
de un emprendedor es un familiar, con
independencia de que trabaje o no en la empresa
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fundada por éste (Anderson, Jack y Dodd,
2005).

El caracter innovador de la empresa familiar
ha sido analizado por Craig y Moores (2006),
destacando que la empresa familiar concede
gran importancia a la innovacion como
componente clave en su estrategia, a lo largo del
tiempo, en un sentido comparable a las
empresas que operan en sectores de tecnologias
avanzadas. Estos autores indican que la
investigacion sobre innovacion se ha centrado
en las empresas grandes, que cotizan en bolsa,
ignorando otro tipo de empresas, como las de
caracter familiar. En su estudio Craig y Moores
utilizan una muestra longitudinal de empresas
familiares, analizadas en dos momentos con un
intervalo de 10 afios de diferencia y encuentran
relacion entre la innovacion y el ciclo de vida de
la empresa, ya que las empresas familiares
analizadas muestran niveles significativamente
mayores de innovacion en las primeras etapas
de su desarrollo. Sin embargo, este impulso
innovador no desaparece a lo largo del tiempo,
ya que las empresas familiares consolidadas
parecen conceder gran importancia a la gestion
de la innovacion. Estos resultados sugieren que
la innovacion sigue teniendo una importancia
considerable para las empresas familiares,
incluso para aquellas que operan en los sectores
considerados mas tradicionales.

Por su parte, Pittino y Visintin (2009)
analizan la innovacion en la pequefia y mediana
empresa familiar mediante la aplicacion del
modelo de tipos de estrategia de Miles y Snow
(1978). A partir de la consideracion del
comportamiento innovador en términos tanto de
inputs (en referencia a las fuentes de
conocimiento) como de outputs (innovacion de
producto, de proceso y en el modelo de
negocio), obteniendo cuatro grupos de empresas
que siguen estrategias de innovacion diferentes:

- Defensoras, las que ponen un gran
énfasis en la innovacion de procesos, para
reforzar una posicion dominante en su sector de
actividad basada en una gama de productos
consolidados, con mayor peso de las relaciones
externas (clientes, proveedores) frente a la
generacion interna de conocimiento como
fuentes para la innovacion. Los autores sefialan
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que dentro de esta tipologia se encuentran las
empresas familiares de segunda o tercera
generacion.

- Prospectoras, con orientacion hacia la
innovacion de productos y la exploracion de
nuevas areas de  negocio, buscando
complementar el conocimiento internamente
desarrollado (tanto por directivos familiares
como por empleados no familiares) con la
busqueda de conocimiento externo a través de
socios tecnologicos o de redes de difusion de
conocimiento. En este grupo parece encajar la
empresa familiar en primera generacion, aun no
implicada en el proceso de sucesion, con un
impulso innovador liderado por el emprendedor
que puso en marcha la empresa.

- Analiticas, con un perfil intermedio en
innovacion de producto como de procesos,
equilibradas entre la explotacion del modelo de
negocio actual y la exploraciéon de formas de
negocio futuras, buscando la adaptacion del
conocimiento nuevo a las necesidades del
cliente; aqui se situarian las empresas familiares
en segunda o tercera generacion y con la
propiedad no muy concentrada, con
caracteristicas similares a las prospectoras.

- Reactivas, sin una orientacién clara
hacia la innovacion, posiblemente por falta de
una orientacion estratégica definida, que puede
causar que los esfuerzos en innovacion no
tengan buenos resultados. Aqui se encuentran
empresas familiares inmersas en una situacion
de cambio, o que estan pasando por dificultades
para integrar los intereses de los diferentes
grupos de interés en una estrategia coherente.

El trabajo de Sciascia, Chirico y Mazzola
(2010) muestra que la orientacion emprendedora
en la empresa familiar afecta de manera positiva
a los resultados si el namero de generaciones
implicadas en la gestion de la empresa es uno o
dos, y de forma negativa si hay mas de tres
generaciones en la direccion que coinciden en el
tiempo, debido a la posible incidencia de
conflictos intergeneracionales. También es
destacable la aportacion de Chirico y Nordqvist
(2010) analizando el impacto de la cultura
organizativa en la empresa familiar, como
impulsor de la orientacion emprendedora y

también como posible inercia cuando aparece en
su vertiente mas paternalista.

Como se ha expuesto en la revision de la
bibliografia, el proceso de innovacion y cambio
en la empresa familiar, que se construye sobre la
base de los valores y el conocimiento que se
transmite de generacion en generacion, puede
verse dificultado en ocasiones por una serie de
aspectos, que limitan o incluso impiden la
implantacion del cambio en la organizacion
(Rumelt, 1995; Klein y Sorra, 1996). Rumelt
(1995) desarrolla un modelo de cinco fuerzas
explicando estas cuestiones que pueden
obstaculizar la implantacion de un proceso de
cambio en la organizacion.

La interaccion entre empresa y familia puede
suponer un obsticulo para la capacidad de
renovacion y emprendimiento en la empresa
familiar (Webb, Ketchen e Ireland, 2010). Esto
puede deberse a, por wuna parte, cierta
homogeneidad de pensamiento, la falta de
debate y de aportacion de ideas diferentes en el
seno de la familia puede dificultar la aparicion
de nuevas propuestas. Por otra parte, un sentido
profundo y arraigado de identidad familiar
puede ser una fuente de inercias, si limita la
renovacion y la amplitud de perspectivas que
permitan la adaptacion de su actividad
empresarial, acorde con las nuevas exigencias
de la competencia.

El desarrollo e implantacion de los procesos
y actividades de innovacion implica una serie de
cambios en el seno de la organizacion, por tanto
no es un proceso sencillo y plantea problemas
especificos que conviene considerar para
asegurar, en la medida de lo posible, que la
organizacion alcance las ventajas derivadas de
la adopcion de la novedad a introducir. La
decision de adoptar una innovacioén no garantiza
por si misma una correcta implantacion
mediante su conversion en una rutina mas de la
organizacion (Lorenzo, 2003), existiendo una
serie de obstaculos a la innovacion que pueden
retrasar, limitar e incluso impedir la
implantacion de los cambios necesarios en la
organizacion.

En el apartado siguiente, se harda una breve
exposicion del modelo de las cinco fuerzas de



inercia de Rumelt (1995), que ofrece una
explicacion de los obstaculos que se puede
encontrar una organizacién para iniciar e
implantar el cambio. Este modelo se aplica a las
caracteristicas especificas de las empresas de
propiedad familiar como una aproximacion al
estudio de las inercias que obstaculizan la
innovacion en la empresa familiar.

3. Aplicacion del modelo de inercias de
Rumelt a la empresa familiar

3.1. El modelo de Rumelt

A pesar de las premisas de la teoria
econdmica, que suponen la flexibilidad de las
empresas, la racionalidad de la accion colectiva
y la homogeneidad de las creencias entre las
empresas de un mismo sector, las empresas no
siempre reaccionan con prontitud a los cambios
en el entorno (Lorenzo, 2003). Cambiar la
estrategia, la estructura y los procedimientos
organizativos es dificil, costoso, arriesgado y
requiere el necesario tiempo para su
implantacion (Rumelt, 1995). Asi, Klein y Sorra
(1996) indican que la implantacion de los
cambios consiste, en ultima instancia, en
cambiar la conducta de las personas, y que esto
depende del ajuste con los valores de las
personas y del clima de la implantacion.

La falta de flexibilidad y de disposicion al
cambio se denomina inercia y se define como la
persistencia firme de las formas y funciones
actuales (Rumelt, 1995), que si son eficientes,
dan lugar a inercia beneficiosa y en caso
contrario, suponen un problema a resolver. Una
evidencia clara de los efectos de la inercia en las
organizaciones es la persistencia de formas y
practicas ineficaces. Nelson y Winter (1982)
consideran que las habilidades y capacidades de
las organizaciones se basan en sus rutinas para
realizar tareas, por lo que la inercia seria el
estado natural de la organizacion, puesto que las
empresas solo pueden hacer aquello para lo que
han desarrollado rutinas, asi pues, si no hay una
rutina para realizar una tarea nueva, ésta no se
puede ejecutar (Lorenzo, 2003).
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El modelo propuesto por Rumelt (1995)
considera cinco fuentes bdsicas de inercia:
percepcion distorsionada, falta de motivacion,
falta de respuesta creativa, barreras politicas y
acciones desconexas. Estas cinco fuentes
basicas o fricciones actiian de forma escalonada,
de modo que cada una de ellas representa un
nivel de inercia, cuya superacion lleva al
escalon siguiente.

La primera fuente de inercia se encuentra en
la  percepcion. Si  no se interpretan
correctamente las sefiales emitidas dentro y
fuera de la organizacion que indican la
necesidad o la oportunidad de innovar, es
evidente que no se pondrda en marcha tal
innovacion. Si se supera esta primera barrera de
la percepcion, puede ser que no se produzca el
cambio por falta de motivacion para el mismo.
Es decir, que no se encuentren alicientes
suficientes para la innovacion (Lorenzo, 2003),
que no se vean las ventajas que conllevaria el
proceso de cambio.

Si existen razones suficientes para crear y
desarrollar la innovacion, la siguiente fuente de
inercia puede encontrarse en su falta de
respuesta creativa ocasionando que la direccion
de la empresa no encuentre el camino adecuado
a seguir. Esto es, se asume la necesidad de
innovacion y se considera que esta innovacion
tendrd mas ventajas que inconvenientes, pero no
se sabe cual es la direccion adecuada a seguir
para desarrollar el proceso. En el caso de
superar los obstaculos anteriores, pudiera ser
que no se emprenda un proceso de cambio
debido a la existencia de barreras organizativas
internas que lo condicionen, como pueden ser
las diferencias y rivalidades existentes entre los
distintos departamentos y unidades
organizativas de la empresa. Por ultimo, si se
vence esta resistencia interna, la falta de
coherencia en las acciones podria también poner
en peligro el éxito del proyecto de innovacion.

3.2. Aplicacion a la empresa familiar y
proposiciones de investigacion

La empresa familiar presenta unas
caracteristicas unicas por la influencia de la
familia en la empresa y la interaccion entre los
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familiares a nivel individual y el negocio, lo que
generara sus propios obstaculos o inercias a la
innovacion. Su identificacion facilitara la
mejora de la actitud innovadora de la empresa,
por ello, a continuacion se analizaran con mayor
profundidad las cinco fricciones del modelo de
Rumelt (1995) aplicadas al caso de la empresa
familiar, para posteriormente formular una serie
de proposiciones que serviran como base de un
andlisis mas preciso de la influencia que tienen
las fuentes de inercia en los procesos de
innovacion en la empresa familiar.

3.2.1 Percepcion distorsionada

Un proceso de cambio se inicia a partir de la
percepcion de la necesidad del mismo. La
percepcion incorrecta de las sefiales que
anticipan el cambio puede impedirlo, y esto
puede suceder por tres razones: la miopia, la
autosuficiencia y el pensamiento cuadriculado
(Rumelt, 1995).

La miopia se refiere a la incapacidad de la
empresa para ver el futuro con claridad. Una
fuente de miopia es la rotacion frecuente de
directivos, que impide que se planteen objetivos
a largo plazo por las escasas expectativas de ver
sus frutos. También puede tener su origen en un
énfasis excesivo en los objetivos a corto plazo
que sirven como base para la evaluacion de las
personas. En la empresa familiar, la miopia
puede tener su origen en la dualidad de roles
familiares y directivos que desempeiian las
personas, que puede afectar negativamente al
reconocimiento y la  percepcion  de
oportunidades, generando ansiedad y confusion
normativa que lleva a mezclar cuestiones
familiares y empresariales (Tagiuri y Davis,
1996).

Los problemas en la percepcion correcta
también se pueden derivar del rechazo a toda
informacion que sea contraria a lo que se espera
o se desea, bien sea por autosuficiencia o por
miedo. La autocomplacencia en los éxitos
pasados puede impedir una correcta apreciacion
de las nuevas amenazas y oportunidades del
entorno. Puede ocurrir que la empresa familiar
no perciba las sefnales para el cambio porque
existan problemas de comunicacion u

obstaculos al intercambio de conocimiento
dentro de la familia (Zahra, Neubaum vy
Larrafieta, 2006), de manera que al no disponer
de la informacion completa no se aprecien esos
mensajes de cambio. La vision de la empresa
basada en el conocimiento (Kogut y Zander,
1992; Grant, 1996) ha centrado su atencion
sobre la importancia de las fuentes de
conocimiento en el éxito de la innovacion
(Bigliardi y Dormio, 2009).

Por otro lado, la empresa familiar presenta un
complejo equilibrio entre empleados familiares
y no familiares. En este contexto, aparece el
nepotismo cuando el baremo o los criterios de
cualquier indole, utilizados para valorar,
promocionar y retribuir a los miembros de la
familia propietaria, son diferentes a los
aplicados a los empleados no familiares. El
nepotismo se vincula con la percepcion de
justicia por parte de los empleados no
familiares, de manera que cuando éstos estan
vinculados a actividades de exploracion previa a
la implantacion de innovaciones y estan
preocupados por la justicia procedimental y
distributiva, es decir, por el modo en que se
recompensaran los resultados de sus trabajos, la
transmision del conocimiento generado puede
verse afectada (Webb et al., 2010). Ademas,
aquellas organizaciones caracterizadas por el
nepotismo se convierten en poco atractivas para
nuevos profesionales externos, perdiéndose la
posibilidad de aportar nuevas ideas y puntos de
vista. Por otro lado, se complica la retencion del
talento existente ya que, al no percibir justicia
en las decisiones, los trabajadores no familiares
buscaran otras oportunidades fuera de Ia
empresa. Finalmente, al elegir a familiares para
cubrir vacantes de la organizacion se corre el
riesgo de promocionar a puestos de
responsabilidad a personas poco cualificadas,
por el mero hecho de ser familiares (Kets de
Vries, 2003).

Una tercera forma de percepcion incorrecta o
distorsionada se puede denominar pensamiento
cuadriculado y se manifiesta de tres formas
distintas: por la uniformidad de pensamiento
impuesta por los grupos dentro de la
organizacion; por los actos reflejos mentales
provocados por los modelos de pensamiento



imperantes; y por la tendencia a la equiparacion
de una situacion actual a una anterior, que lleva
a repetir las actuaciones anteriores, aunque se
trate de problemas distintos en contextos
diferentes, que no admiten una solucién Unica
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003).

En el caso de las empresas familiares, un
aspecto que puede contribuir a la percepcion
distorsionada es el paternalismo, entendido
como es la proteccion excesiva hacia las
personas hasta el punto de interferir en sus
decisiones y autonomia (Chirico y Nordqvist,
2010). Los propietarios tienden a proteger a los
empleados familiares, mientras que les deniegan
responsabilidades y la libertad para expresar sus
ideas y tomar decisiones de manera autonoma
promoviendo esta inercia familiar (Dyer, 1986).
Generalmente, el paternalismo es mas comun en
la  primera generacion (Schein, 1983)
denominando Davis y Harveston (1988)
“sombra generacional” a la persistencia de
modelos de negocio previos a lo largo de la
evolucion de la empresa, causada por una
influencia  excesiva del fundador. El
paternalismo se puede relacionar también con la
homogeneidad de pensamiento (Webb et al.,
2010) que ocurre cuando la influencia del
fundador sobre el resto de los miembros de la
familia propicia que todos tengan una
disposicion semejante ante los cambios del
entorno y que perciban las mismas senales
(Miller y Le Breton-Miller, 2006). Todo esto se
vincula con una “endogamia” que puede estar
afectada por la escasa formacion y experiencia
fuera del ambito del negocio familiar del
trabajador miembro de la familia, pues como
sefiala Koellinger (2008) el bajo nivel formativo
actuara como freno a la innovacion.

Como se ha puesto de manifiesto, cabe
esperar que una percepcion distorsionada de las
seflales del cambio afecte negativamente a la
capacidad innovadora de la empresa familiar, lo
que podria ser objeto de analisis de forma mas
concreta en las siguientes proposiciones:

P.1.1. La dualidad de roles —familiares y
empresariales- de los empleados familiares
potencia la percepcion distorsionada y, en
consecuencia, restringe la capacidad de
innovacion de la empresa.
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P.1.2. El nepotismo en la gestion de las
empresas familiares afecta negativamente a su
capacidad de innovacion.

P.1.3. El paternalismo en las empresas
familiares afecta negativamente a su capacidad
de innovacion.

3.2.2. Falta de motivacion

Si la percepcion de la necesidad o de la
oportunidad del cambio es correcta, puede ser
que no se emprenda el proceso por falta de
motivacion suficiente. Esto significa que no se
aprecien claramente los beneficios concretos de
poner en marcha el proceso. Las razones que
explican esta fuente de inercia se refieren a los
costes directos que conlleva el cambio
(inversiones, cambio de proveedores, etc.), 0 a
los costes de canibalizacion, que se refieren a
que el éxito de un producto nuevo cause el
declive o la desaparicion del producto anterior.

Las empresas familiares se encuentran con
los problemas de financiacion derivados de su
condicion familiar, de su limitado acceso a los
mercados de capitales por su deseo de continuar
manteniendo el control de la empresa. Ademas
puede otorgar prioridad financiera a la familia
frente al negocio, lo que llevaria a rechazar
inversiones relacionadas con la innovacion. Por
el contrario, la apertura del capital a fuentes de
financiacion ajena propicia estrategias mas
orientadas a la innovacion, relacionadas con la
capacidad de explorar y adquirir nuevos
conocimientos y tecnologias. Cuando entran
socios externos en el capital de la empresa
familiar para proporcionar una estabilidad
financiera a la empresa, ésta se orienta en mayor
medida a estrategias de innovacion pudiendo
destinar recursos a este tipo de proyectos
(Tylecote y Visintin, 2007; Pittino y Visintin,
2009).

Por otro lado, cuando la empresa se
encuentra inmersa en procesos sucesorios la
complejidad e incertidumbre le puede llevar a
una actitud mas reticente, disminuyendo Ia
motivacion de la direccion para llevar a cabo
procesos de innovacion. Con frecuencia, la falta
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de un sucesor definido y las dudas sobre la
continuidad de la empresa familiar llevan a
adoptar actitudes conservadoras con respecto a
la innovacion. También cuando confluyen en
puestos directivos simultaneamente miembros
de dos generaciones diferentes, la influencia de
la generacion mas veterana puede llevar a
estrategias menos innovadoras (Ensley y
Pearson, 2005), disminuyendo la motivacion
que puede aportar la generacion mas joven.

Distintos factores pueden ocasionar la falta
de motivacion para la innovacion del liderazgo
y se relacionan con el deseo de mantener la
armonia dentro de la familia. Por un lado,
emprender nuevas acciones puede que no
compense la pérdida de tiempo destinado a la
familia, la unidad y la calidad de las relaciones
entre los familiares. De este modo la empresa
familiar tiene una menor expectativa de
beneficio  financiero, prestdndole  mayor
atencion a variables socioemocionales (Gomez-
Mejia et al., 2007), y encontrdndose menos
incentivada para llevar a cabo actividades de
innovacion o tomar decisiones emprendedoras
(Meek, Pacheco y York, 2010).

Otra fuente de inercia relativa a la falta de
motivacion puede ser la dispersion de la
propiedad en la empresa familiar. Cuando el
capital se encuentra repartido entre numerosos
familiares pueden aparecer los problemas
clasicos de agencia (valores, objetivos y vision),
dando origen a conflictos y perdiéndose la
alineacion de los intereses de directivos,
familiares y accionistas. De este modo, la
organizacion entra en un punto muerto
estratégico mayor que en otras empresas que
estan mas concentradas en lo que a propiedad se
refiere (Schulze et al., 2001). Finalmente, el
miedo a que los cambios afecten a otros
familiares o a la reputacion de la empresa puede
servir como freno a las iniciativas innovadoras,
propiciadas por la falta de motivacion (Craig y
Dibrell, 2006).

Por lo tanto, la falta de motivacioén para la
innovacion en la empresa familiar se podria
contrastar a partir de las siguientes
proposiciones:

P.2.1. La tendencia a la autofinanciacion de
la empresa familiar reduce su capacidad de
innovacion.

P.2.2. Las empresas inmersas en procesos
sucesorios no emprenden proyectos de
innovacion.

P.2.3. El temor a que los cambios afecten al
status de los miembros de la familia disminuye
la motivacion para llevar a cabo actividades de
innovacion.

P.2.4. El temor a que los cambios afecten a la
reputacion de la empresa familiar disminuird la
motivacion para llevar a cabo actividades de
innovacion.

P.2.5. La dispersion de la propiedad afectara
negativamente a la motivacion para llevar a
cabo actividades innovadoras.

3.2.3 Falta de respuesta creativa

Aunque la percepcion sea precisa y exista
motivacion para la innovacion, la implantacion
de ésta podria bloquearse por la falta de una
orientaciéon concreta. Es decir, se asume la
necesidad de un cambio de rumbo en la
organizacion, pero que no se sabe cudl es el
camino adecuado a seguir.

Esta fuente de inercia se puede deber a tres
factores principales: la velocidad y complejidad
de los cambios en el entorno, que impiden un
analisis sosegado de la realidad; la resignacion,
entendida como la tendencia a considerar que
los problemas son naturales e inevitables, y no
tienen solucion; y una vision estratégica
inadecuada, en referencia a la falta de
compromiso claro de la direccion con la vision
para poder ejercer un liderazgo efectivo
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003).

Una endogamia excesiva, junto con las
carencias de formacion y experiencia fuera del
negocio familiar puede afectar negativamente la
orientacion emprendedora en la empresa
familiar (Koellinger 2008; Chirico y Norqvist,
2010), encontrandose la empresa sin capacidad
creativa para responder a las demandas del
entorno (Miller y Le Breton-Miller, 2006).

Por otro lado, los conflictos, celos y
rivalidades familiares pueden propiciar que los



miembros mas veteranos de la organizacion
disminuyan su transmision de informacion a la
siguiente generacion (Lansberg, 1999; Zahra et
al., 2009) y puede ocurrir también que algunos
miembros de la familia no tengan interés en el
negocio o mno deseen adquirir nuevos
conocimientos (Grote, 2003; Le Breton-Miller
et al., 2004). Todo ello llevara a la ausencia de
capacidad para emitir una respuesta creativa a
los requerimientos de cambio recibidos del
entorno.

Finalmente, esta falta de respuesta puede
estar propiciada por una vision estratégica
inadecuada, causada por obstaculos
organizacionales, por la inexperiencia de la
generacion en el poder o por su escasa
cualificacion y conocimiento (Bigliardi y
Dormio, 2009), lo que ocasiona un liderazgo
inadecuado en la organizacion y puede ser una
consecuencia de errores cometidos en la
sucesion, bien por la eleccion equivocada del
sucesor inadecuado o bien por cerrar en falso el
proceso. Por ultimo, podria  aparecer
nuevamente el exceso de personalismo,
implantandose en la organizacion la idea de que
si el fundador no encuentra el camino, no hay
camino (Davis y Harveston, 1999; Webb et al.,
2010).

A partir de lo anterior, la falta de respuesta
creativa en la empresa familiar se podria
contrastar a partir de las siguientes
proposiciones:

P.3.1. La escasez de formacion y experiencia
fuera  del  negocio  familiar  influye
negativamente en la capacidad innovadora de la
empresa familiar.

P.3.2. La falta de comunicacion en el entorno
de la familia influye sobre la capacidad
emprendedora.

P.3.3. La sombra generacional afecta
negativamente a la capacidad de innovacion en
la empresa familiar.

3.2.4 Barreras politicas y organizativas

Las principales fuentes de desacuerdo entre
las personas son las diferencias en intereses
personales, en creencias y en valores
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fundamentales, que estan en la base de los tres
tipos de barreras politicas: las politicas
departamentales, en referencia a la oposicion de
los directivos al cambio porque implica lucha de
poder, ganadores y perdedores; las creencias
irreconciliables entre grupos, que pueden llevar
a adoptar una solucion de compromiso basada
en un consenso artificial, que desvirtua la
innovacion propuesta y los valores arraigados, a
los que Rumelt (1995) describe como un
equivalente del patriotismo a escala de la
organizacion (Lorenzo, 2003).

De acuerdo con el modelo de los tres circulos
de Tagiuri y Davis (1996), en la empresa
familiar participan tres grupos de interesados,
cada uno de ellos con su vision particular. Estos
grupos estan representados por la propiedad, la
familia y la empresa. Las visiones de cada uno
de estos grupos, que en principio son diferentes,
pueden suponer un obstaculo para la
innovacion. Una primera consecuencia de estas
diferencias en intereses entre los distintos
grupos es que pueden actuar como barrera
politica a la hora de tomar decisiones. Ademas,
el compromiso emocional de los familiares con
la empresa puede propiciar la ausencia de
objetividad en la comunicacién entre los grupos,
el resentimiento y hostilidad en las relaciones.
De este modo, se pueden generar creencias
irreconciliables entre los grupos que actuarian
como freno de las iniciativas innovadoras.

Las barreras pueden aparecer también a partir
de los conflictos entre trabajadores familiares y
no familiares, derivados del nepotismo en Ia
toma de decisiones (Webb et al., 2010) lo cual
dificulta la implantaciéon de los procesos de
innovacion en la empresa familiar y lleva a
alcanzar soluciones de compromiso que
desvirtian la esencia del cambio que se quiere
implantar.

Otro ejemplo de barreras politicas y
organizativas en la empresa familiar son las
derivadas de la indefinicion estructural y el
solapamiento de papeles familiares y
empresariales, que son propias de las primeras
etapas de la empresa familiar (Gersick, Davies,
Hampton y Lansberg, 1997). Asimismo, no es
infrecuente que persistan en la empresa familiar
ideas que estuvieron vigentes en su momento,
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aunque hayan quedado obsoletas o no se puedan
aplicar en la actualidad, y que sin embargo se
mantienen como valores arraigados. En
ocasiones, los principales defensores de estos
valores arraigados no son los familiares que
trabajan en la empresa, sino empleados no
familiares con una larga trayectoria en la
empresa familiar, que mantienen una forma
equivocada de fidelidad al fundador o a las
generaciones anteriores, lo que supone una
fuente de inercia. Este caso suele aparecer
cuando una nueva generacion toma el relevo al
frente de la empresa, manteniendo el equipo que
trabajaba bajo la direccion de la generacion
anterior.

De acuerdo con esto, los obstaculos
derivados de las Dbarreras politicas y
organizativas en la empresa familiar se podrian
sintetizar en las proposiciones siguientes:

P.4.1. Las interacciones entre los distintos
grupos de interés de la empresa familiar afectan
a su capacidad de innovacion.

P.4.2. Los conflictos emocionales afectan
negativamente a la capacidad de innovacion de
la empresa familiar.

P.4.3. La presencia de nepotismo aumenta las
barreras politicas como obstaculo en los
procesos de innovacion.

3.2.5 Acciones desconexas

Una vez superadas todas las inercias
descritas anteriormente, es posible que ain no
se pueda poner en marcha el proceso de cambio.
Los motivos principales que pueden bloquear el
cambio son: la inaccion del liderazgo, debido al
temor de los directivos encargados de implantar
el cambio de alterar el status quo existente
dentro de la organizacién, las rutinas
establecidas, la necesidad de abandonar
practicas establecidas para hacer cosas nuevas y
desconocidas, que aporta una gran cantidad de
inercia; los problemas de accion colectiva, esto
es, la dificultad de movilizar en una direccion
homogénea a toda una organizacion; y la
carencia de las capacidades necesarias para
afrontar el cambio con garantias de éxito
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003).

En la empresa familiar, el nepotismo puede
estar presente en los procesos de contratacion y
promocioén (Padgett y Morris, 2005). Con
frecuencia, los nuevos proyectos se ralentizan e
incluso se detienen para no alterar el status en la
organizacion de miembros familiares que
pueden tener la aspiracion de promocionar en un
nuevo proyecto, apartando del mismo a
empleados no  familiares con  mayor
capacitacion, con el consiguiente perjuicio para
la percepcion de justicia por parte de estos
ultimos (Barnett y Kellermanns, 2006).

Otro aspecto que puede repercutir en la
inaccion del liderazgo es la generacion en que se
encuentre la empresa. Pittino y Visintin (2009)
sefialan que los fundadores tienen una mayor
orientacion a la innovacion, adoptan una
estrategia mas prospectiva y analitica que las
empresas en segunda generacion y siguientes.
Los fundadores tienen poder formal e informal
para destinar los recursos a explorar ideas
innovadoras (Zahra, 2005), mientras que las
segundas generaciones y siguientes adoptan una
estrategia menos emprendedora, pues tienen
mas interés en preservar la empresa y en
maximizar sus beneficios que en las actividades
innovadoras (Ellington et al., 1996; Eddleston,
2008), ademas de no detentar el poder en la
forma absoluta del fundador. También, cuando
la empresa se encuentra inmersa en procesos
sucesorios, la complejidad e incertidumbre de
esta etapa puede derivar en una actitud mas
conservadora, como consecuencia de la
presencia en los puestos directivos de miembros
de dos generaciones distintas. La influencia de
la generacion mas veterana puede orientar hacia
estrategias mas conservadoras (Ensley vy
Pearson, 2005), por lo que la inaccion del nuevo
lider atin en fase de consolidacion puede estar
motivada por un proceso de sucesion
inadecuado, en el que se haya cometido errores
o que se haya cerrado en falso, propiciando un
liderazgo sin las capacidades necesarias para
implantar los procesos de innovacion de manera
adecuada.

En consecuencia, se podria analizar la
incidencia de los problemas de acciones
desconexas  mediante las  proposiciones
siguientes:



P.5.1. Primar los intereses familiares por
encima de los intereses empresariales afecta
negativamente a la capacidad de innovacion de
la empresa familiar.

P.5.2. Las empresas familiares en segunda o
posterior generacion presentan mayores inercias
derivadas de las acciones inconexas que las
empresas de primera generacion.

P.5.3. Los procesos de sucesion potencian la
aparicion de inercias por acciones desconexas.

4. Discusion y conclusiones

La innovacién en la empresa familiar es un
aspecto escasamente estudiado, sobre el que
quedan por responder numerosas preguntas.
Entre los varios topicos que aparecen al tratar
sobre la empresa familiar, se le suele atribuir un
caracter mas conservador en comparacion con la
empresa no familiar, pero no se han aportado
argumentos  solventes que ratifiquen o
desmientan esta idea. En este sentido, se precisa
un mayor esfuerzo por parte de los académicos
que trabajan sobre esta materia para comprender
mejor los aspectos especificos de la innovacion
en la empresa familiar. Dentro de esta cuestion
genérica, uno de los aspectos menos explorados
es el relacionado con los inconvenientes que
pueden encontrar las empresas a la hora de
afrontar el proceso de innovacion.

Con la intencién de contribuir a cubrir esta
laguna en los estudios sobre empresa familiar,
en este articulo, partiendo de los planteamientos
de la teoria de recursos y capacidades, el
enfoque del conocimiento y las capacidades
dinamicas, se ha aplicado el modelo de las cinco
fuerzas de Rumelt (1995) analizando la
influencia de la familia en las cinco inercias que
pueden frenar los procesos de innovacion. A la
vista del andlisis realizado, este familiness
negativo puede contribuir a la aparicion inercias
que dificulten la puesta en marcha de los
procesos de innovacidon, tan necesarios para
alcanzar una posicion competitiva.

El nepotismo es el factor que estd
relacionado con mayor nimero de inercias que
afectan a los procesos de innovacion en las
empresas familiares, ya que dificulta una
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percepcion clara de las sefiales del entorno; en
segundo lugar, crea barreras politicas que
dificultan el desarrollo de los procesos de
innovacion y ademas, propicia acciones
inconexas por parte de los directivos de la
empresa.

Craig y Moores (2006) exponen la relacion
entre generacion, ciclo de vida de la empresa e
innovacidon, mientras que Pittino y Visintin
(2008) sefialan que segun la generacion que
estuviera al frente de la empresa se adopta una
estrategia u otra frente a la innovaciéon. En este
sentido, el analisis efectuado mediante el
modelo de Rumelt muestra que, en funcion de la
generacion que esté al frente de la organizacion,
pueden aparecer inercias a partir de acciones
inconexas. Estas inercias también se ponen de
manifiesto en las empresas familiares que estan
inmersas en procesos Sucesorios pues, en esos
momentos, la empresa familiar se puede
encontrar desmotivada para acometer nuevos
procesos de innovacion.

El modelo de Rumelt pone de manifiesto que
algunos  comportamientos  concretos  del
fundador pueden contribuir a la aparicion de
estas fuerzas inerciales. Concretamente el
paternalismo podria llevar a no percibir las
sefiales de cambio que estan en el ambiente; por
otra parte, el personalismo del fundador
procuraria mantener un Unico criterio de
respuesta al cambio en la empresa, propiciando
la falta de respuesta creativa por parte de los
demas empleados familiares.

Otro factor a destacar es la dualidad empresa
— familia, que propicia la aparicion de
obstaculos a la innovacion ocasionando una
percepcion distorsionada de las sefales de
cambio. Esto se pone de manifiesto en la
presencia de distintos grupos de interés,
conforme al modelo de Tagiuri y Davis (1996),
con distintos planteamientos e intenciones, que
puede propiciar la aparicion de barreras politicas
que impidan la puesta en marcha de proyectos
innovadores. Por otro lado, esta dualidad
familia-empresa puede llevar a la busqueda de
armonia dentro de la familia ocasionando falta
de respuesta creativa ante las sefales de cambio.
Este efecto también lo ocasiona la excesiva
endogamia provocada por la escasa experiencia
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fuera de la empresa o por la escasa formacion de
las empleados familiares.

También se ha de destacar el protagonismo
de la transmision de conocimiento en los
procesos de innovacion. Con frecuencia, esta
transmision puede verse afectada por celos,
rivalidades o falta de entendimiento, de modo
que se impida el flujo de conocimiento dentro
de la empresa, afectando asi a la percepcion del
entorno y disminuyendo la capacidad de
respuesta creativa por parte de los empleados
afectados. Estas rivalidades, junto a otros
conflictos propios de las empresas familiares,
pueden llevar a posiciones irreconciliables que
finalmente se podrian traducir en poderosas
barreras politicas a la innovacion.

Finalmente, se ha de destacar el papel de la
financiacion y su vinculo con la innovacion. En
este sentido, los problemas de financiacion
propios de las empresas familiares, derivados de
su deseo de preservar la propiedad en manos de
la familia, limitando la entrada de -capital
externo, podrian derivar en falta de motivacion
para innovar. Igualmente, cuando la propiedad
se encuentre muy dispersa, se podria apreciar
esta falta de motivacion para la innovacion.

Una vez vistos los factores que, aplicando el
modelo de Rumelt, generan inercias para la
innovaciéon en la empresa familiar, se podrian
detectar las principales debilidades de la
empresa familiar relacionadas con la innovacion
y causadas por el familiness negativo.
Corrigiendo estos puntos débiles, la empresa
familiar se encontrard mas capacitada para
llevar a cabo procesos de innovacion, lo que
finalmente redundara en alcanzar una posicion
competitiva sostenible en el mercado.

5. Limitaciones lineas de

investigacion.

y futuras

Como consecuencia de este analisis, se han
formulado una serie de proposiciones que
podrian servir como punto de partida para un
estudio mas profundo sobre los obstaculos a la
innovacion en la empresa familiar. La intencion
de los autores es analizar estas hipotesis en un
trabajo empirico con empresas familiares en
Andalucia. Este trabajo empirico podria

empezar con un estudio de casos multiple, con
varias empresas familiares de diferentes
generaciones y con distinto grado de desarrollo
en cuanto a sus organos de gobierno familiares

y empresariales. Este analisis exploratorio
permitiria  mantener  algunas de las
proposiciones, al tiempo que posiblemente

algunas otras fueran descartadas a partir del
estudio de casos. Estas proposiciones serian
sometidas a un analisis mds amplio mediante
técnicas de regresion multiple en una segunda
fase del trabajo empirico, a partir de una
muestra de empresas familiares representativa.

La realizacion de un estudio de estas
caracteristicas permitira conocer y comprender

mejor la naturaleza de las inercias que
encuentran las empresas familiares para
innovar. La mejor comprension de los

obstaculos que dificultan los procesos de
innovacion facilitara asimismo la bisqueda de
soluciones para evitar, o al menos reducir, el
impacto negativo de estas inercias, lo que a su
vez redundara en una mejor calidad del
desarrollo e implantacién de innovaciones en la
empresa familiar.

Asimismo, seria interesante realizar un
estudio comparativo de los efectos de estas
inercias entre empresas familiares y no
familiares, lo que ayudaria a concretar las
diferencias que existen entre unas y otras y a
calibrar los efectos del familiness negativo que
se ha venido exponiendo. Quiza sea necesario
completar estas lineas de investigacion
efectuando un estudio longitudinal que permita
conocer como varian las inercias a lo largo del
tiempo y los efectos de las actuaciones
tendentes a reducir los factores de inercia por
parte de la empresa familiar.
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1. Introduccion

Recientemente fue aprobada la Ley 25/2011,
de 1 de agosto, de reforma parcial de la Ley de
Sociedades de Capital y de incorporacion de la
Directiva 2007/36/CE, del Parlamento Europeo
y del Consejo, de 11 de julio, sobre el ejercicio
de determinados derechos de los accionistas de
sociedades cotizadas. Ciertamente se aprobd
con un cambio de ultimo momento asociado a
una enmienda acordada por los partidos
mayoritarios y que dio lugar al articulo 348 bis
de la LSC, que regula el derecho de separacion
del socio minoritario cuando la sociedad en la
que participa no reparta beneficios.

Este articulo ha introducido, o mejor, esta
introduciendo cierta polémica en ambitos
empresariales, o asociados a ellos, aunque
dificilmente se puede decir nada respecto de su
verdadero impacto, debido a la poca experiencia
de que se dispone, y ello por haber entrado en
vigor el 2 de octubre de 2011, hace apenas cinco
meses en el momento de escribir este trabajo
(Disposicion Final 6* de la Ley 25/2011). Se
tendra que esperar, por tanto, a la celebracion de
las correspondientes Juntas Generales de las
sociedades capitalistas que estan teniendo lugar
ahora para conocer el verdadero alcance de la
reforma acaecida, que consagra el derecho de
separacion en caso de falta de distribucion de
dividendos.

La reforma de la LSC aborda diferentes
aspectos que, de acuerdo con su introduccion,
estan encaminadas a favorecer la modernizacion
del derecho de las sociedades de capital y acabar
con cierta discriminacion entre las sociedades
anonimas y las limitadas, asi como a reducir el
coste de organizacion y funcionamiento de
todas ellas. Asimismo pretende la trasposicion a
la legislacion interna de la  Directiva
2007/36/CE del Parlamento Europeo y el
Consejo, de 11 de julio, sobre el ejercicio de
determinados derechos de los accionistas de
sociedades cotizadas.

Dicha reforma tuvo lugar por acuerdo de los
partidos mayoritarios, cuyos representantes
consideraron, entre otras cuestiones, la
conveniencia de proteger los intereses de los
accionistas minoritarios que ven mermadas sus

posibilidades ante la prepotencia de los
accionistas mayoritarios sin que, por un lado,
puedan enajenar sus participaciones y, al mismo
tiempo, no obtengan remuneracion alguna de la
inversion que tienen en la empresa.

Con esta idea se introdujo, dentro del articulo
1 de la Ley que comentamos, el Art® 348.bis del
texto refundido de la LSC (TRLSC) cuyo
contenido reproducimos a continuacion:

«Articulo 348 bis. Derecho de separacion en
caso de falta de distribucion de dividendos.

1. A partir del quinto ejercicio a contar
desde la inscripcion en el Registro Mercantil de
la sociedad, el socio que hubiera votado a favor
de la distribucion de los beneficios sociales
tendra derecho de separacion en el caso de que
la junta general no acordara la distribucion
como dividendo de, al menos, un tercio de los
beneficios propios de la explotacion del objeto
social obtenidos durante el ejercicio anterior,
que sean legalmente repartibles.

2. El plazo para el ejercicio del derecho de
separacion sera de un mes a contar desde la
fecha en que se hubiera celebrado la junta
general ordinaria de socios.

3. Lo dispuesto en este articulo no sera de
aplicacion a las sociedades cotizadas.»

Este articulo viene a ampliar las causas
legales de separacion contenidas en el articulo
346 de la LSC, a saber: sustitucion o
modificacion sustancial del objeto social
(modificado, también, por la Ley 25/2011,
articulo 1, diecisiete, ya que tradicionalmente el
derecho de separacion sélo incluia a la
sustitucion del objeto social, por lo que la
ampliacion del objeto social en los estatutos de
la sociedad impedia, en muchos casos, el
ejercicio del derecho de separacion), prorroga
de la sociedad, reactivacion de la sociedad,
creacion, modificacion o extincion anticipada de
la obligacion de realizar prestaciones accesorias,
salvo disposicion contraria de los estatutos.
Ademas, para las SRL dicho derecho se
contempla para los socios que no han votado a
favor del acuerdo de modificacion del régimen
de transmision de las participaciones sociales.
Asimismo, se admite el derecho de separacion
en los supuestos de transformacion de sociedad



y de traslado de domicilio al extranjero (no
dentro del ambito nacional). Finalmente, junto a
dichas causas legales de separacion habria que
referir  las  correspondientes  estatutarias
conforme a lo dispuesto en el art® 347 de la
LSC.

El objetivo de este articulo es tratar de
analizar y enmarcar el impacto del articulo 348
bis de la LSC para aportar una mayor
comprension del mismo en el ambito de la
empresa familiar. Para ello, y tras este apartado
que describe el articulo la siguiente seccion
analiza la reforma legal y, en particular, el
ejercicio del derecho de separacion en ella
incluido. El apartado tres se centra en los
aspectos econdmico-contables de la reforma,
haciendo hincapié en la formacion de resultado
y la alternativa reparto de dividendo o pago por
separacion al accionista. El apartado cuatro
muestra la problemdtica vista desde Ia
perspectiva particular de las empresas familiares
(EFs). Por altimo, el apartado quinto muestra las
principales conclusiones para dejar paso a las
fuentes bibliograficas utilizadas.

2. Aspectos juridicos de la reforma ante el
reparto de dividendos.

Desde una  perspectiva  juridica la
introduccion ex novo del art® 348 bis de la LSC
plantea diversos interrogantes asociados a la
propia redaccion y rigidez del precepto, que la
jurisprudencia tendra que depurar en su
momento. Partiendo de la importancia del
derecho al beneficio del socio, y mas atn del
socio minoritario, por el posible abuso de socios
mayoritarios que acuerdan en Junta General el
no reparto de beneficios de forma reiterada,
cabe la posibilidad de que se puedan producir
importantes distorsiones en el funcionamiento
de las sociedades y, en concreto como se ha
anticipado, en empresas o sociedades familiares.

La cuestion es como se puede buscar un
equilibrio entre el derecho del socio a participar
en las ganancias de la sociedad y el propio
derecho de la sociedad para decidir sobre el
destino de las mismas sin que ello afecte al
funcionamiento de las sociedades en general vy,
en particular, de las sociedades familiares,
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muchas de ellas, como también se ha dicho,
SRL.

De entrada se tienen que conjugar dos
derechos del socio en las sociedades de capital:
el derecho al dividendo y el derecho de
separacion, los cuales so6lo podran ejercitarse en
los términos legales configurados y, en su caso,
estatutarios establecidos.

El derecho a participar en el reparto de las
ganancias sociales es un derecho abstracto que
se concibe como un derecho minimo del socio,
conforme al art® 93 de la LSC, que se ejercita
conforme a la normativa legal y salvo los casos
en ella previstos. Su pago requiere el preceptivo
acuerdo de la Junta General a partir de la
existencia de beneficios sociales repartibles de
acuerdo con el art® 273 del mismo texto legal,
momento a partir del cual el derecho abstracto
del socio se convierte en un derecho protegido
(Campuzano, 2011).

El acuerdo de la JGA tendra que valorar su
oportunidad en atencion a la situacion concreta
de la sociedad (por ejemplo, necesidades de
capitalizacion, expansion, liquidez, etc.) y el
interés social, que incluye la distribucion anual
de beneficios como interés comun de todos los
socios (Sanchez y Sanchez-Calero Guilarte,
2011). Es en este punto donde la doctrina
mercantil no se pone de acuerdo (Iraculis, 2011)
siendo mayoritaria la posicién que niega este
derecho frente al de la sociedad.

El derecho de separacion del socio se
configura en la legislacion societaria como un
derecho subjetivo del socio, en el sentido de que
su ejercicio depende de su propia voluntad —
frente a la exclusion del socio- y que se
manifiesta una vez cumplidas las causas legales
o estatutarias debidamente configuradas. Dicho
derecho de separacion, pese a la actual
configuraciéon legal en la LSC, es mas amplio
para la SRL que para la SA, por ser mas
restringida en aquellas la transmision de la
posicion de socio. Es por ello, que existiendo
modificaciones o variaciones respecto de Ia
configuracion de su posicion como socio, el
legislador le concede tal derecho, que soélo
podra ejercitarse dentro de los limites legales o
estatutarios correspondientes.
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La doctrina admite que el derecho de
separacion también tiene cabida por la ausencia
de reparto de beneficios sociales de forma
injustificada’, por lo que el reconocimiento legal
consagrado ahora en el art® 348 bis de la LSC,
ya lo estaba doctrinalmente, lo que hace pensar
que hubiera bastado una cldusula general que
reconociese dicho derecho (Alfaro, 2011).
Lucefio (2011) resalta las sentencias de la
Audiencia Provincial de Barcelona de 21 de
enero de 2011 y de la Audiencia Provincial de
Baleares de 20 de enero de 2010 vy,
recientemente, en el mismo sentido puede
referirse, la sentencia del Tribunal Supremo de
7 de diciembre de 2011, que declara la nulidad
del acuerdo social de no repartir dividendos,
adoptado por la mayoria con abuso de derecho
(art® 7 Cc), si bien es cierto que, con caracter
general, la declaracion de nulidad no implica la
obligacion de repartir el dividendo, sino
simplemente determina si es contrario a ley (art®
204 LSC) y, por tanto, sin entrar a evaluar la
libertad de la JGA para decidir el destino de sus
beneficios: reparto, reservas, atesoramiento...,
sin declarar abusivo el atesoramiento’.

El ejercicio del derecho de separacion
implicara el reembolso al socio discrepante del
valor razonable (FV) de su participacion en la
sociedad, lo que conllevara:

a) la correspondiente reduccion del capital o,

b) la adquisicion de la participacion
correspondiente por la propia sociedad (no asi
por los socios o por terceros).

El FV se determinara de forma dineraria ya
que el pago en especie solo sera posible por
acuerdo unanime en aplicacion analdgica del

' De hecho ha sido bastante habitual la inclusion de pactos
parasociales en este sentido en el caso de empresas
familiares, cuando estos acuerdos no estaban recogidos en
los Estatutos sociales.

2 Silvan y Pérez, 2012, aluden, en tal sentido, a las
SSAAPP de Zaragoza, de 13 de julio de 2005 o de
Alicante de 15 de julio de 2010, entre otras. Asimismo, lo
reconoce la SAP de Madrid de 24 de septiembre de 2009,
que establece que “el juez no es un organo fiscalizador
del desacierto economico de las decisiones empresariales
ni un organo dictaminador de lo que en cada momento
haya de resultar conveniente para la sociedad”

art’ 393. 1 de la LSC (Silvan y Pérez, 2012) y
los administradores han de proceder a otorgar la
correspondiente escritura, de reduccion o de
adquisicion.

El articulo que comentamos, atn estando de
acuerdo con su finalidad Gltima, mas todavia en
el caso de sociedades familiares en donde dicho
caracter familiar puede disuadir la transmision
de la posicion de socio y verse abocado a
permanecer en una sociedad en la que no se
obtiene rentabilidad de su inversion —e incluso,
en algunos supuestos, no puede participar en la
gestion de la sociedad- plantea algunos
inconvenientes que tienen que ver, sobre todo,
con los términos conforme a los cuales los
socios pueden ejercitar tal derecho.

Varias son las cuestiones a considerar.

1) Un tema controvertido es el del plazo y
momento para poder ejercitar el derecho de
separacion —quinto ejercicio a contar desde la
inscripcion en Registro Mercantil- en el
supuesto de que, primero, se hubiera votado a
favor de la distribucion de beneficios y de que,
segundo, no se hubiera acordado el reparto de,
al menos, un tercio de los beneficios propios de
la explotacion del objeto social que sean
repartibles.

En efecto, la redaccion del articulo plantea
algunas cuestiones. Por un lado, plantea el
problema de determinar cual seria el primer
momento para el ejercicio del derecho de
separacion: es decir, el sexto ejercicio en
relacion a las cuentas del ejercicio anterior o
durante el quinto ejercicio en relacion a las
cuentas que se van a aprobar o bien las del
cuarto ejercicio que se aprueban en el quinto.
Ademas no queda dicho si se computan
ejercicios completos o también computan los
meses cuando la constitucion ha tenido lugar
durante el ejercicio. Al respecto, tal vez, lo mas
adecuado sea entender que el ejercicio del
derecho de separacion podrd ejercerse por
primera vez en relacion a las cuentas del quinto
gjercicio que se van a aprobar y, asimismo, que
lo relevante es la aprobacion de los respectivos
ejercicios (primero al quinto) con independencia
de su duracion. Pero es cierto, por otra parte,
que la expresion utilizada por el legislador



plantea dicha duda interpretativa que Ia
jurisprudencia debera depurar, por lo que
también, se podria entender que, el ejercicio del
derecho de separacion podra ejercerse por
primera vez en relacion a las cuentas del cuarto
gjercicio, ya que se refiere a beneficios del
gjercicio anterior sin que se descarten otra
interpretacion posible de las aludidas , ya que lo
relevante es, ademas, el momento de inscripcion
en el registro mercantil (Silvan y Pérez, 2012).

2) Mayor problema se plantea en posibles
actuaciones de la Junta. Uno primero tiene que
ver con aquellas sociedades que no convocan a
la respectiva Junta General para la aprobacion
de sus cuentas, teniendo en cuenta que los
administradores estaran obligados a convocarlas
cuando lo solicite uno o varios socios que sean
titulares de al menos del 5% del capital social y
expresen en la solicitud los asuntos a tratar (art®
168 de la LSC), quedando abierta la via, en su
caso, de la convocatoria judicial dentro de los
limites marcados por el articulo 169 de la LSC.
Otro supuesto que podria plantearse, es el
relativo a la existencia de convocatoria de la
Junta General pero con ausencia en el orden del
dia al reparto de beneficios (por ejemplo, solo se
incluye aplicacion de resultados, arts. 164, 273
y 275 de la LSC), que conecta, por otra parte,
con la exigencia del legislador de requerir que
se vote a favor de la distribucion de dividendos.
Ello requiere, como se ha anticipado, que el
reparto de la distribucion de beneficios venga
incluida como un punto en el orden del dia de la
convocatoria ordinaria de la correspondiente
Junta General sin que, en principio conforme al
tenor literal del art® 348 bis de la LSC, quepa la
posibilidad de abstencion para poder, en su
caso, ejercitar el derecho de separacion, lo que
impediria, igualmente, su ausencia o falta de
asistencia a la Junta (fuera de los supuestos de
representacion y, en su caso, sentido de voto
dado). Aqui tendria cabida, también, la opcion
del complemento de convocatoria, que esta
previsto solo para la SA (art® 172 de la LSC).
Finalmente, otra duda que se plantea es la
relativa a la privacion del derecho al voto al
socio que, logicamente, evitaria el cumplimiento
de uno de los presupuestos determinantes del
ejercicio del separacion; la opcion, que a tales
efectos se nos ocurre como posible, seria la
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impugnacion del correspondiente acuerdo social
contrario al reparto de beneficios y, en su caso,
posterior ejercicio del derecho de separacion
(teniendo en cuenta que el plazo para el
ejercicio del derecho de separacion sera de un
mes a contar desde la fecha de celebracion de la
Junta General, art. 348 bis, 2 de la LSC).
También podria plantearse la cuestion relativa a
la posible revocacion del acuerdo de no repartir
dividendos respecto de la cual, entendemos que,
habiendo sido comunicado a la sociedad el
ejercicio del derecho de separacion (o, en su
caso, impugnando el acuerdo social) ya no
tendria eficacia la revocacion del acuerdo
anterior, tal y como lo viene reconociendo la
jurisprudencia. Como puede observarse, son
muchas y de diferente indole las dudas que
plantea el nuevo art® 348 bis de la LSC y sin que
se pretendan acotar todas ellas si que se pueden
resaltar algunas de las mas significativas, con
las que seguimos a continuacion.

3) Otra cuestidn relevante es la relativa a la
determinacion del montante de beneficios
propios a repartir (un tercio). Al margen de la
arbitrariedad en que se puede incurrir al fijar en
la ley el porcentaje, surge la duda sobre lo que
debe entenderse por “beneficios propios de la
explotacion del objeto social”. Se trata éste de
un concepto ajeno a la normativa societaria que
no parece coincidir con ningin concepto
contable o fiscal. La doctrina por el momento
parece coincidir en que el legislador esta
pretendiendo que no se computen las plusvalias
generadas por el desarrollo de la actividad
propia del objeto social en ese reparto del tercio
de los beneficios obtenidos durante el ejercicio
anterior (Alfaro, 2011). Las sociedades, en todo
caso y por lo dicho, deberian revisar sus
estatutos sociales en relacion con el objeto
social.

Finalmente, se regula que la base para el
calculo de los beneficios se hara a partir de los
que sean legalmente repartibles, es decir, una
vez atendidas las reservas legales y en su caso
estatutarias asi como las compensaciones de
pérdidas de ejercicios anteriores.

4) El precepto, por otra parte, no presupone
la tenencia de una determinada participacion en
el capital social para ejercer el derecho de
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separacion por el no reparto del dividendo. Lo
que no queda claro es si la demanda del mismo
conlleva obligatoriamente el reparto para todos
los accionistas o participes. La buena logica
sugiere que en el momento que haya un solo
socio que exija el pago de dicho dividendo, éste
serd asimismo, repartible entre todos los socios
de la sociedad y que de no obtenerlo podra abrir
para todos los socios que votaron a favor del
reparto no conseguido el derecho de separacion;
ello con las consecuencias que se derivan
respecto de la posibilidad en la que se encuentre
la sociedad para poder hacer frente al reembolso
de la participacion del socio.

Esto significa que la existencia de una
posible exigencia minima de un socio (digamos
el poseedor de un 1% de los titulos de la
empresa) frente al resto de los socios
(poseedores del 99% restante) implicard o bien
el reparto de un dividendo para todos los
participes o el derecho de separacion del
minoritario. Este problema puede no ser grave
en casos como el planteado (un 1% el
patrimonio a reembolsar), pero puede ser mas
relevante cuando el socio que lo demanda sea
poseedor de porcentajes superiores (por
ejemplo, 20%), ya que ello puede suponer una
descapitalizacion de la empresa. Este problema
se acrecienta en sociedades familiares, que
generalmente tienden a autofinanciarse via
retencion de beneficios lo que reduciria el
propio crecimiento y expansion de la empresa
familiar. Y mas alla de ello, en empresas que
han recurrido a la financiacion de entidades
financieras se suelen incluir clausulas
contractuales en virtud de las cuales se prohibe
el reparto de beneficios (en tales supuestos, se
iria en contra de los propios actos si se hubiera
acordado el no reparto de beneficios con
ocasion de la existencia de un contrato de
financiacion y al mismo tiempo se votara a
favor del acuerdo de reparto de beneficios).

5) La redaccion del articulo no ha
considerado que el socio tenga que tener un
determinado plazo de carencia o de pertenencia
a la sociedad, asi como que en ejercicios
anteriores su votacion se realizara en un
determinado sentido favorable o no al reparto de
beneficios. Efectivamente, un potencial

comprador puede entrar en la empresa solo por
la apetencia del dividendo poniendo en peligro
una determinada politica de crecimiento o de
autofinanciacion.

El analisis de todas las cuestiones previas
parece sugerir que, desde el ambito juridico, se
produce un giro en la normativa con un posible
abuso de la minoria hacia la mayoria a partir del
quinto ejercicio desde la inscripcion en el
Registro Mercantil, y ello porque el precepto
parece poseer caracter imperativo, es decir, que
quedaria impedida su  derogacion  via
estatutaria’, asi como cualquier modificacién
que supusiera una disminucion de los derechos
que concede el legislador al socio minoritario
(por ejemplo un reparto inferior al tercio
reconocido legalmente, o un aumento del
momento temporal al sexto o séptimo ejercicio
desde la inscripcion en el Registro Mercantil
para poder ejercitar el derecho de separacion),
salvo que sea para mejorar los minimos
establecidos.

Asi pues, a pesar de considerar positiva la
regulacion legal del derecho de separacion de
socio en caso de falta de distribucion de
beneficios por ser uno de los conflictos
tradicionales existentes en sociedades de capital,
no se puede compartir plenamente la forma
como se ha regulado el ejercicio de ese derecho,
que pudiera dar lugar al uso de técnicas
juridicas amparadas en la normativa legal que
directamente pudieran enervar su aplicacion -
elevacion de las reservas via estatutaria, pactos
parasociales, concentracion de beneficios en
filiales, existencias de pérdidas contables
legales, estrategias contables orientadas a
escamotear el ejercicio del derecho que
comentamos, etc.. El legislador deberia repensar
nuevamente los presupuestos determinantes del

* Existen, no obstante, opiniones doctrinales que sostienen
el caracter dispositivo de la norma y admiten su
derogacion via estatutaria (con el acuerdo unanime de los
socios, que es lo requerido por el legislador para incluir
nuevas causas de separacion o de exclusion de socios,
arts® 347, 2 y 351 LSC). De esa forma, podria
establecerse un porcentaje inferior al tercio exigido a
repartir o la supresion del derecho de separacion en
supuestos de iliquidez de la sociedad, etc., (Alfaro, 2011).



derecho de separacion en caso de falta de
distribucion de dividendos, so pena del aumento
de los procedimientos judiciales, que de hecho
se pretenden evitar, para la obtencion del
derecho al dividendo.

3. Aspectos economico-contables del reparto
de dividendos en la reforma.

Habiéndose ampliado por causa del Art® 348
bis de la LSC, conforme a lo sefialado en los
apartados precedentes, las causas legales de
separacion del socio o participe, cuando no
obtenga su ansiada participacion en los
beneficios (se exige votar a favor de dicha
distribucion), son dos los ambitos
fundamentales que nos interesa resaltar del
mismo, de cara a los posteriores desarrollos que
haremos en el este trabajo:

A) Del derecho a percibir un dividendo
cuando se vota a favor de tal reparto en JG, en
donde destacan tres aspectos:

1. Se establece la obligatoriedad de repartir
“al menos, un tercio de los beneficios propios
de la explotacion” correspondientes al ejercicio
anterior.

2. La necesidad de repartir se produce
cuando exista uno o mas socios (minoritario/s o
no) que haya/n votado en la Junta General
expresando su deseo de que se efectie tal
reparto sobre el resultado del ejercicio anterior
(...el socio que hubiera votado a favor de la
distribucion de los beneficios sociales...), 1o que
obliga a fijar a magnitud del resultado a repartir

3. Para poder ejercer este derecho, la
sociedad debe tener, al menos cinco afos de
vida, (.. A partir del quinto ejercicio a contar
desde la inscripcion en el Registro Mercantil de
la sociedad, ...)

B) Del derecho a separarse de la sociedad
mediante retribucion de su participacion en caso
de que no se perciba el dividendo que se
reclama, en donde destacan cuatro aspectos:

1. La sociedad que no reparte el beneficio
esta obligada a retribuir al socio que exigid que
el dividendo se pagara.

2. La obligacion se ha de realizar de forma
rapida, hasta el punto de que el pago ha de
efectuarse (Art® 356.1) en dos meses a contar
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desde el momento en que se entregue el informe
de valoracion por parte del auditor. Hay que
hacer notar que el auditor encargado de la
valoracion (que ha de ser persona distinta del
auditor de la empresa) dispone de dos meses
para emitir informe (Art® 354.2): «En el plazo
mdximo de dos meses a contar desde su
nombramiento, el auditor emitira su informe,
que notificara inmediatamente por conducto
notarial a la sociedad y a los socios afectados,
acompanando copia, y depositard otra en el
Registro Mercantil.». En consecuencia la
retribucion tendra lugar en un plazo maximo de
cuatro meses.

3. La necesidad de que la direccion de la
sociedad se ponga de acuerdo con el socio o
socios separado/s sobre el valor de las
participaciones o acciones que posee/n. (Art°
353 del RTLSC, que distingue entre sociedades
cotizadas y no cotizadas)

4. Laimportancia de que la empresa esté en
condiciones de poder hacer frente al reembolso
que se exige, esto es, que disponga de la
liquidez suficiente para ello.

Hay que sefialar, adicionalmente, que esta
norma es solo aplicable a las sociedades
andénimas (que no coticen) a las de
responsabilidad limitada y a las comanditarias
por acciones; en definitiva, a sociedades
capitalistas (no cotizadas), y en concreto, y en
nuestro caso, a sociedades familiares, muchas
de ellas con forma de SRL.

3. 1. La formacion de resultado para repartir
dividendos.

Una de las cuestiones importantes desde el
ambito contable y juridico es la base de reparto
y la posibilidad o no de repartir dividendos. En
este sentido hay dos cuestiones que deben ser
abordadas:

1) La magnitud que debe ser tomada en
consideracion para computar el tercio que sefiala
el articulo

2) La magnitud sobre la que se basa el
reparto del beneficio, que como veremos no es
la misma que la precedente.
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Tabla 1
Cuenta de resultados del PGC.

Partidas

(Debe /
Nota d.e Haber)
memoria
200X 200X-1

A) OPERACIONES CONTINUADAS
. Importe neto de la cifra de negocios

. Trabajos realizados por la empresa para su activo
. Aprovisionamientos

. Otros ingresos de explotacion

. Gastos de personal

. Otros gastos de explotacion

. Amortizacion del inmovilizado

[ e R

. Variacion de existencias de productos terminados y en curso de fabricacion

9. Imputacion de subvenciones de inmovilizado no financiero y otras

10. Excesos de provisiones

11. Deterioro y resultado por enajenaciones del inmovilizado
12. Diferencia negativa de combinaciones de negocio

13. Otros resultados

A.1) RESULTADO DE EXPLOTACION (14+2+3+4+5+6+7+8+9+10+11) (RNE)

14. Ingresos financieros

15. Gastos financieros (GF)

16. Variacion de valor razonable en instrumentos financieros
17. Diferencias de cambio

18. Deterioro y resultado por enajenaciones de instrumentos financieros

19. Otros ingresos y gastos de caracter financiero

A.2) RESULTADO FINANCIERO (12+13+14+15+16) (RAF)

A.3) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (A.1 + A.2) (RAI)

20. Impuesto sobre beneficios (TAX)

A.4) RTDO DEL EJERCICIO PROCEDENTE DE OPER. CONTINUADAS (A.3 +17) (RPOC)

B) OPERACIONES INTERRUMPIDAS (RPOI)

21. Resultado del ejercicio procedente de operaciones interrumpidas neto de impuestos

A.5) RESULTADO DEL EJERCICIO (A.4 + 18) (RE)

Fuente: PGC y autores.

En relacion con la primera cuestion, el articulo
que comentamos habla de “los beneficios
propios de la explotacion® del objeto social”.

En los modelos del Plan General de
Contabilidad actual (PGC) (Tabla 1) no existe el
término expresado en la norma, por lo que se

* Este término se introduce en la LSC en el Art° 128.1
relativo a la liquidacion del usufructo de participaciones
donde se sefiala que “Finalizado el usufructo, el
usufructuario podra exigir del nudo propietario el
incremento  de  valor  experimentado  por las
participaciones o acciones  usufructuadas  que
corresponda a los beneficios propios de la explotacion de
la sociedad integrados durante el usufructo en las
reservas expresas que figuren en el balance de la
sociedad, cualquiera que se la naturaleza o denominacion
de las mismas”

hace necesario conocer cudl es la intencion del
legislador a este respecto.

Una opcion es considerar que se refiere al
Resultado de la explotacion (Magnitud A-1) de
la tabla 1. Sin duda por su nombre es el que
parece mas apropiado: recoge el ‘beneficio
propio de la explotacion’ y ademas sabemos
que éste es el que se refiere al objeto de la
actividad. Sin duda esta opcion es la ‘opcion
fuerte’ (OF), ya que avoca a la sociedad al
reparto de una cuantia considerable de sus
beneficios y, por tanto, a desembolsos
monetarios relevantes.

Por ejemplo, siguiendo el modelo del PGC
mostrado en la tabla 1, una sociedad que tenga
un RNE positivo (B°) de 100.000 € y un RAF
negativo (P*) de 20.000 €, tendrd la siguiente

Rojo Ramirez, A.A. y Cafiabate Pozo, R.(2012). La separacion de socios en la EF y el reparto de dividendosRevista de Empresa

Familiar, 2(2), 41-56.




situacion (para un tipo impositivo nominal del
30%).

Tabla 2

Resultados de la empresa (Ejemplo 1)

RESULTADO DE EXPLOTACION (RNE) 100'002
RESULTADO FINANCIERO (RAO) '2°~002
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 20.000 €
(RAI)

Impuesto sobre beneficios (TAX)(30%) '24~002
RESULTADO OPERACIONES 56.000 €

CONTINUADAS (RPOC)

De acuerdo con la literalidad del articulo la
cuantia a retribuir por dividendo seria de 1/3 del
RNE, esto es: 33.333°33 € (1/3 de 100.00 €),
independientemente de la cuantia que el socio
represente en el capital, ya que obliga al reparto
a todos los participes. Obsérvese que esto
supone casi un 60% del beneficio neto (RPOC),
poco menos de 2/3.

Sin  embargo, lo cierto es que
tradicionalmente el reparto se hace sobre el
resultado después de impuestos, ya que los
dividendos no son considerados como gasto y,
la base de reparto no tiene por qué coincidir con
el resultado repartible (Sanchez y Cea, 1984),
pues puede considerar reservas de libre
disposicion.

En consecuencia, si esto es asi, cabe pensar
que el resultado al cual se refiere el legislador es
el Resultado de las actividades continuadas
después de impuestos, ya que se puede pensar
que el término de ‘explotacion del objeto social’
esta pensado para excluir las actividades no
continuadas o atipicas, quiza por alusioén al
antiguo PGC del 1990, que se referia a
actividades de tipo extraordinario, actualmente
reasignadas segun su procedencia en Ia
actividad.

De acuerdo con esta version u ‘opcion débil’
(OD), en nuestro ejemplo supondria que la
cuantia a repartir seria de 18.666,66 € (1/3 de
56.000 €), también independientemente de
quién o quiénes hubiera/n reclamado el pago del
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dividendo. En tal caso esta cuantia representaria
el 33°33% (1/3) del RPOC.

Hay que pensar que esta ambigiiedad no esta
asociada a la actual LSC y, en particular, al
articulo que comentamos, siendo tradicional en
nuestro ordenamiento juridico, tal como ponen
de manifiesto en Sanchez y Cea (1984). Esta
ambigiiedad se manifiesta en el uso de
diferentes nombres como ‘ganancia social’,
‘beneficios netos’, ‘beneficios’, ‘beneficios
liquidos’, ‘beneficios distribuibles’ o ‘beneficios
repartibles’.

Asi, en los articulos que regulan la
distribucion del beneficio (Articulos 273 a 275),
se habla de reparto del ‘beneficio del ejercicio’,
sefialando el articulo 277 que la cuantia a
distribuir “no podra exceder de la cuantia de los
resultados obtenidos desde el fin del ultimo
egjercicio, deducidas las pérdidas procedentes
de ejercicios anteriores y las cantidades con las
que deban dotarse las reservas obligatorias por
ley o por disposicion estatutaria, asi como la
estimacion del impuesto a pagar sobre dichos
resultados”.

Desde nuestro punto de vista, y dado que el
dividendo no es considerado como coste para la
empresa y, por tanto no es deducible
fiscalmente en el impuesto de sociedades, el
resultado al que debe estar refiriéndose el
legislador es el Resultado del ejercicio
procedente de las operaciones continuadas
(partida A.4) del modelo mostrado en la tabla 1
que, como puede apreciarse, incluye los
deterioros y resultados por enajenacion de
inversiones (partidas 11y 18).

3.2. Base de reparto y derecho al dividendo del
minoritario que lo reclama en Junta General.

Es necesario tener en cuenta que el reparto
del resultado esta sujeto a la normativa que lo
regula, que en la LSC viene recogido
fundamentalmente en el articulo 273 vy
siguientes, que establecen que, previo al pago de

> Observe que algunos de los beneficios o pérdidas de
instrumentos financieros pueden ir directamente al
patrimonio.
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dividendos, han de atenderse a las obligaciones
de la ley y los estatutos que, esencialmente,
seflalan que para que ello sea posible se han de
cumplir algunos requisitos minimos:

1) El patrimonio neto de la sociedad no
puede quedar reducido por debajo del capital
social como consecuencia del reparto de
dividendos. Con este fin, el beneficio del
ejercicio debe aplicarse en primer lugar a cubrir
dichas pérdidas.

2) Para repartir dividendos se deben dar
dos condiciones mas:

a. En caso de que la empresa tenga en su
balance gastos de I+D, deben haber reservas
disponibles por un importe minimo igual al de
estos gastos.

b. En caso de que la empresa tenga en su
balance algtin tipo de fondo de comercio, tendra
que destinar un minimo del 5% del beneficio del
gjercicio a una reserva indisponible hasta que
ésta alcance el 100% de dicho fondo de
comercio.

3) El beneficio a distribuir no puede
considerar los beneficios imputados
directamente al patrimonio neto®.

4) Antes del pago de cualquier dividendo la
empresa tendra que hacer la dotacion obligatoria
a la reserva legal establecida en el articulo 274
que obliga a que una cifra igual al diez por
ciento del beneficio del ejercicio (El RPOC) se
destine a la misma hasta que ésta alcance, al
menos, el veinte por ciento del capital social.

5) En el caso de existencia de dividendos
preferentes (articulo 50) estos deben ser
atendidos con prioridad a cualquier otro reparto
de beneficios.

Este suele ser el caso de algunas sociedades
que reservan un derecho preferente al fundador
para la percepcion de dividendos, tal como
recoge la LSC en su articulo 11, que establece
que “en conjunto, cualquiera que sea su
naturaleza, no podra exceder del diez por ciento
de los beneficios netos obtenidos segun balance,

® Se debe entender que si las pérdidas imputadas

directamente al patrimonio (Ver nota previa).

una vez deducida la cuota destinada a la
reserva legal y por un periodo maximo de diez
anos”.

6) Habra que estar atentos a lo que sefalen
los estatutos respecto de la dotacion de reservas
obligatorias.

7) Tendremos que tener en cuenta el
derecho al dividendo minimo de las
acciones/participaciones sin voto, caso de que
éstas existan.

8) Algunas empresas prevén la retribucion
a los administradores mediante dividendos
preferentes.

A este respecto la LSC en su articulo 130
establece que cuando su retribucidon “..consista
en una participacion en las ganancias, solo
podra ser detraida de los beneficios liquidos y
después de estar cubiertas las atenciones de la
reserva legal y de la estatutaria y de haberse
reconocido a los accionistas un dividendo del 4
%, o el tipo mas alto que los estatutos hayan
establecido .

De lo visto se deduce que el pago del
dividendo no debe ser contemplado de manera
tan simple como se ha visto en el ejemplo
previo.

En el caso de nuestro ejemplo, y supuesto
que la empresa no tiene pérdidas acumuladas
previas y tampoco gastos de I+D, ni fondo de
comercio, € incluso no ha imputado
directamente beneficio alguno al patrimonio
neto’ la empresa se vera en la necesidad de
dotar las reservas legales y estatuarias.

En nuestro caso (supuesto que no existen
obligaciones estatutarias) seria de 5.600 € (10%
del beneficio, 56.000 €). Asi pues, nos caben
dos posibilidades:

1. Si admitiéramos la OF, (1/3 del RNE),
dado que el RPOC después de reservas es de
50.400 € (56.000 € - 5.600 € de reserva legal),
la empresa se veria avocada al pago de los
33.333°33 €, puesto que el RPOC, tras las
dotaciones legales es superior a la cuantia del

" En esta situacién se encuentra un considerable numero
de empresas medianas y pequefias.



dividendo (lo que representaria un 66% del
RPOC, justamente 2/3).

2. Si admitimos la OD, que a nuestro juicio
es la correcta, dado que el RPOC despues de
reservas es de 50.400 € y la cuantia a pagar es
de 18.666°66 €, también habria que proceder al
pago del mismo (un 37% del RPOC, poco mas
de 1/3).

Esto deberia ser lo mas comun en empresas
que disponen de wuna posicion econdémica
favorable, lo que no tiene porqué perjudicar
excesivamente a la empresa en su crecimiento si
se utiliza la OD’.

Si la posicion econdmica no fuera favorable,
la situacion puede ser muy diferente.
Consideremos el caso de una empresa que
dispone de una situacion de sus resultados como
se muestra a continuacion:

Tabla 3
Resultados de la empresa (Ejemplo 2)

RESULTADO DE EXPLOTACION 100.000
(RNE) €
RESULTADO FINANCIERO (RAO) _80'002
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 20.000 €
(RAI)

Impuesto sobre beneficios (TAX)(30%) -6.000 €
RESULTADO OPERACIONES 14.000 €

CONTINUADAS (RPOC)

En la OF la cuantia a pagar seria de nuevo de
33.333’33 €.

Estd claro que con la cuantia resultante
(12.600 €) (14.000 € menos la dotacion a la
reserva obligatoria, en este caso de 1.400 €), la
empresa no dispone de recursos necesarios para
hacer frente a 1/3 del RNE. En la OD
corresponderia el pago de 1/3 de los 12.600 €,
esto es 4.200 €.

Mas drastica es la situacion de pérdidas o
beneficios practicamente nulos. Imaginemos la
situacion particular que se hace figurar a
continuacion:
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Tabla 4
Resultados de la empresa (Ejemplo 3)

RESULTADO DE EXPLOTACION (RNE) 100'002
RESULTADO FINANCIERO (RAO) -l ]0'002
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS -10.000 €
(RAI)

Impuesto sobre beneficios (TAX)(30%) 3.000 €
RESULTADO OPERACIONES 6.000 €
CONTINUADAS (RPOC) e

Segin la OF la empresa estaria obligada de
nuevo a pagar los 33.333°33 € al tener un RNE
positivo. No asi en el caso de la OD en la que no
existe obligacion alguna.

3.3. La remuneracion al socio minoritario en
caso de separacion.

Otra consecuencia, no menor, es la que se
deriva del hecho de que no se pague el
dividendo. En realidad se plantean dos
cuestiones:

1) El importe de la retribucion de la
participacion del socio o participe minoritario
que voto a favor del reparto y su pago en un
periodo breve.

2) (Tendrian por analogia los restantes
socios minoritarios el mismo derecho?

La primera cuestion es obvia, aunque de
enorme trascendencia, y de alguna manera esta
regulada por en el TRLSC que sefiala que los
titulos se valoraran por su valor razonable (FV).
Asi, el Art® 353 establece que en caso de
separacion del socio, y “a falta de acuerdo entre
la sociedad y el socio” sobre el FV, o sobre la/s
persona/s encargada/s de valorarlas o sobre el
procedimiento a seguir para su valoracion,
“seran valoradas por un auditor de cuentas
distinto al de la sociedad, designado por el
registrador mercantil del domicilio social a
solicitud de la sociedad o de cualquiera de los
socios titulares de las participaciones o de las
acciones objeto de valoracion”

El concepto de FV en la LSC esta recogido
en el Art® 124.2, que sefala que “Se entenderad
como valor razonable el que determine un



52

auditor de cuentas, distinto al auditor de la
sociedad, que, a solicitud de cualquier
interesado, nombren a tal efecto los
administradores de la sociedad”. A tales efectos
el auditor ha de saber que dicho concepto esta
recogido en la normativa contable vigente
(PGC, 2007; MCC, 6°2) que lo muestra de
manera idilica como un importe de transaccion
entre partes interesadas bien informadas.

Por tanto, fijar la retribucion del accionista
que se separa tiene dos tiempos: a) fijar el FV
por acuerdo pactado entre ¢l y la administracion
de la sociedad; b) si no existe tal acuerdo, fijar
el FV por el auditor-valorador, (que no ¢l de la
empresa si esta se audita).

Como bien nos podemos imaginar, el
conflicto en tales casos esta servido, ya que
dificilmente no se producirdn desavenencias
entre el/los socios y la gerencia en alguna de las
fases. Mejor dicho, si no se produce acuerdo
entre las partes en la primera fase, alcanzar un
acuerdo en la segunda resultard dificil, lo que
podria llegar a una tercera, los tribunales y la
designacion de experto por el juez.

Obsérvese que si “las acciones cotizasen en
un mercado secundario oficial, el valor de
reembolso sera el del precio medio de
cotizacion del ultimo trimestre.” (Art® 353.2).
Resulta cuando menos chocante como ahora al
valor se le da el nombre de “valor de
reembolso”, aunque tanto éste como el de FV
resultan inadecuados cuando hablamos de
precios bursatiles, que son, realmente, precios
potenciales de salida (Rojo, 2011).

Si las partes se ponen de acuerdo en el
importe a pagar al participe o socio que se
separa, no resulta de menor importancia el tener
que proceder al pago del importe
correspondiente, que se ha de efectuar de forma
rapida (Art® 356.1), en dos meses a contar
desde el momento en que se entregue el informe
de valoracion por parte del auditor, el cual
dispone de dos meses para emitir informe (Art®
354.2) En consecuencia la retribucion tendra
lugar en un plazo méaximo de cuatro meses.

El reembolso va a suponer una merma de
recursos que la empresa tiene que afrontar y
que, por tanto, debe estar preparada para ello, al

igual que para el caso de que haya que proceder
al pago de un dividendo para el total de los
socios, independientemente de que so6lo exista
uno que lo reclame. No cabe duda que este
articulo introduce, en tal sentido un nuevo
enfoque en relacion con la liquidez de la
empresa.

La empresa analizard en muchos casos la
conveniencia de una opcion (pago de dividendo)
u otra opcion (pago de la participacion del
socio). Volvamos al caso del ejemplo 1 que
exponiamos y consideremos que el socio
minoritario tiene un 5% del capital social (5%
de las acciones con derecho a percepcion de
dividendo) que esta formado por 60.000 acc. de
10 €/acc.

Consideremos que el socio minoritario ha
exigido el pago de dividendo y que la sociedad
tiene unos Fondos propios (Patrimonio neto) de
1.756.000 € a valor contable (BV). No es
necesario hacer nimero para saber que en tal
caso a la empresa (el Consejo de
Administracion) le conviene repartir el
dividendo a la totalidad de los accionistas, pues,
s6lo a BV (no a FV, que normalmente es
superior al BV) el porcentaje del patrimonio del
accionista minoritario es de 87.800 € (1.756.000
- 5%), mientras que el pago del dividendo es de
16.800 € (1/3 de 56.000 menos el 10% de
reserva legal).

Indudablemente, cada sociedad (Consejo de
Administracion) tendra que evaluar la situacion
especifica de la empresa, pero no se ha de
escapar que la introduccién del articulo 348 bis
de la LSC mejora la liquidez de las
participaciones o acciones de la empresa, lo que
contribuird positivamente, al menos en dos
aspectos:

1. Al posibilitar la distribucion de
dividendos, se ejercitard, sin duda, dicho
derecho, lo que contribuird a una mejor

comercializacion de los titulos de las empresas.

2. La mejora de la liquidez de los titulos,
contribuird a un incremento del valor de los
mismos, lo que mejorara el posicionamiento de
las empresas en el mercado, incluida la
negociacion bancaria.



4. La empresa familiar y el reparto de
dividendos.

La relevancia de la empresa familiar (EF) en
Espafia y el resto del mundo es incontestable, tal
como muestra José C. Sanchez en Monreal,
Sanchez, Merofio y Sabater (2009). En el
contexto de este tipo de empresas se argumenta
entre los estudiosos y profesionales sobre la
importancia de habilitar mecanismos para
posibilitar el derecho de entrada y salida que se
encuentra/ba  considerablemente = mermado,
recurriéndose, a menudo; a pactos parasociales
(léase protocolos familiares o similares) para
tratar de subsanar estas limitaciones: posibilidad
de salir de la sociedad por parte de un miembro
familiar que, por el motivo que fuera, no
desea/ba continuar en ella o, caso alternativo,
poder recibir una renta de la inversion
“prisionera” en la empresa.

Si a esta situacion se anade uno de los
principios asumidos de forma general por la
sociedad en la que operamos: el derecho
individual de cada sujeto a la disposicion de su/s
propiedad/es de la/s que forma/n parte su/s
participacion/es (o accidon/es) en la empresa,
cuando es participe o socio de la misma, asi
como de las rentas que ésta/s genere/n, no cabe
por menos que considerar que el articulo que
estamos comentado contribuye de forma
eficiente a garantizar este derecho basico y
demandado, al menos en el ambito de los
derechos basicos de los miembros de las
empresas familiares.

En efecto, los socios que invierten en una
sociedad, o que lo son por derecho de herencia,
desean obtener un retorno de su inversion.
Cualquier derecho tendente a evitar la tirania de
la mayoria mediante el ejercicio del voto en
contra de la distribucion de beneficios, y
pudiendo, en muchas ocasiones, obtener otros
tipos de beneficios (por formar parte del 6rgano
de administracion, por ejercer actividad
remunerada, etc.), puede llegar a asfixiar al
socio minoritario que puede verse abocado a
permanecer en la sociedad, en la que no puede
gjercitar su derecho de separacion, ademas de
encontrar serios problemas para transmitir su
participacion e incluso llegar a tener que hacerlo
a un precio inferior al que corresponderia en
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condiciones de libre entrada y salida en la
empresa. Esta realidad se acentua en la SRL por
el régimen mas restringido de transmision de
participaciones sociales. Por ello, el derecho de
separacion del socio por el no reparto de
beneficios puede ser un aliciente que facilite la
captacion de nuevos socios y con ello de capital
de la sociedad asi como de la propia
permanencia de los socios en la sociedad, que
ven potenciado su derecho al cobro de
dividendos sobre los beneficios sociales versus
su derecho de separacion.

Ademas, la posibilidad ofrecida por el nuevo
articulo también puede mejorar el valor de la
participacion del socio en la sociedad por la
mayor liquidez de la inversion efectuada. No
olvidemos que el valor de la empresa esta
asociado a diversas circunstancias entre las que
destaca el nivel negociabilidad de sus titulos. La
negociabilidad estd directamente ligada a Ia
liquidez, ya que favorece la compra-venta de los
titulos, por lo que a mayor nivel de
negociabilidad-liquidez, mayor valor para el
titulo. Es por ello que, en el momento actual las
empresas pequefias y, particularmente las
familiares, estan considerablemente limitadas en
la negociabilidad de sus titulos al no existir
incentivos para los potenciales inversores-
propietarios sino disponen del control de
decision. De esa manera, el art® 348 bis de la
LSC sin duda, pues, contribuye de forma clara a
la negociabilidad, ya que la posibilidad de que
haya reparto de dividendos hard que existan
inversores-compradores potenciales dispuestos
mantenerse en la empresa si estiman que habra
beneficios sobre los que exigir pago de
dividendos.

Sin duda el nuevo articulo viene a satisfacer
importantes necesidades asociadas al derecho
individual. Sin embargo no hay ‘pro’ sin
‘contra’. El articulo tiene o puede tener varias
consecuencias para la gestion de la EF.

1. Revierte la situacion actual de la tirania
del mayoritario a la del minoritario.
Efectivamente se puede pensar que con el
articulo comentado se puede producir el efecto
contrario, aunque a nuestro entender este efecto
se vera pausado por la percepcion de su renta
que, tal como hemos podido ver en los ejemplos
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precedentes, puede ser modelado en funcion de
los propios intereses de la empresa.

2. Genera la necesidad de revisar los
estatutos sociales para recoger el proceso de
separacion potencial 0 contemplar
parasocialmente la forma en como reglar dicho
proceso en relacion con: modelos de valoracion
de las participaciones o acciones de la sociedad,
aspectos basicos a ser considerados en cuanto al
entorno y objetivos de la empresa; personas
capacitadas que deberian realizar la valoracion
en caso de acuerdo entre las partes; etc.

3. Laimportancia de que la empresa adopte
alguna estrategia para la financiacion del
proceso que se deriva de este nuevo derecho del
socio, bien sea en la fase de dividendo o de
separacion.

La primera cuestion es esencialmente una
cuestion juridica que al decir de algunos
probablemente traiga consigo una mayor
conflictividad en las sociedades. Esta por ver.
Lo que parece evidente es que el cambio de un
sistema juridico que reconocia legalmente el
derecho del socio a participar en las ganancias
sociales como derecho pendiente de concretar
por la decision de la Junta General, con el limite
del abuso de derecho y la inexistencia del
derecho de separacion, a otro modelo mas rigido
y garantista para los socios minoritarios supone
una transformacion que costara asumir y sobre
la cual se puede argumentar que no conjuga
adecuadamente el derecho del socio a participar
en las ganancias sociales y el propio de la Junta
para decidir el destino de las mismas.

Quiza haber optado por un sistema de
contenido minimo estatutario sobre la politica
de dividendos de la sociedad, sin necesidad de
entrar a regular detalladamente el montante a
repartir, o sefalar todo lo mas un porcentaje
maximo y minimo de los beneficios a repartir
hubiera provocado menor rechazo. Incluso, y tal
vez mejor, el haber reconocido que la sociedad
no pudiera perpetuarse mas de un namero
determinado de afos consecutivos sin repartir
beneficios so pena del reconocimiento del
derecho de separacion, hubiera sido otra
alternativa menos conflictiva.

Entre tanto, las exigencias planteadas por el
articulo hard que algunas empresas se planteen
la elevacion de las reservas estatutarias, ya que
este proceso de modificacion estatutaria no
permite separarse al socio minoritario y
contribuye a garantizar la capitalizacion de la
empresa, aunque solo sea parcialmente.

La segunda cuestion plantea un tema de
especial importancia que normalmente no esta
regulado dentro de las EFs (ni no familiares),
aunque es la fuente de los mayores conflictos:
jcuanto vale mi participacion si me marcho de
la empresa?. Un importante esfuerzo es
necesario hacer sobre este aspecto que debe ser
consultado con expertos econdomicos que
asesoren sobre los problemas mas habituales en
€stos procesos.

La tercera de las cuestiones se deriva del
hecho de que el articulo es previsible que genere
una necesidad recurrente de fondos financieros.
Al ser el resultado una magnitud periodica
obliga a las EFs a contemplar algun tipo de
fondo para estos supuestos. Las empresas se
pueden encontrar en una situacion en la que
existiendo los beneficios a los que alude la
normativa legal sin embargo no puedan hacer
frente al  reembolso exigido como
contraprestacion al ejercicio del derecho de
separacion del socio, o al pago de dividendo, en
su caso. La norma alude a la existencia de
beneficios legalmente repartibles pero no a la
liquidez de la sociedad o a la existencia de
deuda a largo plazo (Luceio, 2011) y, como es
habitual, el beneficio no suele ser liquido. Es
asi, como consecuencia del reparto del tercio de
los beneficios o del desembolso de la
correspondiente cuota de separacion, la empresa
puede verse afectada por una insuficiencia
patrimonial o bien una mera situacion de
iliquidez. Algun autor ha argumentado que en el
caso de que se produjera una impotencia
patrimonial deberia primar el deber de fidelidad
del socio, lo que evitaria el ejercicio de su
derecho de separacion, sin que exista
unanimidad al respecto, (Silvan y Pérez, 2012)
Podria pensarse, incluso, en la posibilidad de
demorar el pago de los dividendos (art® 276 de
la LSC), lo que retrasaria el derecho de
separacion, pudiendo recurrirse a la solicitud de



crédito o a la realizacion de bienes por parte de
la sociedad (Silvan y Pérez, 2012).

5. Conclusiones.

La existencia de un tejido empresarial
soportado en micro, pequefias y medianas
empresas gran parte de ellas con forma
societaria y de caracter familiar plantea de
manera tradicional el problema de la libre
entrada y salida de los socios de la empresa vy,
por tanto, del ejercicio del derecho individual
del socio de su pertenencia a la sociedad,
particularmente cuando ésta viene derivada por
el simple hecho de herencia.

En la préctica del derecho de sociedades, y
en concreto en sociedades capitalistas, uno de
los temas mas polémicos es el relativo al reparto
de los beneficios sociales y, en particular, a
recibir un dividendo. También es de
considerable interés en el ambito econdmico-
contable en tanto que constituye el soporte para
la formacion de la base de reparto vy,
derivadamente, por su influencia en el valor de
la empresa.

La Ley 25/2011, de 1 de agosto, de reforma
parcial de la Ley de Sociedades de Capital y de
incorporacion de la Directiva 2007/36/CE
supone un avance legislativo al regular el
derecho de separacion del socio en caso de falta
de distribucion de dividendos mediante la
introduccion del articulo 348 bis. Sin embargo,
la formula con respecto a la cual el legislador ha
consagrado dicho derecho plantea muchas dudas
interpretativas, que lejos de resolver los
tradicionales conflictos existentes en dicha
materia, la jurisprudencia serd, nuevamente, la
que los tendran que solventar.

Tres son los elementos principales que han
sido considerados aqui:

1) El cambio experimentado en el
ordenamiento juridico, que aunque reconocia el
derecho del socio a participar en las ganancias
sociales (como derecho pendiente de concretar
por la decision de la Junta General con el limite
del abuso de derecho), sin derecho de
separacion por la ausencia de distribucion de
dividendos, el legislador ha optado por un
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modelo rigido y garantista para los socios
minoritarios que no conjuga adecuadamente el
derecho del socio a participar en las ganancias
sociales y el propio de la Junta para decidir el
destino de las mismas.

2) Los pros y contras que se derivan de este
nuevo modelo, tanto desde el punto de vista
juridico como  econdmico-contable.  En
particular se han tratado aspectos sobre el
gjercicio temporal del derecho, las posibles
actuaciones de la Junta de accionistas y aspectos
de naturaleza economica en torno a la
estimacion de importe a percibir por el socio
que habiendo votado a favor del reparto de
dividendos tuviera derecho a separase de la
sociedad por no tener lugar el mismo.

3) En el ambito econdmico-contable se
dilucida la cuestion de la base de reparto sobre
la que se asienta el reparto del dividendo y se
debate sobre la conveniencia o no de repartir
dividendos frente a la alternativa de reembolsar
al accionista.

Se sugiere la conveniencia de que la reforma
se hubiera producido tratando de conjugar mas
adecuadamente los derechos individuales y
societarios, para lo que se ha sugerido que la
proteccion del socio minoritario,
fundamentalmente en sociedades cerradas como
lo son la mayoria de las sociedades o empresas
familiares, se hubiera producido via estatutaria,
bien con un contenido sobre la politica de
dividendos de la sociedad que podria sefialar un
porcentaje maximo y minimo de los beneficios a
repartir, o aun mejor sefialando un nimero
maximo de afios consecutivos sin repartir
beneficios so pena del reconocimiento del
derecho de separacion.

Igualmente se sefiala que la base de reparto
sobre la que se asienta el dividendo, ha de ser el
resultado de las actividades ordinarias después
de impuestos (RPOC) y se muestra que en la
mayor parte de los casos la gerencia de la
sociedad preferira el pago del dividendo, ya que
el tercio que normalmente supondra una cuantia
considerablemente menor que el reembolso de
la participacion del socio minoritario.

Finalmente, se analizan algunos pros y
contras de este articulo poniendo de relieve en
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el contexto econdémico-contable que este
sistema mejorard la financiacion de la empresa y
su valor como consecuencia de la mayor
comercializacion de los titulos de la sociedad.
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With the purpose of analizying the EO construct in a great depth, a
literature review of each five dimensions has been done, focusing on
the specific case of family firms. Joining to these dimensions, it has
been done an examination of how the EO construct has been
measured, focusing on two of the most accepted trends: measuring it
with a three dimension scale or doing it with a five dimension one.
Finally, we made a reflection about which of these scales is more
appropriate for the specific case of family firms justifying our
position.
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1. Introduccion

El Emprendimiento Corporativo ha sido
reconocido como un medio viable para
promover y sostener el desempefio de la
empresa  (Schollhammer,1982;  Burgelman,
1984; Kanter, 1982; Guth y Ginsberg 1990;
Zahra 1991). Sus objetivos principales son la
renovacion estratégica de la organizacion (Guth
y  Ginsberg, 1990), la obtencion de
conocimientos para lograr nuevas fuentes de
ingresos en el futuro, alcanzar el éxito en un
contexto internacional (Birkinshaw, 1997)
basédndose para ello en la eficacia a la hora de
configurar los recursos con el fin ultimo de
obtener ventajas competitivas (Covin y Miles,
1999; Covin et al, 2006), la obtencion de
rentabilidad (Zahra, 1991) y el desarrollo de
innovaciones.

Los comportamientos emprendedores pueden
ser especialmente cruciales para una empresa
familiar (Astrachan, 2003). La literatura sefiala
que las empresas familiares son muy diferentes
a otras empresas debido a las caracteristicas
unicas de los miembros individuales de Ia
familia, el sistema familiar y el sistema de
negocio. A pesar de estas especificidades y del
gran potencial del emprendimiento para lograr
la subsistencia de las empresas familiares a lo
largo de distintas generaciones, se ha
investigado poco acerca del emprendimiento
corporativo en este tipo de empresas. Por ello,
uno de los principales retos de la literatura
cientifica en esta area radica en estudiar la
orientacion emprendedora (EO) en la empresa
familiar. La relacion entre la orientacion
emprendedora de la empresa y su desempefio ha
sido ampliamente estudiada conceptualmente
(Covin y Slevin, 1991; Lumpkin y Dess, 1996)
y empiricamente (Wiklund y Shepherd, 2005;
Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 2001).
Sin embargo, muchas preguntas siguen aun sin
respuesta (Moreno y Casillas, 2008).

Para medir la relacidén entre la orientacion
emprendedora y el rendimiento, existe un
constructo  multidimensional ~ denominado
Orientacion Emprendedora (EO) por Miller
(1983), la cual permite a los autores comparar el
comportamiento emprendedor entre distintas
empresas 0, incluso, comparar  este

comportamiento en una misma empresa en
diferentes espacios de tiempo. A tal efecto, la
mayoria de los autores han definido EO de una
manera similar, es decir, como un fenémeno
organizacional relacionado con los procesos, los
métodos y las actividades de toma de decisiones
de la empresa (por ejemplo, Covin y Slevin,
1989; Hughes y Morgan, 2007; Jantunen , et al,
2005;. Lumpkin y Dess, 1996; Rauch, et al,
2009;. Wiklund y Shepherd, 2005). Miller
(1983), que fue un pionero en el uso del
constructo EO, lo consider6 como un constructo
multidimensional compuesto  por  tres
dimensiones: la innovacidén, la asuncion de
riesgos y la proactividad, teniendo que covariar
positivamente entre ellos (Covin y Wales,
2001). Por su parte, Lumpkin y Dess (1996)
extendieron el dominio del constructo EO
afiadiendo dos dimensiones adicionales: la
autonomia y la agresividad competitiva.

Sin embargo, debido a lo necesario que
resulta acumular nuevos conocimientos en
torno a este concepto, la mayoria de los autores
han definido EO de la manera anteriormente
mencionada.

En este trabajo, realizamos una revision de la
literatura del concepto de orientacion
emprendedora (EO) en general, y mas
concretamente, en las empresas familiares. Para
ello nos hemos centrado en sus cinco
dimensiones, haciendo una revisién exhaustiva
de cada una de ellas y centrandonos en el caso
especifico de las empresas familiares. Ademas,
aparte de presentar y analizar dos de las
principales conceptualizaciones del constructo
EO, hemos concluido sobre el uso de ambos.

El documento estd estructurado de la
siguiente manera: después de una introduccion,
se ha procedido a realizar una revision de la
literatura del concepto de EO tanto a nivel
general como en el caso especifico de las
empresas familiares. Posteriormente, se ha
llevado a cabo un estudio de las cinco
dimensiones de EO, centrandonos en el caso
especifico de las empresas familiares. En la
siguiente seccion, hemos examinado algunos de
los otros aspectos que pueden tener efectos en el
EO antes de llevar a cabo una reflexion sobre la
utilizacion en el futuro de este concepto. Este
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articulo finaliza con las consabidas referencias
bibliograficas.

2. Orientacion
conceptualizacion

Emprendedora:

Los origenes del constructo EO estan ligados
al concepto de Emprendimiento Corporativo. El
Corporate Entrepreneurship puede albergar dos
formas diferentes: como una iniciativa
empresarial de capital riesgo o como un
emprendimiento estratégico (Morris, et al 2010).
Por un lado, una iniciativa empresarial de
capital riesgo supone, entre otros, una entrada
en un mercado nuevo implicando, por lo
general, la creacion de una nueva empresa.

Por otro lado, el emprendimiento estratégico
puede ser entendido simultancamente en
términos de comportamientos de busqueda de
oportunidades y busqueda de ventajas (Ireland
et al., 2003) con el fin ultimo de crear una
ventaja competitiva (Kuratko, 2010). Algunos
de los principales factores clave para ello son la
capacidad de las empresas para innovar, iniciar
el cambio y reaccionar rapidamente para
cambiar con flexibilidad y destreza (Naman y
Slevin 1993), siendo estas caracteristicas las que
distinguen a una empresa emprendedora de otra
que no lo es. Sin embargo, no resulta sencilla la
medicion del grado de emprendimiento de una
compaiia. Miller (1983) ided un constructo
denominado Orientacion Emprendedora,
refiriéndose esta a la forma de pensar de las
compafiias involucradas en un afan de crear
otras empresas y establecer un marco adecuado
para la investigacion de la actividad
emprendedora (Naldi et al., 2007). Este autor
entendioé el EO como un constructo compuesto
por tres subdimensiones -innovacion, asuncion
de riesgos, y proactividad- que deben covariar
positivamente para que el EO se manifieste
(Covin y Wales, 2011).

Mas tarde, Covin y Slevin (1989)
completaron la definicion de Miller afirmando
que "la orientacion emprendedora de una
empresa se demuestra por el grado en que la alta
direccion esta dispuesta a asumir los riesgos
relacionados con la empresa (dimension de
asuncion de riesgos), para favorecer el cambio y

la innovacion con el fin de obtener una ventaja
competitiva para su empresa (dimension de
innovacién), y competir agresivamente con
otras firmas (dimension de proactividad) ".

A pesar de que un gran ntimero de autores
han adoptado definiciones y concepciones
similares a las de Miller (1983) y Covin y
Slevin (1989), a mediados de los noventa,
Lumpkin y Dess (1996) extendieron el dominio
del constructo EO. Para ello, incluyeron dos
dimensiones  adicionales: la  agresividad
competitiva y la autonomia. Dichos autores
afirmaron que estas cinco dimensiones son
complementarias entre si y definieron EO como
"los procesos, las practicas y las actividades de
toma de decisiones que llevan a una nueva
entrada (en el mercado)" (Lumpkin y Dess,
1996). Esta definicion de EO es diferente a la
Covin y Slevin (1989). Asi, mientras esta tltima
se refiere a EO como una postura estratégica
que refleja las decisiones y los procesos de las
empresas, la definicion de EO de Lumpkin y
Dess (1996) los limita a aquellas que conducen
a una nueva entrada (George y Marino, 2011).

Basandose en estas dos definiciones tan
ampliamente aceptadas, en los ultimos afios han
proliferado los estudios empiricos y trabajos
conceptuales sobre este fendmeno. Estos
articulos pueden clasificarse en dos grupos:
mientras algunos autores se han centrado en la
influencia que la EO pueda tener en el
desempeiio de las empresas, otros se han
centrado en los factores que pueden influir en la
orientacion emprendedora de las empresas. En
ambos casos hay trabajos donde el constructo
EO ha sido medido de dos maneras diferentes:
unos siguiendo el modelo de tres dimensiones y
otros utilizando el modelo de cinco
dimensiones.

En el primer grupo, mas extenso que el
segundo, el constructo EO es considerado como
variable independiente. El objetivo principal de
estos trabajos es medir el efecto de EO en el
rendimiento de la empresa, cuantificandose esto
ultimo a través de diferentes variables como el
crecimiento de las ventas e indicadores como el
retorno sobre patrimonio (ROE) y el retorno
sobre activos (ROA). Algunos de estos articulos
son los siguientes:
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Tabla 1

Trabajos donde el constructo EO ha sido tomado como variable independiente y las dimensiones utilizadas.

Articulo

Dimensiones de EO

Linking two dimensions of EO to firm performance: the moderating role of
environment and industry life cycle. (Lumpkin and Dess, 2001)
Deconstructing the relationship between entrepreneurial orientation and
business performance at the embryonic stage of firm growth. (Hughes and
Morgan, 2007)

Exploring an inverted u-shape relationship between EO and performance in
Chinese ventures (Tang J. et al., 2008)

Entrepreneurial Orientation and Growth of SMEs: a causal model (Moreno
and Casillas, 2008)

Entrepreneurial Orientation and firm performance: the role of knowledge
creation process (Hui-Li et al. 2009)

Entrepreneurial Orientation and New Venture performance: the nodrating
role of intra- and extraindustry social capital (Stam and Elrig, 2008)

The effects of EO and Marketing Information on the perfomance of SMEs
(Keh et al. 2006)

A configurational approach of the relationship between EO and Growth of
FF (Casillas et al. 2010)

Entrepreneurial Orientation and Business Performance- A replication study
(Frank et al. 2010)

Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation and Firm Perfomance
(Wang, 2008)

The moderating impact of internal social exchange processes on the EO-
perfoamnce relationship (De Clercq et al. 2009)

Contextual influences on the CE-performance relationship: a longitudinal
analysis (Zahra and Covin, 1995)

Entrepreneurial  Orientation and small business
configurational approach (Wiklund and Sheperd, 2005)
Strategic process effects on the EO-sales growth rate relationship (Covin et
al. 20006)

A critical examination of the EO-performance relationship (Andersen,
2010)

performance: a

Entrepreneurial Orientation, risk taking and performance in family firms
(Naldi et al., 2007)

Proactividad, Innovacion, Asuncidn de
Riesgos, Agresividad Competitiva
Asuncioén de Riesgos, Innovacion,
Proactividad, Agresividad
Competitiva, Autonomia
Innovacidén, Proactividad, Asuncion de
Riesgos
Innovacion, Proactividad, Asuncidn de
Riesgos
Innovacién, Asuncion de Riesgos,
Proactividad, Agresividad
Competitiva, Autonomia
Innovaciéon, Asuncion de Riesgos,
Proactividad.
Innovacion,
Proactividad.
Innovacion,
Proactividad.
Innovacion,
Proactividad.
Innovacion, Asuncion de Riesgos,
Proactividad, Agresividad
Competitiva
Asuncion de

Asuncion de Riesgos,
Asuncion de Riesgos,

Asuncion de Riesgos,

Innovacion,
Proactividad.
Innovacion,
Proactividad.
Innovacion,
Proactividad.
Innovacion,
Proactividad.
Innovacién, Asuncion de Riesgos,
Proactividad.

Riesgos,
Asuncion de Riesgos,
Asunciéon de Riesgos,

Asuncion de Riesgos,

Innovacion,
Proactividad.

Asuncion de Riesgos,

Tabla 2

Trabajos donde el constructo EO ha sido tomado como variable dependiente y las dimensiones utilizadas.

Articulo Dimensiones de EO

Entrepreneurial Orientation of Family Firms: Family and Innovacidon, Proactividad, Asuncion de
environmental dimensions (Casillas et al. 2010) Riesgos

EO: the role of institutional environment and firm attributes in Innovacion, Asuncion de Riesgos,
shaping innovation and Proactividad (Dickson, 2004). Proactividad.

Corporate Entreprenrurship in Family Firms: a family firms Innovacion, Asuncion de Riesgos,
(Kellermanns and Eddleston, 2006) Proactividad.

Entrepreneurial Behavior in Family Firms: a replication study Innovacidn, Asuncion de Riesgos,
(Weismeier-Sammer, 2011) Proactividad.

Entrepreneurial Orientation in Family Firms: a generational Innovacion, Asuncion de Riesgos,
perspective (Cruz and Nordqvist, 2010) Proactividad.

Culture, Entrepreneurial Orientation and Global Competitiveness Innovacion, Proactividad, Asuncion de
(Lee and Peterson, 2011) Riesgos, Agresividad Competitiva,

Autonomia
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El segundo grupo considera el constructo EO
como una variable dependiente. Su principal
objetivo es analizar qué factores, tanto internos
como externos, tienen influencia en el EO de la
empresa familiar y cuantificar dichos efectos.
Cabe senalar que son muy abundantes los
articulos en donde se analizan los efectos de los
factores externos, mientras que los internos no
han sido tan estudiados. Algunos de los trabajos
mas importantes publicados en este sentido son
los recogidos en la Tabla 2.

Tal y como se puede observar en la tabla 2, al
igual que en el caso donde EO es tomado como
una variable independiente, hay un mayor
numero de estudios que utilizan la escala de
medicion propuesta por Miller (1983) o Ia
version modificada propuesta por Covin y
Slevin (1989), Covin et al., (1990), y Zahra
(1991), donde la innovacion, la proactividad y la
asuncion de riesgos son las dimensiones
medidas.

3. Dimensiones

Una vez llevada a cabo una revision
bibliografica sobre la definicion y el dominio
conceptual de la orientacion empresarial, es
preciso la realizacion de un estudio
pormenorizado de las cinco dimensiones que
componen el constructo EO: la innovacion, la

proactividad, la asuncion de riesgos, la
autonomia y la competitividad agresiva.
3.1 Innovacion

Segin Lumpkin y Dess (1996), Ila

innovacion, una de las principales dimensiones
del EO de una organizacion es "la propension de
la empresa a participar y apoyar las nuevas
ideas, la novedad, la experimentacion y los
procesos creativos que pueden dar lugar a
nuevos productos, servicios, o procesos". Los
factores clave de la innovacion son la amplitud
de miras, la vision compartida y el compromiso
con el aprendizaje, de manera que no se limite
ni castigue a los empleados de una empresa por
cometer errores (Wang, 2008).

Las innovaciones, que reflejan el resultado de
una dimension que ha cobrado importancia en
los ultimos afios debido a los rapidos

movimientos de los mercados y a las cambiantes
necesidades de los clientes, pueden ser
clasificadas segun su enfoque, como externas e
internas. Las  externas representan las
innovaciones mas visibles en una empresa, que
puede tomar la forma de nuevos productos,
servicios o procesos tecnologicos. Por el
contrario, las internas tienen que ver mas con
mejoras innovadoras y generadoras de valor a
través de renovaciones dentro de las propias
empresas (Zellweger y Sieger, 2010).

En el caso especifico de las empresas
familiares, la innovacion, al igual que la
autonomia y la proactividad, se considera una
de las dimensiones mas importantes del EO para
la orientacion a largo plazo (Nordqvist et al.,
2008). Su mayor potencial para alcanzar altos
rendimientos suele ir acompafiado de una
manera integral de tomar decisiones estratégicas
(Eddleston et al. 2008) que puede encontrar
resistencia en la participacion de la familia si es
percibida como una amenaza para la identidad
de sus familiares (Short et al., 2009).

Zellweger y Sieger (2010) descubrieron que

suele haber diferencias entre el nivel de
innovacion externa e interna. Mas
concretamente, estos autores indican que,

aunque el nivel de los dos tipos de capacidad
innovadora fluctia a largo de la vida de la
compaiia, las empresas familiares tienden a
mantener un nivel entre medio y bajo de
innovacion externa y entre medio y alto de
innovacion interna (Zellweger y Sieger, 2010).

Hay algunas razones que pueden explicar
este fenomeno. La mas extendida aduce que
suele haber un alto grado de libertad interna en
las empresas mientras que el nivel de libertad
externa es menor debido al contexto industrial
dominado por las multinacionales. Mas atn, los
riesgos y los costes de las innovaciones, la lenta
aceptacion de nuevos productos por parte de los
mercados, el uso de tecnologias probadas en
entornos estables y el campo de accion elegido
por los gerentes-propietarios de empresas
familiares hacen mas faciles los cambios
internos que los externos (Zellweger et al.
2008).
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Por otro lado, los cambios generacionales en
el control de las empresas familiares pueden
aumentar tanto el nivel de la innovacion interna
como el de la externa. No obstante, la
generacion mas reciente en llegar al control
tiene que resolver algunos problemas internos
sobre la toma de decisiones internas, el tipo de
liderazgo y el estilo a seguir antes de considerar
los aspectos relacionados con las innovaciones
externas (Zellweger y Sieger, 2010).

3.2 Proactividad

Otra dimension que forma el constructo EO
es la proactividad. En palabras de
Venkataraman (1989), la proactividad se refiere
a procesos con el objetivo de prever y operar en
las necesidades futuras mediante "la busqueda
de nuevas oportunidades que pueden o no estar
relacionados con la linea habitual de actuacidn,
la introduccion de nuevos productos y marcas
antes que la competencia y la eliminacion de las
operaciones que estratégicamente estan en las
etapas de madurez o de declive del ciclo de la
vida ".

Puede entenderse como una perspectiva de
futuro, basada en el estudio continuo del
entorno, donde las empresas  prevén
oportunidades para desarrollar e introducir
nuevos productos con el fin de obtener las
ventajas de ser los pioneros y de poder
configurar qué direccion toma el propio entorno
(Hughes y Morgan, 2007) para de este modo
capitalizar las  oportunidades emergentes
(Wiklund y Shepherd, 2005).

En el caso de las empresas familiares, donde
la proactividad se considera la dimension mas
importante junto con la autonomia y la
innovacion (Nordqvist et al., 2008), Zellweger y
Sieger (2010) llegaron a dos conclusiones
importantes . Una de ellas fue que el patron del
nivel de proactividad en las empresas familiares
es dinamico, con algunos periodos de bajos
niveles de proactividad y otras fases de
movimientos bien estudiados. En ese sentido,
Martin 'y Lumpkin (2003) Illegaron a la
conclusion de que el nivel de proactividad varia
dependiendo de la generacion propietaria de las
empresas familiares, estando bastante extendida

la postura de “esperar y ver” (Zellweger y
Sieger, 2010).

Ademas, Short et al. (2009) indican que en el
caso de las empresas familiares de gran tamaio,
éstas exhiben menores niveles de proactividad
en comparacion con las no-familiares. Esta
conclusion esta en consonancia con el hecho de
que el enfoque estratégico mas comun empleado
por las empresas familiares es la estrategia
defensiva. La segunda razon es que la marcada
influencia de los miembros familiares que no
trabajan en la compafiia puede ser una fuente de
obstruccion de movimientos proactivos de los
CEOs familiares (Zellweger y Sieger, 2010).

3.3 Asuncion de riesgos

La asunciéon de riesgos consiste en la
realizacion de acciones audaces como
aventurarse en lo desconocido, la contratacion
masiva y el comprometer gran parte de los
recursos en lanzamientos de nuevos productos
con un alto grado de incertidumbre (Rauch et
al., 2009). En otras palabras, tipifica el grado de
voluntad de la gerencia para comprometer
recursos de la empresa cuando la decision tiene
una probabilidad considerable de fracaso
(Lumpkin y Dess, 1996).

En el caso de las empresas familiares, ha sido
ampliamente aceptada la idea de que este tipo de
empresas tratan el riesgo de una manera
diferente. Esto se debe a que la gestion y la
propiedad no estan separados y también debido
a la naturaleza familiar de la propiedad y la
gestion (Carney, 2005; Schulze et al, 2003;.
Schulze et al, 2001;. Zahra, 2005, Naldi et al
2007).

Asi, Naldi et al. (2007) concluyeron que las
empresas familiares son mas adversas al riesgo
debido a que la mayor parte la riqueza de la
familia suele estar invertida en la empresa,
soportando por completo las hipotéticas
pérdidas financieras de las inversiones fallidas.
Por otra parte, Nordqvist et al. (2008) lleg6 a la
conclusion de que los niveles de asuncion de
riesgos y agresividad competitiva son mas bajos
en las empresas familiares, en comparacion con
los niveles de proactividad, innovacion y
autonomia.
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3.4 Autonomia

La autonomia puede ser entendida como una
accion independiente de un individuo o de un
equipo para poner en marcha una idea o una
vision y llevarla a cabo hasta su finalizacion
(Lumpkin y Dess, 1996). En otras palabras, se
trata de la capacidad y la disposicion a decidir
libremente por uno mismo para perseguir las
oportunidades del mercado.

Dentro del marco conceptual del EO, la
autonomia tiene un papel muy importante a la
hora de impulsar las fortalezas de una empresa,
identificando oportunidades que estan fuera de
las capacidades de la organizacion y haciendo
de refuerzo para llevar a cabo nuevos proyectos
que mejoren las practicas empresariales (Kanter,
et al. 1983). Asi, la autonomia refuerza la
innovacion, estimula la puesta en marcha de
proyectos  empresariales 'y mejora la
competitividad y la eficacia dentro de las
organizaciones (Burgelman, 1984).

Nordqvist et al. (2008) sugieren que Ia
dimension autonomia aglutina en si misma dos
subdimensiones: una subdimension externa
llamada autonomia externa (autonomia sobre
diferentes agentes implicados, tales como
bancos, proveedores, clientes y mercados
financieros) y una subdimension interna llamada
autonomia interna (autonomia de las personas y
equipos dentro de una organizacion). La
autonomia interna es una practica gerencial mas
reciente que se da en el lugar de trabajo, siendo
incrementado o adoptado, en el caso de las
empresas familiares, por las generaciones
posteriores siempre que haya presencia de
directivos no familiares (Zellweger y Sieger,
2010).

En este tipo de autonomia, las empresas
familiares tienden a realizar un menor
seguimiento formal y un menor uso de otros
mecanismos de control en comparacion con las
empresas no familiares, siendo ello un requisito

importante para la autonomia individual
(Eddleston et al., 2008).
Sin embargo, la autonomia externa,

entendida como la independencia sobre los
agentes externos, ha sido siempre la
subdimension mas destacada entre las dos. Este

tipo de autonomia puede otorgar a los duefios y
administradores la libertad de elegir una
estrategia sin tener que satisfacer demandas a
corto plazo de de los accionistas, redundando
ello en un aumento de la autonomia interna
(Zellweger y Sieger, 2010).

A la hora de resumir la relacion entre la
autonomia y las empresas familiares, Martin y
Lumpkin (2003) mostraron que la gestion
familiar limita su propia autonomia haciendo
participes a mas personas en la toma de
decisiones y la instauracion de consejos de
administracion poderosos, lo que redunda en
menores niveles de autonomia que las empresas
no familiares (Short et al., 2009).

3.5 Agresividad competitiva

La agresividad competitiva se refiere a la
tendencia de una empresa de desafiar de manera
directa e intensa a sus competidores con el fin
de superar a los rivales de su sector (Lumpkin y
Dess, 1996).

La agresividad competitiva puede tomar
diferentes formas. Algunas de ellas pueden ser
la competencia de precios, la entrada al mercado
con una nueva o superior oferta, una rapida
reaccion a las estrategias de los rivales de
mercado, la explotacion de la informacion de
mercado de forma continua y el uso de tacticas
sorpresa 0 no convencionales. Todas ellas se
basan en la adquisicion de mayores cuotas de
mercado y de clientes atacando las debilidades
de los competidores con el fin de atajar su
capacidad de competir y también para anticipar
y dar respuesta a lo que una empresa agresiva
rival espera hacer en el futuro (Hughes y
Morgan, 2007).

En el caso de las empresas familiares, sus
puntos de vista y sus formas de actuar tienden a
ser diferentes a las de las no familiares. De
hecho, algunos autores defienden que Ia
agresividad competitiva es, por lo general,
menos importante en las empresas familiares
(Nordqvist et al., 2008). Dentro de esta
dimension, hay al menos, dos formas diferentes
de actuar. Una de ellas es la adopcion de una
postura agresiva con el fin de deshacer Ia
posicion de los competidores, mientras que la
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otra es la actitud conocida como "vive y deja
vivir'" (Covin y Covin, 1990).

Aunque existen opiniones contrarias sobre la
forma en la que actuan las empresas familiares,
estd mas extendida la sensacion de su propia
necesidad de proyectar una imagen positiva para
preservar su identidad puede inhibir las acciones
agresivas de caracter ofensivo, ya que estas
pueden danar las percepciones positivas que
tengan de ella los diferentes agentes del
mercado (Dyer y Whetten, 2006).

Por otra parte, la agresividad competitiva
disminuye con el tiempo en las empresas
familiares debido al cuidado por parte de las
propias familias de su propia reputacion
(Zellweger y Sieger, 2010).

Asi, los gerentes de las empresas familiares
se identifican, a menudo, mas fuertemente con
sus empresas que los gerentes de las companias
no familiares, alcanzando mayores niveles de
agresividad solo cuando la empresa se vea
amenazada (Gomez-Mejia et al., 2007).

En otras palabras, no van a desarrollar la
agresividad competitiva de una manera ofensiva
sino de una manera defensiva. Ademas, hay otro
factor que afecta al nivel de intensidad de esta
dimension en las empresas familiares: la
participacion en el control de la empresa por
parte de diferentes generaciones. De hecho, a
medida que las generaciones posteriores se van
involucrando en el negocio familiar, la
agresividad competitiva tiende a ser menor
(Martin y Lumpkin, 2003; Zellweger, 2008).

4. Escalas de medicion del constructo

Orientacion Emprendedora

De acuerdo a la literatura relacionada con el
EO, hay dos maneras de entender este
constructo.

Por un lado, algunos autores empezando por
Covin y Slevin (1989), perciben el EO como un
constructo en la que todas las dimensiones se
correlacionan positivamente.

En otras palabras, es necesario alcanzar un
alto nivel en todas las dimensiones para tener
orientacion emprendedora ya que una alta

puntuacion en una de las dimensiones
promovera un alto nivel en el resto de las
mismas. Estos autores utilizan un EO que
contiene las siguientes tres dimensiones: la
innovacion, la proactividad y la asuncion de
riesgos.

Por otra parte, existe otra parte de la
comunidad cientifica que percibe el EO como
un constructo multidimensional que se basa en
el trabajo de Lumpkin y Dess (1996).

Este grupo de autores asume que las
diferentes dimensiones que componen el EO no
necesitan covariar entre si para catalogar una
empresa como emprendedora. Dicho de otro
modo, estos autores defienden que una empresa
puede obtener altas puntuaciones en algunas de
las dimensiones y no en otras, lo cual depende
de ciertas variables como el entorno, sin poner
en duda la condicion emprendedora de una
compaiia (Lumpkin y Dess, 1996).

En este caso, la idea de que las dimensiones
de EO tienden a variar de forma independiente
en lugar de covariar esta ganando fuerza entre
los autores. Estos utilizan un concepto diferente
de EO, toda vez que suponen que el constructo
EO esta compuesto por cinco dimensiones: la
innovacion, la proactividad, la asuncion de
riesgos, la autonomia y la agresividad
competitiva.

En la tabla 3, hemos recopilado los trabajos
empiricos mas destacables sobre el EO, donde
hemos especificado las dimensiones analizadas,
el nimero de items utilizados en total y para
cada dimension y un breve comentario sobre lo
mas relevante de la escala utilizada.

En dicha tabla se puede observar que, a pesar
de que el uso de los dos tipos de escalas esta
muy extendido, hay mas trabajos que han
utilizado escalas de tres dimensiones que de
cinco.

Los trabajos con estudio empirico realizados
mediante una escala de tres dimensiones, se
basan principalmente en las escalas disefiadas y
desarrolladas por Miller (1983) y Covin y
Slevin (1989).
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Tabla 3
Dimensiones, items y escalas de medicion de estudios empiricos en articulos sobre el constructo EO.
Articulo Dimensiones Num. items Escala de medicién
items
"
Strategic management of small firms in  Innovacion, 9 3 para Innovacioén;  1976). La escala mas utilizada. Su
hostile and benign environments (Covin  Proactividad, 3 para origen radica en la escala de
and Slevin, 1989) Asuncion  de Proactividad, 3 Khandawalla (1976).
Riesgos para Asuncion de
Riesgos.
Clarifying the Entrepreneurial Orientation ~ Asunciéon de N/A N/A Articulo seminal de conceptualizacion
Construct and linking it to Performance Riesgos, de las 5 dimensiones de EO.
(Lumpkin and Dess, 1996) Innovacion,
Proactividad,
Agresividad
Competitiva,
Autonomia
Linking two dimensions of EO to firm Proactividad, 11 3 para 2 para Proactividad, 1 basado en Covin
performance: the moderating role of Innovacion, Proactividad, 3y Slevin (1989) y 1 de contribucion
environment and industry life cycle. Asuncion de para Innovacién; 3 propia. 3 para Innovacién de Covin y
(Lumpkin and Dess, 2001) Riesgos, para Asuncion de  Slevin (1989); 3 para Asuncion de
Agresividad Riesgos; 2 para Riesgos de Covin y Slevin (1989); 2
Competitiva Agresividad para Agresividad Competitiva de
Competitiva. contribucion propia.
Understanding and measuring autonomy: , Proactividad, 22 Autonomia, 8 para Autonomia de contribucion
an EO perspective (Lumpkin et al., 2009) ~ Asuncion  de Innovacion propia; 3 para Innovacién basado en
Riesgos, Covin y Slevin (1989) y 2 de Lumpkin
Agresividad (1998); 3 para Proactividad basado en
Competitiva Covin y Slevin (1989) y 1 de Lumpkin
22 y Dess (2001); 3 para Asuncion
Cross-cultural reliability and validity ofa ~ Innovacion, 8 3 para Innovacion; 3 para Innovacién basado en Covin y
scale to measure firm entrepreneurial Proactividad, 2 para  Slevin (1989); 2 para Proactividad
orientation (Knight, 1997). Asuncion  de Proactividad, 3 basado en Covin y Slevin (1989); 3
Riesgos para Asuncion de para Asunciéon de Riesgos basado en
Riesgos. Covin y Slevin (1989).
Internal capabilities, external networks, Innovacion, 6 2 para Innovacion; 2 para Innovacion; 2 para Asuncion de
and performance: A study based Asuncion  de 2 para Asuncion Riesgos; 2 para Proactividad; 2 para
on technology based ventures.(Lee, C. et  Riesgos, de Riesgos; 2 para  Innovacion, de contribucion propia; 2
al. 2001). Proactividad Proactividad, para Asuncion de Riesgos,de
contribucion propia; 2 para Proactividad
de contribucion propia. No utiliza la
escala Likert, wutiliza una escala
numérica.
Internal capabilities, external networks, Innovacion, 6 2 para Innovacion; 2 para Innovacién, de contribucion
and performance: A study based Asuncion  de 2 para Asunciéon propia; 2 para Asuncion de Riesgos,de
on technology based ventures.(Lee, C. et  Riesgos, de Riesgos; 2 para  contribucion propia; 2 para Proactividad
al. 2001). Innovacion, Asuncion de Proactividad Proactividad; de contribucion propia. No utiliza la
Riesgos, Proactividad escala Likert, wutiliza una escala
numérica.
Deconstructing the relationship between  Asunciéon de 18 3 para Asunciéon Todos los item son de contribucion
entrepreneurial orientation and business  Riesgos, de Riesgos; 3 para  propia
performance at the embryonic stage of Innovacion, Innovacion; 3 para
firm growth. (Hughes and Morgan, 2007)  Proactividad, Proactividad; 3
Agresividad para Agresividad
Competitiva, Competitiva.; 6
Autonomia para Autonomia;
Exploring an inverted  u-shape Innovacion, 8 3 para Innovacion;  Covin y Slevin (1989) pero sin uno de
relationship between EO and performance  Proactividadt, 3 para los item para Asuncion de Riesgos.
in Chinese ventures (Tang J. et al., 2008)  Asunciéon  de Proactividad, 2
Riesgos para Asuncion de
Riesgos;
Cross-national invariance of the EO scale  Innovacion, 8 3 para Innovacion;  Covin y Slevin (1989) pero sin uno de
(Hansen et al., 2011) Proactividadt, 3 para los item para Asuncion de Riesgos.
Asuncion  de Proactividad;2
Riesgos para Asuncion de
Riesgos;
Entrepreneurial Orientation and Growth Innovacion, 13 5 para 5 para Innovacion: 3 para Lumpkin
of SMEs: a causal model (Moreno and  Proactividadt, Innovacion,4 para  (1998)y 2 de contribucion propia;
Casillas, 2008) Asuncion  de Asuncion de 4 para Asuncién de Riesgos: 3 de
Riesgos Riesgos, 4 para Lumpkin (1998) y 1 de contribucion
Proactividad. propia y 4 para Proactividad: 3 de
Lumpkin (1998) y 1 de contribucion
propia.”
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Articulo Dimensiones  Num. items Escala de medicién
items
"
EO in cross cultural research: assessing Innovacion, 8 3 para Innovacioén;  Covin y Slevin (1989) pero sin uno de
measurement invariance in the Construct Proactividad, 3 para los item para Asuncion de Riesgos.
(Runyan and Ge, 2011) Asuncion de Proactividad, 2
Riesgos para Asuncion de
Riesgos.
Entrepreneurial ~ Orientation of Family Innovacion, 9 3 para Innovacioén;  Covin y Slevin (1989)
Firms: Family and environmental  Proactividad, 3 para
dimensions (Casillas et al. 2010) Asuncion de Proactividad, 3
Riesgos para Asuncion de
Riesgos
EO: the role of institutional environment Innovacion, 5 3 para Innovacioén;  Basado en Covin y Slevin (1989)
and firm attributes in shaping innovation  Asuncion de 3 para
and Proactividad (Dickson, 2004). Riesgos, Proactividad, 2
Proactividad. para Asuncion de
Riesgos
Entrepreneurial ~ Orientation and Mew Innovacion, 9 3 para Innovacién; Basado en Covin y Slevin (1989), y
Venture performance: the nodrating role of  Asuncion de 3 para reemplazado uno por otro del de
intra- and extraindustry social capital (Stam  Riesgos, Proactividad; 3 Lumpkin y Dess (2001)
and Elrig, 2008) Proactividad. para Asuncion de
Riesgos
The effects of EO andMarketing Innovacion, 8 3 para Innovacion, Basado en Covin y Slevin (1989) y
Information on the perfomance of SMEs Asuncion de 2 para Asuncion  Miller y Friesen (1982)
(Keh et al. 2006) Riesgos, de Riesgos , 3
Proactividad. para Proactividad:
A configurational approach of the Innovacion, 9 4 para Innovacion, Utilizado por Lumpkin (1998) vy
relationship between EO and Growth of FF Asuncion de 3 para Asunciéon Lumpkin y Dess (2001)
(Casillas et al. 2010) Riesgos, de Riesgos , 2
Proactividad para Proactividad:
Entrepreneurial Orientation and Business Innovacion, 8 3 para Innovaciéon Basado en Miller (1983; 1987a) y
Performance- A replication study (Frank et  Asuncion de , 2 para Asuncién utilizado por Wiklund y Sheperd (2005)
al. 2010) Riesgos, de Riesgos, 3 para
Proactividad Proactividad
Entrepreneurial ~ Orientation,  Learning Innovacion, 11 3 para Innovacion, Basado en Miller (1983) y Covin y
Orientation and Firm Perfomance (Wang, Asuncion de 3 para  Slevin  (1989). La  Agresividad
2008) Riesgos, Proactividad, 3  Competitiva estd medida segun
Proactividad, para Asuncion de  Lumpkin y Dess (1996)
Agresividad Riesgos y 2 .para
Competitiva Competitve
Aggressiveness.
The moderating impact of internal social Innovacion, 7 2 para Innovacion, Basado en Covin y Slevin (1989) y
exchange processes on the EO-perfoamnce  Asuncion de 3 para  Miller (1983)
relationship (De Clercq et al. 2009) Riesgos, Proactividad y 3
Proactividad para Asuncion de
Riesgos
Entrepreneurial  Orientation and small Innovacion, 8 3 para Innovacion, Basado en Covin y Slevin (1989) y
business performance: a configurational Asuncion de 3 para Miller (1983)
approach (Wiklund and Sheperd, 2005) Riesgos, Proactividad y 2
Proactividad para Asuncion de
Riesgos.
Corporate  Entrepreneurship in Family Innovacion, 7 3 para Innovacion, Basado en Covin y Slevin (1989) y
Firms: a family firms (Kellermanns and  Asuncion de 2 para Miller (1983)
Eddleston, 2006) Riesgos, Proactividad y 2
Proactividad. para Asuncion de
Riesgos.
Entrepreneurial Behavior in Family Firms: a  Innovacion, 7 3 para Innovacion, Basado en Covin y Slevin (1989) y
replication  study  (Weismeier-Sammer,  Asuncion de 2 para Miller (1983)
2011) Riesgos, Proactividad y 2
Proactividad para Asuncion de
Riesgos.
Entrepreneurial Orientation in family firms: Innovacion, 9 3 para Innovaciéon, Basado en Covin y Slevin (1989) y
a generational perspective (Cruz and Asuncion de 3 para Miller (1983)
Nordqvist, 2010) Riesgos, Proactividad y 3
Proactividad para Asuncién de
Riesgos.
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Articulo Dimensiones  Num. items Escala de medicion
Items
”

An investigation of EO, perceived Innovacion, 8 3 para Innovacion, Basado en Covin y Slevin (1989) y
environmental  hostility, and strategy  Asuncion de 3 para Miller (1983)

application among chinese SMEs (Tang and  Riesgos, Proactividad y 2

Hull, 2012) Proactividad. para Asuncion de

Riesgos
Strategic process effects on the EO-sales Innovacion, 7 Not specified Basado en Covin y Slevin (1989) y

Asuncion de
Riesgos,
Proactividad.

growth rate relationship (Covin et al. 2006)

Miller (1983)

Entrepreneurial Orientation, risk taking and ~ Asuncion de 9

3 para Innovacién,  Adaptado de Coviny Slevin (1989)

performance in family firms (Naldi et al., Riesgos, 3 para
2007) Innovacion, Proactividad y 3
Proactividad para Asuncién de
Riesgos.
Estas escalas estan, en su mayoria, hacer gala. Asi, la autonomia externa tiende a

compuestas por entre siete y nueve items, donde
tres de ellos se utilizan para medir Ia
innovacion, dos o tres para medir la
proactividad y el resto para la asuncion de
riesgos.

Por su parte, los articulos con una escala de
cinco dimensiones tienen mas items y se basan
principalmente en el trabajo de Lumpkin y Dess
(1996), aunque hay mas contribuciones propias
por parte de algunos autores sobre las
dimensiones de autonomia y de agresividad
competitiva. En la literatura referente a las
empresas familiares, no hay una tendencia clara
acerca del uso de la escala de tres dimensiones o
la utilizacion de la escala basada en cinco
dimensiones. Las caracteristicas especificas de
este tipo de empresas pueden tener efectos,
especialmente, en las dimensiones de autonomia
y de agresividad competitiva.

En el <caso de la autonomia, las
subdimensiones interna y externa de la misma
puede verse afectadas por la especificidad de las
empresas familiares (Nordqvist et al, 2008;
Zellweger y Sieger, 2010). Asi, con respecto a
la autonomia interna, este tipo de empresas
tienden a utilizar menos la supervision formal y
los mecanismos de control en comparacion con
las empresas no familiares, siendo ello un
requisito importante para la autonomia
individual (Eddleston et al., 2008). Por lo tanto,
las empresas familiares pueden tener menores
valores de autonomia interna que las empresas
no familiares. Por otro lado, las empresas
familiares suelen tener un menor nivel de
endeudamiento que las empresas no familiares
debido al conservadurismo de la que suelen

ser mas alta que en las empresas no familiares,
impulsando de esta manera la autonomia interna
a niveles mas altos (Zelweger y Sieger, 2010).
Por todo ello, se hace necesario medir la
dimension de autonomia para la cuantificacion
de estos dos efectos antagonicos.

En lo que a la dimension de agresividad
competitiva hace referencia, las empresas
familiares tienden a evitar las conductas
agresivas de caracter muy ofensivo para no
danar la imagen de la empresa. Por esa razon,
suelen elegir la postura estratégica de "vive y
deja vivir" (Covin y Covin, 1990) y sélo suele
actuar con agresividad competitiva en los casos
en que la empresa realmente se siente
amenazada, desarrollando en este caso una
postura defensiva de agresividad competitiva.
Esta estrategia contrasta con los altos niveles de
agresividad competitiva ofensiva que las
empresas no familiares tienden a tener. Por otro
lado, también puede tener efectos sobre la
agresividad competitiva de una empresa familiar
qué generacion ostenta el control de la
compaiia. De hecho, cuando las generaciones
posteriores asumen el control de la misma, la
agresividad competitiva tiende a ser menor
(Martin y Lumpkin, 2003; Zellweger, 2008).
Por ello, resulta mas que interesante medir la

dimension agresividad competitiva en las
empresas familiares.
Por todo lo expuesto anteriormente,

estimamos mas conveniente la utilizaciéon de
una escala de cinco dimensiones en lugar de una
de tres dimensiones, midiendo asi las
dimensiones de autonomia y de agresividad
competitiva.

Arzubiaga Orueta, U., Iturralcd Jainaga, T. y Maseda Garcia, A. (2012).La medicion de la Orientacion Emprendedora en las empresas
familiares: una revisioncritica de la literatura. Revista de Empresa Familiar; 2(2), 57-71.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 2, Noviembre 2012

68

No obstante, en la tabla 3 se puede observar
que, aunque la utilizacion de ambos tipos de
escala estd muy extendida, hay mas escalas de
tres dimensiones que de cinco. Los articulos con
estudios empiricos realizados utilizando una
escala de tres dimensiones, son los basados
principalmente en las escalas disefadas y
desarrolladas por Miller (1983) y Covin y
Slevin (1989). Estas escalas estan, la mayoria de
veces, compuestas por entre siete y nueve items,
donde tres de ellos se utilizan para medir la
innovaciéon, dos o tres para medir la
proactividad y el resto para la medicion de la
asuncion de riesgo.

Por otra parte, los articulos con una escala de
cinco dimensiones de EO tienen mas items y
estan basados principalmente en el trabajo de
Lumpkin y Dess (1996), aunque hay mas
contribuciones propias de algunos autores sobre
la medicion de las dimensiones de autonomia y
de agresividad competitiva.

5. Comentarios generales

En este trabajo, después de realizar una
profunda revision del constructo EO y de sus
dimensiones en el que nos hemos centrado en el
caso especifico de las empresas familiares,
hemos analizado las dos principales formas de
entender éste constructo. Asi, en relacion con
estas dos percepciones existen dos tendencias
distintas a la hora de medir el constructo EO.
Algunos autores utilizan escalas de 3
dimensiones, mientras que otros prefieren
escalas que albergan 5 dimensiones. En este
punto llama la atencion lo extendido que estan
las escalas de 3 dimensiones, ya que no miden
algunas de las caracteristicas de las dimensiones
de autonomia y agresividad competitiva.
Ademas, los modelos de 3 dimensiones se basan
en la necesidad de que todas las dimensiones
deben de tener un peso relativo considerable,
teniendo que covariar unas dimensiones con
otras. Estas premisas chocan con los distintos
tipos de empresas de hoy en dia, muchas de los
cuales pertenecen a sectores totalmente
diferentes. Mas alun, en estos modelos no se
consideran las caracteristicas derivadas de las
diferentes etapas del ciclo de negocio de una

empresa. Estas variables nos pueden llevar a
pensar que todas las empresas pueden no tener
un peso relativo considerable en todas las
dimensiones, ni la necesidad de covariar entre
ellos. Asi, las empresas se centrardn mas en
algunas dimensiones que en otras, sin perder por
ello la orientacion emprendedora de su gestion.

Sin embargo, el hecho de que las escalas de 5
dimensiones no estén tan extendidas puede
deberse, en gran medida, a la falta de escalas de
las dimensiones de autonomia y agresividad
competitiva que estén totalmente establecidas y
comunmente aceptadas. Prueba de ello es el
gran numero de contribuciones en los ultimos
afnos realizadas por diferentes autores que no
han alcanzado el apoyo de la comunidad
cientifica. Por ello, creemos que existe la
necesidad de un desarrollo mayor de las escalas
de autonomia y agresividad competitiva, con el
fin de que puedan ser, posteriormente,
establecidas y aceptadas por la comunidad
cientifica.

En el caso de las empresas familiares, donde
algunas de sus caracteristicas especificas pueden
provocar diferencias con respecto a las no
familiares, resulta mas conveniente la
utilizacion de una escala donde se midan las
dimensiones de autonomia y agresividad
competitiva. Tal y como se afirmaba
anteriormente, las caracteristicas especificas de
las empresas familiares pueden provocar un
doble efecto en la dimension de autonomia. Por
un lado, este tipo de empresas suelen establecer
unos controles menos formales que las empresas
no familiares y tienden a poner en practica
menos mecanismos de control, lo que hace bajar
el nivel de autonomia interna (Eddleston et al.,
2008). Por otro lado, el conservadurismo de las
empresas familiares hace que tengan unos
niveles menores de endeudamiento que las
empresas no familiares, por lo que su
autonomia externa tiende a ser mayor,
impulsando de esta manera la autonomia interna
a niveles superiores. Por todo ello, resulta
conveniente medir la dimension de autonomia.
En lo que respecta a la dimension de
agresividad competitiva, variables como qué
generacion familiar tiene el control de la firma y
otras caracteristicas inherentes a este tipo de
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empresa, como puede ser la voluntad de evitar
los comportamientos agresivos con el fin de no
dafiar la imagen de la compaifiia, hacen
necesario medir esta dimension en las empresas
de caracter familiar.

De esta manera, los estudios del constructo
Orientacion Emprendedora en las empresas
familiares tendran en cuenta dos aspectos que
pueden ser la causa de algunas de las principales
diferencias entre las empresas familiares y no
familiares. Por todo ello, consideramos mas
apropiado el uso de una escala de cinco
dimensiones para medir el constructo EO en el
caso de las empresas familiares.
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1. Introduccion

La necesidad de una planificaciéon fiscal por
parte de todas las empresas resulta evidente, si
bien para las empresas familiares es incluso mas
importante (Scholes et al., 2009), pues aspectos
tales como la sucesidbn o las operaciones
vinculadas implican la deseabilidad de una
adecuada estrategia a corto y, especialmente, a
largo plazo. El caracter de la empresa familiar
puede tener incidencia en los incentivos fiscales
que utilizan para la minimizacion de su carga
tributaria. Especialmente, la distribucion de la
presencia y propiedad de la familia en Ia
empresa, la situacion generacional de la
empresa familiar y la cultura de evasion fiscal
de la familia puede determinar en gran medida
la planificacion fiscal de la empresa vy
determinar sus resultados, ya que los impuestos
pueden afectar al crecimiento, la inversion y la
supervivencia del negocio (Astrachan vy
Aronoff, 1995; Wagner, 1993).

Sin embargo, los estudios que se han
centrado en estos aspectos (Chen et al., 2008,
2010; Graham y Tucker, 2006) ha revelado que,
en términos generales, las empresas familiares
acuden en menor medida al establecimiento de
una programacion fiscal que el resto de
empresas, debido principalmente a que estan
mas preocupadas por la repercusion que pueda
tener esta actitud sobre el pequefio accionista,
habitualmente miembro de la familia propietaria
del negocio. A este respecto, Morris et al.
(1997) afirman que las buenas relaciones en el
ambito de la empresa familiar son un factor de
éxito mas importante que la adecuada
planificacion fiscal, pues la preocupacion por la
misma puede llevar al propietario familiar a
ignorar otras cuestiones fundamentales de la
supervivencia de la familia en el negocio
relativas a la planificacion de la sucesion y de
los futuros papeles de la familia en la empresa.

De la totalidad de cuestiones fiscales que
pueden afectar a la empresa familiar, Ia
planificacion de la sucesion ha sido
tradicionalmente el principal objeto de atencion
en la literatura (Farhi et al., 2005; Cageti et al.,
2007; Molly et al., 2010). Sin embargo, poco se
ha investigado acerca de la planificacion fiscal
del negocio y, mas concretamente, sobre la

necesidad de implantacion de incentivos fiscales
adicionales que faciliten el crecimiento y
sostenibilidad de la empresa familiar. Las pocas
excepciones (Chen et al., 2008, 2010) parecen
indicar que la capacidad para planificar
fiscalmente por parte de la empresa familiar esta
afectada por la competencia y conocimiento
fiscal de los directivos de la empresa familiar,
que viene muy determinado por quién ejerce la
direccion y ostenta la propiedad de la empresa
familiar, cual es la realidad generacional de la
misma y cudl es la cultura de evasion fiscal de
la familia empresaria.

En este contexto, Astrachan et al. (2002),
apoyandose en la teoria de recursos y
capacidades (Barney, 1991; Habbershon vy
Williams, 1999), construyen el concepto de
familiness que, basado en el grado de
involucracion de la familia en el negocio,
supone una definicion mas amplia de empresa
familiar (Ayranci, 2010; Jaskiewicz et al., 2005;
Klein et al., 2005) y que puede contribuir a una
mejor explicacion de la capacidad de
planificacion fiscal de la empresa familiar. El
familiness, que abarca la composicion de
propiedad y direccion de la familia —dimension
poder-, la experiencia transmitida entre
generaciones —dimension experiencia- y la
orientacion cultural de la empresa con relacion a
la familia —dimension cultura-, es capaz de
recoger los principales elementos que
configuran la idiosincrasia de la empresa
familiar (Rutherford et al., 2008). La influencia
que cada una de estas dimensiones ejerce sobre
el comportamiento fiscal de la empresa familiar
puede arrojar luz sobre su capacidad de
planificacion fiscal, ya que dicha programacion
implica decisiones sobre la asuncion de
impuestos por parte de la propiedad, la
necesidad de orientacion de recursos en el largo
plazo y el compromiso con una determinada
cultura empresarial.

Asi, en este trabajo, partiendo de una muestra
de 282 empresas familiares espafiolas
pertenecientes al sector industrial, se pretende
aportar un mayor grado de conocimiento con
respecto a la capacidad de planificacion fiscal
de la empresa familiar, utilizando para ello
como principal indicador el conocimiento de los



incentivos fiscales, asi como la necesidad de
aplicar incentivos adicionales por parte de la
empresa familiar y su vinculaciéon con las
diferentes dimensiones del familiness.

Las principales aportaciones del mismo
tienen varias vertientes. En primer lugar, se
analiza la planificacion fiscal de la empresa
desde el punto de vista del negocio, yendo mas
alla de las visiones tradicionales (Astrachan y
Tutterow, 1996; Wagner, 1993) que se han
centrado basicamente en las implicaciones
impositivas en el momento de la sucesion (Chen
et al., 2010). Asimismo, en este trabajo se
adopta una perspectiva de estudio de la
planificacion fiscal novedosa, ya que se analiza
desde el punto de vista del conocimiento (Chen
et al.,, 2008) sobre incentivos fiscales y de las
necesidades con respecto a los mismos por parte
de la empresa familiar. Finalmente, este trabajo
aporta una vision mas amplia de empresa
familiar, a través del concepto de familiness
(Astrachan et al., 2002; Klein et al., 2005), que
supone un analisis integral del caracter familiar
de la empresa que va mas alla de la mera
direccion y propiedad familiar, abarcando
aspectos generacionales y culturales, que
permiten examinar en qué medida el grado de
involucracion de la familia en el negocio explica
el comportamiento fiscal de la empresa familiar.

Asi, el trabajo se estructura de la siguiente
manera. En primer lugar, se analizan las
principales evidencias sobre planificacion fiscal
en el ambito de la empresa familiar, para, a
continuacion, desarrollar el marco teodrico y
normativo sobre el que se asientan los
principales incentivos fiscales. Posteriormente,
el desarrollo del concepto de familiness y sus
interrelaciones con la planificacion fiscal nos
van a conducir a la formulacion de las hipotesis
de investigacion. En tercer lugar, se explica la
metodologia de analisis empirico, incluyendo la
explicacion de la muestra y el detalle de la
medicion de variables. Seguidamente se
presentan los resultados estadisticos obtenidos
que, finalmente, nos conducen a la presentacion
de las conclusiones que da pie a la discusion
pertinente.
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2. Planificacion fiscal de la Empresa Familiar

2.1. Revision de la literatura

La planificacion fiscal es una herramienta
imprescindible para el buen funcionamiento de
las empresas (Scholes et al., 2009) y las
familiares no son ajenas a esta cuestion. El
caracter de la empresa familiar puede tener
incidencia en los incentivos fiscales que utilizan
para la minimizacion de su carga tributaria.
Especialmente, la distribucion de la presencia y
propiedad de la familia en la empresa (Chen et
al., 2008), asi como la situacion generacional
determinan esta situacion, ya que los impuestos
pueden deprimir el crecimiento empresarial, la
inversion y la transmision del negocio
(Astrachan y Aronoff, 1995; Wagner, 1993).

Uno de los principios esenciales de la
planificacion fiscal es el referido al arbitraje
entre operaciones sujetas a distinto trato fiscal
(Stiglitz, 1985), lo cual supone la opcion por
una pluralidad de variables que podrian afectar a
la tributacion empresarial. Estas variables
pueden estar relacionadas con la toma de
decisiones en el marco de la normativa
tributaria, lo cual incide en la llamada
agresividad fiscal de la empresa (Dyreng et al.,
2008, 2010), definida como la reduccion de la
base imponible del impuesto sobre sociedades a
través de la realizacion de actividades de
planificacion fiscal.

Tradicionalmente se han realizado trabajos
en los cuales la planificacion fiscal se ha
estudiado con independencia de los directivos
de la empresa (para revisar esta cuestion, por
ejemplo, Graham, 2003). Sin embargo,
recientemente, diversos autores han analizado
vinculos mas profundos entre planificacion
fiscal y caracteristicas de la empresa. Asi, Desai
y Dharmapala (2006) analizan las relaciones
entre la evasion del impuesto de sociedades, el
crecimiento de los incentivos de alto poder para
los administradores, y la estructura de gobierno
corporativo. Amstrong et al. (2009) examinan
esta cuestion desde la perspectiva de las
retribuciones del director tributario (tax
director) y la reduccion del pago de impuestos.
Dyreng et al. (2010) evidencian que las
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caracteristicas de la direccion y propiedad de la
empresa son un factor determinante en el nivel
de evasion fiscal de la misma con importantes
efectos econdmicos, lo que se puede trasladar al
ambito de la empresa familiar.

En este sentido, estudios como el de Chen et
al. (2010) revelan que las empresas familiares
acuden en menor medida al establecimiento de
una programacion fiscal que el resto de
empresas, debido principalmente a que estan
mas preocupadas por la repercusion que pueda
tener esta actitud sobre el pequefio accionista,
asi como por la posible sancion que pudiera
derivarse y la reputacion familiar. En este
trabajo, también se analizan las situaciones de
evasion fiscal y, partiendo del estudio de
Graham y Tucker (2006), se llega a la
conclusion que el porcentaje de las empresas
familiares involucradas con paraisos fiscales es
del 33 por 100 y es menor que el porcentaje de
empresas familiares que se tuvo en cuenta para
la muestra analizada, el 46 por 100 (Chen et al.,
2010).

Esta idea referida a la menor importancia de
la planificaciéon fiscal con respecto a otras
cuestiones relacionadas con el éxito de la
empresa familiar ya habia sido desarrollada en
el trabajo realizado por Morris et al. (1997), en
el cual se afirma que las buenas relaciones en el
ambito de la empresa familiar son un factor de
éxito mas importante que la adecuada
planificacion fiscal, pues la preocupacion por la
misma puede llevar al propietario/gerente
familiar ~a  ignorar  otras  cuestiones
fundamentales del negocio. En cualquier caso,
para profundizar adecuadamente en todos los
ambitos de la planificacion fiscal de la empresa
familiar es necesario distinguir entre: a)
planificacion de la sucesion, b) planificacion
fiscal personal y c) planificacion fiscal de los
negocios.

La planificacion de la sucesion de la empresa
familiar ha sido tradicionalmente principal
objeto de mayor atencion en la literatura (Farhi
et al., 2005; Cagetti et al., 2007; Molly et al.,
2010), puesto que los tributos inherentes a la
transmision lucrativa -herencia o donacioén- han
supuesto tradicionalmente dificultades para la
continuidad de la mayoria de empresas

familiares. Asi, mientras que algunos autores
han venido defendiendo la necesidad de la
supresion del impuesto que grava las herencias
para este tipo de entidades (Cageti et al., 2007)
—apoyada por los ordenamientos juridicos de la
mayoria de paises (COM 2006, 117)-,
encontramos opiniones en otros sentidos. Por
ejemplo, Farhi et al. (2005) se plantean si deben
existir beneficios fiscales en el momento de la
transmision de riqueza desde una perspectiva de
la transmision intergeneracional de bienestar y,
mas concretamente, autores como Molly et al.
(2010) afirman -tras la realizacion de un estudio
de una muestra de 152 pequefias y medianas
empresas durante quince afios- no encontrar
pruebas de que una empresa familiar se vea
afectada en su rentabilidad como consecuencia
de la sucesion y, por lo tanto, no debe ser vista
como un evento negativo en el ciclo de vida de
la empresa.

En otro sentido, hay autores como
Grossmann y Strulik (2010), que sugieren que el
establecimiento de beneficios fiscales a la
sucesion supone un coste econdémico si los
herederos no tienen capacidad suficiente para
mantener el negocio familiar y, ademas,
interrumpe la posibilidad de entrada de la
iniciativa  empresarial. Es  decir, el
establecimiento de incentivos fiscales en
aquellos casos en los cuales los descendientes
tienen escasas capacidades empresariales puede
causar un efecto perverso, en tanto que los
beneficios fiscales pueden animarlos a continuar
con la actividad empresarial y hubiera sido
mejor que la abandonaran.

La segunda cuestion que es importante
distinguir es la relativa a la planificacion fiscal
personal (Morris et al., 1997). Concretamente,
la fiscalidad patrimonial incide negativamente
en la eficacia y eficiencia de la empresa familiar
que ve reducida su capacidad de
autofinanciaciéon (David, 2006; Astrachan y
Tutterow, 1996). Los problemas inherentes al
Impuesto sobre el Patrimonio han supuesto que
muchos paises europeos hayan procedido a la
supresion del mismo o a la exencion de los
bienes afectos a la actividad econdmica.

La tercera cuestion que se plantea relativa a
la empresa familiar y la fiscalidad es la referida



a la planificacion fiscal del negocio (Morris et
al., 1997). En este sentido, las empresas
familiares se enfrentan a cuestiones tales como
la relativa a los precios de transferencia,
entendidos como los precios a los que una
empresa transfiere bienes o presta servicios a
empresas con las cuales tiene algun grado de
vinculacion. A pesar de algunos intentos de
creacion de bases imponibles consolidadas
comunes del Impuesto sobre Sociedades (COM
2011), la mayoria de los ordenamientos aplican
el principio de arm’s lenght o de plena
competencia, por lo que las empresas familiares
se ven totalmente afectadas por la normativa
tributaria relativa a esta cuestion.

En definitiva, la literatura parece indicar que
la planificacion fiscal de la empresa familiar
esta condicionada, entre otros factores, por una
cuestion que afecta a la competencia y
conocimiento fiscal de los directivos de la
empresa familiar (Chen et al., 2008), que viene
muy determinado por quién ejerce la direccion y
ostenta la propiedad de la empresa familiar, cual
es la realidad generacional de la misma y cual es
la cultura de evasion/elusion fiscal de la familia
empresaria. Por ello, resulta de interés, con el
objetivo de conocer la capacidad de
planificacion fiscal, profundizar en una de las
partes de la planificacion fiscal mas
directamente relacionada con el conocimiento y
profesionalidad y cultura de la empresa familiar:
el reconocimiento de los incentivos fiscales
dentro del sistema impositivo a este tipo de
entidades y la peticion de incentivos
adicionales.

2.2. Incentivos fiscales y planificacion fiscal en
la empresa familiar

Una cuestion esencial para el establecimiento
de una adecuada planificacion fiscal en la
empresa es el conocimiento de los incentivos
fiscales existentes. En este sentido, el estudio de
la necesidad o no de establecer beneficios
fiscales adicionales a las empresas familiares
que puedan suponer una ayuda al desarrollo de
sus actividades para mejorar el beneficio
empresarial (Wagner, 1993) y, a la vez
estimular la realizacion de determinadas
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acciones que pueden resultar de interés general
(Astrachan y Tutterow, 1996), puede ser
ilustrativo de los conocimientos fiscales que
exhibe la empresa familiar y, por tanto, de su
capacidad para realizar una planificacion fiscal
efectiva.

Puesto que los estudios hasta ahora
realizados muestran que las empresa familiares
estdn menos preocupadas que el resto por una
adecuada planificacion fiscal (Chen et al., 2008,
2010) y reconocida la importancia de la misma
en el beneficio empresarial (Astrachan vy
Tutterow, 1996; Wagner, 1993), en esta
investigacion se analiza la planificacion fiscal
de la empresa familiar en funcion del
conocimiento y la necesidad de incentivos
fiscales adicionales a los existentes por parte de
la empresa familiar.

La necesidad de establecer incentivos fiscales
como instrumentos del desarrollo de la politica
fiscal de cada pais es una cuestion que ha sido
comunmente aceptada por los distintos paises.
Asi por ejemplo, en la Union Europea se
establecen deducciones por incentivos en el
Impuesto sobre Sociedades, si bien en los
ultimos afios en algunos paises como Espaiia, se
ha optado por la reduccion del tipo impositivo y
la desaparicion progresiva de las deducciones,
aunque se siguen manteniendo algunas. Asi, en
2011, Alemania tenia establecidos, con un tipo
impositivo del 15 por 100, incentivos por
amortizacion acelerada; en el Reino Unido, con
un tipo impositivo del 26 por 100, regula la
deduccion por investigacion y desarrollo; en
Francia, con un tipo del 33,3 por 100, se prevé
la deducciéon por amortizacion acelerada, por
creacion de empresas, por investigacion,
desarrollo e innovaciéon, ademas de otros
incentivos al desarrollo regional.

Por otro lado, también existen en la Unidn
Europea regimenes fiscales favorables a Ia
exencion por reinversion, que son favorables
para las empresas familiares, pues a menudo
tienden a reinvertir las ganancias en vez de
repartir dividendos. Asi, en paises como Malta,
Austria o Espana se conceden beneficios
fiscales en el caso de reinversion de beneficios
(Austrian Institute for SME Research, 2008).
Otros incentivos, tales como los destinados a la
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formacion profesional o a las empresas de
reducida dimension, también pueden contribuir
al desarrollo de politicas fiscales de interés para
la empresa familiar.

Teniendo en cuenta la casuistica fiscal
europea y  espafola, se  consideran
representativos de la capacidad de planificacion
fiscal los siguientes incentivos: (1) deducciones
adicionales en I+D; (2) incentivos fiscales
adicionales a la realizacion de gastos de
formacion profesional en el caso del empresario
y sus familiares mas cercanos que trabajen en la
empresa; (3) establecimiento del régimen
especial de empresas de reducida dimension a
todas las empresas familiares; (4) reduccion del
tipo de gravamen en el Impuesto sobre
Sociedades. La utilizaciéon de estos incentivos
fiscales para las empresas familiares puede ser
un indicativo de una planificacion fiscal mas
adecuada y de mayores posibilidades de
beneficios empresariales en un sentido amplio.

Los incentivos fiscales a la I+D existen en la
mayoria de los paises. En este sentido, la
Comision europea adopto en 2006 una
Comunicacion (COM 2006, 728) referida a la
utilizacion mas eficaz de los incentivos fiscales
a la I+D. En efecto, la necesidad de aumentar la
inversion en [+D llevd al Consejo Europeo a
solicitar que se aproximara al 3 por 100 del PIB
como maximo en 2010, del cual el 2 por 100
deberia provenir del sector privado. Sin
embargo, ya se habia puesto de manifiesto
(COM, 2003, 226 final/2) que el rendimiento
social de la inversion en I+D suele ser superior
al que obtienen las empresas inversoras, por lo
que este fallo del mercado era necesario
afrontarlo a través del establecimiento de
diferentes incentivos y uno de ellos era el fiscal,
estableciéndose como prioridad en la COM
(2006, 502 final). Estos incentivos fiscales a la
I+D en los distintos estados miembros de la
Unidn europea se han regulado en cada uno de
los paises miembros de maneras muy diversas y,
en algunas ocasiones, estableciendo
restricciones territoriales, lo cual ha sido
resuelto a través del Tribunal de Justicia de las
Comunidades europeas - como en el caso de
Francia (Asunto C-39/04) o el de Espafia
(Asunto C-248/06), lo cual obligo a la

modificacion de la legislacion en el Impuesto
sobre Sociedades - o bien a través de
modificaciones legislativas internas, previa
iniciativa de la Comision.

En cualquier caso, el establecimiento de
incentivos fiscales a un colectivo determinado
como es el de las empresas familiares debe
ajustarse a la norma comunitaria sobre ayudas
estatales, sujetas a restricciones impuestas por el
Tratado de la Union Europea. En concreto, la
COM (2006, 728) establece que "se considera
que un incentivo fiscal a la I+D es selectivo, y,
por tanto, constituye probablemente una ayuda
estatal, cuando se limitan sus beneficiarios
potenciales en cuanto al tamafio (p. ¢j., Pyme),
la ubicacion o el sector". Sin embargo, el
establecimiento de deducciones adicionales a la
I+D para las empresas familiares -con
independencia de su tamafio, el sector en el que
desarrollan la actividad o el lugar en el cual la
realizan- en principio, no estaria incluida dentro
de las ayudas estatales.

Si  bien la literatura a favor del
establecimiento ~ de  incentivos  fiscales
adicionales en el Impuesto sobre Sociedades a
las empresas familiares es practicamente
inexistente, si es cierto que en ocasiones se ha
planteado la necesidad de establecer beneficios
fiscales para las pequefias empresas e incluso el
establecimiento de un tipo impositivo Unico y la
integracion del Impuesto sobre Sociedades con
el Impuesto sobre la Renta de las Personas
Fisicas en lo referido a la obtencion de
rendimientos de la actividad economica, tal y
como exponen a través del desarrollo de un
modelo de simulacion Knitel y Nelson (2011)
partiendo de las iniciativas que pretendia llevar
a cabo Estados Unidos (National Commision on
Fiscal Responsability and Reform, 2010;
Guenther, 2009).

Por otro lado, la reduccion de tipos
impositivos en el Impuesto sobre Sociedades ha
sido un tema recurrente en el ambito fiscal, pues
durante afios han existido en diferentes sistemas
fiscales, tipos impositivos elevados y numerosos
incentivos fiscales, por lo que el tipo efectivo
disminuia considerablemente. Sin embargo, era
una barrera con la cual se encontraban los
paises, pues las empresas podrian optar por



deslocalizar el beneficio en aquellos lugares en
los cuales el tipo impositivo fuera menor. Por
ello, en los tltimos afios, se ha optado por una
reduccion de tipos impositivos en numerosos
paises de la Union europea, a la vez que se
anulaban determinados incentivos fiscales. Asi,
en 2011, el tipo impositivo general del Impuesto
sobre Sociedades de Francia era del 33.33 por
100, de Alemania el 15 por 100, de Italia el 27,5
por 100, de Irlanda el 12,5 por 100 o de Espafia
el 30 por 100, si bien existen tipos especiales
para determinados contribuyentes.

Esta situacion seria mas homogénea si se
hubiera conseguido dar pasos mas firmes en la
armonizacion fiscal del Impuesto sobre
Sociedades. Este deseo de una mayor
armonizacion fiscal, iniciado hace ya varias
décadas (ya el Informe Ruding, en 1992,
planteaba la necesidad de establecer normas
comunes para la determinacion de la base
imponible y el avance hacia la fijacion de tipos
minimos y maximos), no se ha podido
materializar como hubiera sido deseable,
principalmente debido a la pérdida de soberania
fiscal que puede representar la armonizacioén en
este tributo. Los pasos mas decididos se han
llevado a cabo principalmente a través de la
definicion de una base imponible consolidada
comun, tal y como hemos comentado con
anterioridad. Pero, en la actualidad, no se
plantea la posibilidad de armonizar los tipos
impositivos como en un principio se defendia.

En definitiva, el adecuado conocimiento de
los incentivos fiscales existentes y el interés por
la aplicacion de incentivos adicionales por parte
de la empresa familiar, viene a ser un indicador
representativo de su capacidad de planificacion
fiscal. Si dicho conocimiento estd asociado a
factores relacionados con el caracter familiar de
la empresa -la direccion y la propiedad familiar,
la generacion al frente de la empresa y la cultura
fiscal de la familiar empresaria-, podemos
considerar que el concepto de familiness, basado
en el grado de involucracion de la familia en el
negocio (Astrachan et al., 2002; Klein et al.,
2005), es el que mejor recoge los vinculos entre
planificacion fiscal y empresa familiar. Dichas
relaciones se analizan a continuacion.
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3. Planificacion Fiscal y Familiness

La teoria de recursos y capacidades de la
empresa (Barney, 1991; Makadok, 2003) es la
base tedrica en la que se fundamenta el concepto
de familiness. Esta teoria sugiere que la
combinacion unica de recursos y capacidades de
la empresa es su principal fuente de ventaja
competitiva (Habbershon y Williams, 1999).
Las empresas familiares pueden verse como
combinaciones unicas de dos tipos de reglas,
valores y expectativas: las de la familia y las del
negocio (Gersick et al., 1997). Las empresas
familiares comparten ciertas caracteristicas que
las hacen ser unicas en términos de patrones de
propiedad, gobierno y generacion (Chua et al.,
1999; Steier, 2003).

La evolucion de una empresa asociada a un
unico conjunto de condiciones genera recursos
imperfectamente imitables, tales como los
valores de la familia con relacion a la cultura de
la organizacion, el conjunto historico de activos,
o la reputacion de la empresa. El conjunto de
recursos socialmente complejos de la empresa
familiar estd profundamente imbricado y es una
clara consecuencia del proceso formal e
informal de gestion y de toma de decisiones en
la empresa familiar (Habbershon y Williams,
1999). Por ejemplo, cuando una empresa
experimenta la transicion generacional, hay un
significativo cambio de recursos y capacidades
que incluye informacién y experiencia, estilo de
gestion, relaciones entre accionistas que, por
supuesto, afecta a los comportamientos con
respecto a la internacionalizacion. En todos los
casos, el familiness de la empresa cambia,
suponiendo un cambio general en los resultados
y expectativas de la empresa.

El término familiness puede ser descrito, por
tanto, como la idiosincrasia de la empresa en el
conjunto de sus recursos Yy capacidades
resultantes de la interaccion de los sistemas
familia-empresa. (Habbershon et al., 2003). En
ultima instancia, Chrisman et al. (2005)
expresan el concepto como los recursos y
capacidades relacionados con la involucracion
de la familia en la empresa y sus interacciones.
Stafford et al. (1999) toman esta idea y van un
paso mas alld, integrando los sistemas familiares
y de negocio en el mismo nivel que el resto de
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recursos y capacidades de la empresa. Esta
aproximacion, basada en la creencia de que la
involucracion de la familia en la empresa puede
producir comportamientos que resulten mas o
menos dificiles de imitar, tiene cabida natural en
los planteamientos de la teoria de recursos y
capacidades: las empresas familiares existen
debido al reciproco valor econdémico y no
econdmico creado a través de la combinacion de
los sistemas familiar y de negocio. Ademas, la
intencion de mantener la sostenibilidad de la
empresa a lo largo de las generaciones puede
conducir a la institucionalizaciéon del wvalor
percibido de la combinacion de los sistemas
familiar y de negocio, sugiriendo que la
cooperacion entre sistemas puede crear
utilidades para miembros de la empresa familiar
y adecuar sus comportamientos y decisiones
(Rutherford et al., 2008).

De esta forma, el familiness ha sido
propuesto, por un lado, como fuente de ventaja
competitiva, generador de riqueza y creador de
valor para la empresa y, por otro, como un
factor de influencia significativa en la gestion de
la empresa familiar (Pearson, Carr y Shaw,
2008). De acuerdo a esta segunda nocion,
Astrachan et al. (2002) propone que el grado en
que una empresa es considerada un negocio
familiar viene determinado por el modo en que
se produce la involucracion de la familia —
definido a través del poder, la experiencia y la
cultura- en el negocio. Estas tres dimensiones se
adecuan a la escala F-PEC, un indice de la
influencia familiar en el negocio, que permite
realizar comparaciones entre distintas empresas
con diferentes niveles de involucracion de la
familia, asi como analizar los efectos que puede
tener en la orientacion de determinadas politicas
empresariales (Klein et al., 2005).

Es fundamental, por tanto, considerar el
contenido global del concepto de familiness
para evaluar adecuadamente la capacidad de
planificacion fiscal de la empresa familiar. El
papel especifico que la naturaleza del negocio
familiar juega, asi como la idiosincrasia de este
tipo de negocios, hace posible la adopcion de
diferentes politicas de planificacion fiscal segin
la variacion del familiness (Rutherford et al.,
2008). Dos empresas con la misma

involucracion de la familia en términos de
gobierno tradicional (propiedad y direccion
familiar) podria no presentar la misma
orientacion fiscal si hay ausencia de intenciones,
vision y/o comportamientos orientados a tal
actividad y que constituyan la esencia de la
empresa familiar.

La dimension poder se refiere al dominio
ejercido a través de la financiacion del negocio
(por ejemplo, acciones en poder de la familia) y
mediante el control del negocio via
participacion de la familia en la direccion o el
gobierno de la empresa. Una familia puede
influir en un negocio via la extension y calidad
de su propiedad, gobierno e¢ implicacién en la
gestion (Astrachan et al., 2002; Klein et al.,
2005). Esta dimension hace referencia al grado
de influencia genérica o dominancia, ya sea por
miembros de la familia propietaria o por
directivos a quien ésta designa. Ademas, estos
autores sefialan que el nivel de influencia via
poder es aditivo, por lo que cuanto mayor sea el
porcentaje de miembros de la familia en cada
una de estas funciones (o sin ser miembros de la
familia, que hayan sido nombrados por ésta),
mayor serd la influencia en términos del poder
de la familia sobre la empresa.

A este respecto, Chen et al. (2010),
utilizando multiples medidas para captar la
agresividad fiscal de la empresa, encuentran que
las empresas de propiedad y direccion familiar
(de mayor caracter familiar desde el punto de
vista del poder) son menos impuestos agresivas
fiscalmente que las empresas no familiares,
ceteris paribus. Este resultado sugiere que los
propietarios mayoritarios de las empresas
familiares estdn dispuestos a renunciar a los
beneficios fiscales —incluidos los incentivos
adicionales- para evitar el coste que podria
suponerles el no pagar impuestos a los ojos de
otros accionistas familiares minoritarios, que
podrian ver en estas medidas una forma de
enmascarar evasiones de impuestos en términos
de apropiacion indebida de rentas por parte de
los mayoritarios (Desai y Dharmapala, 2006).

Este resultado también es coherente con la
idea de que las familias propietarias estdn mas
preocupadas de los posibles dafios legales y
reputacionales de una posible auditoria fiscal



que las empresas no familiares. Esto les lleva a
ser menos agresivas fiscalmente y, por tanto, a
no asumir riesgos en relaciéon con la busqueda
de deducciones fiscales adicionales. Chen et al.
(2010) encuentra conclusiones similares cuando
analizan una pequefia muestra de empresas
familiares y no familiares en relacion con la
evasion fiscal: las empresas familiares utilizan
en menor medida la evasion fiscal. Estos
argumentos nos llevan a la primera hipotesis.

HI: La influencia de la dimension poder del
familiness reduce (tiene un efecto negativo en)
la capacidad de planificacion fiscal de la
empresa familiar.

La dimension experiencia se refiere a la
experiencia conjunta que la familia aporta al
negocio a través de la generacion o
generaciones que activamente participan o han
participado en la empresa (Klein et al., 2005).
Como argumenta Astrachan et al. (2002), el
nivel de experiencia que se produce en la
sucesion generacional alcanza su maximo en el
cambio entre la primera y segunda generacion.
La segunda y siguientes generaciones de la
propiedad afiaden proporcionalmente menos
valor a este proceso. Por tanto, la generacion de
propietarios tiene una relacion no lineal con el
caracter familiar.

La evidencia empirica, sin embargo, ha sido
relativamente distinta en este aspecto cuando se
trata de aspectos tributarios, sobre todo como
consecuencia de la planificacion de la sucesion
y sus consecuencias impositivas. Diversos
estudios (Farhi et al., 2005; Cageti et al., 2007;
Molly et al., 2010) coinciden en afirmar que la
no planificacién de la sucesion puede acarrear
graves consecuencias para la empresa familiar,
por lo que las familias suelen estar mas
preparadas financiera y fiscalmente. Segun
Klein (2003) a medida que transcurren
generaciones, puesto que dicho acontecimiento
supone un esfuerzo cada vez mayor por asegurar
la continuidad de negocio en manos familiares,
es importante contar con la liquidez necesaria
para costear los impuestos derivados de Ia
transmision, asi como para satisfacer los
intereses de los accionistas y garantizar su
bienestar.
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En relacion con esta idea, algunos autores
(Carlock y Ward, 2001; Kuratko et al., 1994)
sefialan que la magnitud de las consecuencias
que encierran los mecanismos para la
transferencia de la propiedad -los impuestos y la
eventual pérdida de control- hace que el
fundador (el paso de la primera a la segunda
generacion) perciba el proceso de sucesion
como algo mas complicado y peligroso para la
continuidad de su patrimonio que cuando se
trata del traspaso de segundas generaciones a las
siguientes. Se puede deducir, por tanto, que las
segundas y terceras generaciones son mas
propensas que los fundadores a empezar a
planificar esta sucesion y, por tanto, influyen
positivamente  sobre la  capacidad de
planificacion fiscal de dicha sucesion.

Asi, aunque no existe literatura que haya
tratado  directamente la  relaciéon entre
planificacion fiscal desde la perspectiva de los
incentivos fiscales y la situacion generacional
de la empresa, desde un contexto amplio, los
argumentos indican que la entrada en escena de
nuevas generaciones se ve como un elemento
positivo para estimular la planificacion fiscal.
Asi, considerando estos argumentos, podemos
plantear la siguiente hipotesis.

H2: La influencia de la dimension
experiencia del familiness intensifica (tiene un
efecto negativo en) la capacidad de
planificacion fiscal de la empresa familiar

La dimension cultura se refiere al conjunto
de wvalores, actitudes y motivaciones que
imperan en la empresa, y en qué medida se
perciben como una conjuncion del negocio y de
la familia en términos de compromiso con la
empresa. En una empresa familiar, la cultura
estd formada por aquellos valores mas
enraizados en la organizacion. Los valores
muestran aquello que la familia y la empresa
consideran como importante. Segin Astrachan
et al. (2002) la cultura constituye el area de
interseccion entre la familia y el negocio que
determina  que aquellas familias muy
comprometidas en el negocio tengan un efecto
positivo en la evolucion de la empresa (Klein et
al., 2005).
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Las empresas familiares con éxito tienden a
tener los valores de la familia incorporados a
sus estrategias de negocio, politicas y practicas
(Ward, 1998). La construccion de valores
compartidos en el seno de familia aumenta la
posibilidad del consenso en la toma de
decisiones del negocio y, por tanto, facilita el
desarrollo de actividades de planificacion fiscal.

Kontinen y Ojala (2010) indican que entre las
ventajas especificas de las empresas familiares
mas competitivas e internacionalizadas se
incluye un nivel elevado de confianza, valores
fuertes y compromiso. El compromiso a largo
plazo de las empresas familiares puede ayudar a
garantizar a los socios potenciales y a los
inversores la continuidad del proceso y un alto
nivel de confianza dentro de la organizacion
puede favorecer la formacion de vinculos
internos y externos. Ademas, los directivos de
las empresas familiares deberian minimizar el
efecto de aquellos elementos que dificultarian
su continuidad, tales como una inadecuada o
inexistente planificacion fiscal.

En resumen, la evidencia empirica concluye
que aquellas empresas familiares cuyos valores
familiares coinciden con la empresa desarrollan
una actividad fiscal mas intensa y, por tanto, se
espera que la dimension cultura se relacione
positivamente con la capacidad de planificacion
fiscal de la empresa familiar. La hipotesis queda
formulada de la siguiente forma.

H3: La influencia de la dimension cultura del
familiness intensifica (tiene un efecto negativo
en) la capacidad de planificacion fiscal de la
empresa familiar.

4. Metodologia

4.1. Muestra de empresas y obtencion de
informacion

Para contrastar empiricamente las hipotesis
planteadas en la seccion previa, se han recogido

datos de empresas espafiolas pequefias y
medianas pertenecientes al sector
manufacturero. La poblacion inicial,

seleccionada de la base OSIRIS (del Bureau
Van Dyck Electronic Publishing), estaba

compuesta por un total de 5113 empresas
familiares y no familiares de todos los sectores
manufactureros con un numero de empleados
comprendido entre 25 y 249. Sobre esta
poblacion se realizo, entre el 28 de febrero y el
31 de marzo de 2011, una encuesta telefonica
dirigida al director general de la empresa,
obteniendo informacion valida de 500 empresas
(lo que supone un nivel de respuesta del 9,78%),
de las cuales 282 se han autoclasificado como
empresas familiares.

4.2. Medicion de variables

El analisis empirico realizado estudia la
relacion entre la planificacion fiscal y el
familiness de las empresas familiares, para lo
que se utilizan las siguientes variables.

Capacidad de planificacion fiscal. Se ha
considerado la capacidad de planificacion fiscal
de las empresas familiares mediante el
conocimiento, necesidad e interés de incorporar
beneficios fiscales adicionales al impuesto sobre
sociedades. En concreto, se ha preguntado a las
empresas por los siguientes beneficios fiscales:
(1) deducciones a la formacion profesional del
empresario y sus familiares mas cercanos que
trabajen en la empresa; (2) deducciones a la
inversion en [+D+i ; (3) implantacion del
régimen especial de empresas de reducida
dimension a todas las empresas familiares; y (4)
reduccion del tipo de gravamen. A partir de aqui
se ha construido una variable dicotdmica, que
toma valores bajo (IndFisc=bajo) para aquellas
empresas que sefalen la necesidad de dos o
menos beneficios fiscales y alto (IndFisc=alto)
para las que sugieren mas de dos.

Empresa familiar. Para medir el carcter
familiar de las empresas se ha partido de la
escala F-PEC (Astrachan et al. 2002) asociada
al concepto de familiness y a las tres
dimensiones que lo forman: poder, experiencia
y cultura. La dimension poder se ha medido a
través de una variable continua que mide la
presencia de la familia en la empresa a través
del porcentaje de propiedad de la misma,
posteriormente categorizada en dos grupos:
100% y no-100%, seglin esté o no el 100% de la
propiedad en manos de la familia. La dimension



experiencia se ha medido mediante la variable
generacion, que mide la generacion que dirige
actualmente la compafiia y que ha sido
categorizada en dos grupos, segun se trata de la
generacion fundadora (primera) u otra (segunda
y siguientes). Finalmente, la dimension cultura
se ha medido a través de 4 itemes formulados en
una escala likert 1-5 (totalmente en desacuerdo
— totalmente de acuerdo) considerando si la
familia propietaria: (1) tiene influencia en el
negocio, (2) comparte valores similares en el
negocio, (3) se preocupa por el destino del
negocio y (4) sabe diferenciar los aspectos
empresariales de los familiares. Los cuatro
itemes fueron sometidos a un analisis factorial
secundario obteniendo un solo factor comun
representativo  del  constructo, que fue
categorizado en tres niveles para el andlisis
logistico: 1, si la familia influye poco en la
cultura de la empresa, 2 si la familia influye
moderadamente en la cultura de la empresa, y 3,
si la cultura familiar tiene una elevada
influencia en el negocio.

4.3. Analisis estadisticos

Un primer problema al que nos hemos
enfrentado en el andlisis estadistico es el
numero de observaciones de las variables de
interés. Aunque el numero de empresas
encuestadas es de 500, s6lo 282 afirman ser
empresas familiares, y de ellas so6lo 122 afirman
conocer beneficios fiscales a través de los cuales
hemos medido el concepto de planificacion
fiscal. Un segundo problema tiene que ver con
las medidas de las variables analizadas, todas
ellas ordinales y categoricas, dado que las
continuas no han ofrecido suficiente
variabilidad para ser consideradas como tal (en
efecto, para el caso de la dimension poder, cerca
del 101 de las 122 respuestas fueron que el
100% de la propiedad estaba en manos de la
familia).

El método inicialmente propuesto para el
estudio era un modelo de ecuaciones
estructurales. De hecho, los modelos de medida
pudieron ser estimados por separado para cada
una de las variables latentes del modelo (poder,
experiencia y cultura familiar). Se estudiaron
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qué indicadores eran los que mejor expresaban
los constructos y se hizo un trabajo similar con
la planificacion fiscal. Sin embargo, a la hora de
establecer el modelo estructural que enlazara las
diferentes partes del mismo, era necesario —por
la naturaleza mixta de las variables empleadas
en los diferentes constructos- recurrir a un tipo
de correlacion especifica, la correlacion
policérica  (Joreskog y Sorbom, 1996).
Lamentablemente, al menos en el paquete
informatico que hemos empleado para estimar
el modelo (LISREL 8.7) este tipo de correlacion
utiliza el criterio listwise para tratar los casos
perdidos lo que provocaba que nuestra ya escasa
muestra se redujera hasta 25 observaciones, lo
cual nos invalida la posibilidad de obtencion de
resultados concluyentes.

Sin embargo, un andlisis que resulta
adecuado y nos conduce a resultados de gran
interés es el expuesto a continuacion, pues
hemos recurrido a los modelos logaritmicos
lineales (MLL) y en concreto la version logit
multinomial (MLM), que permite que una de las
variables, en nuestro caso la planificacion fiscal,
se distinga como variable dependiente
dicotdmica, mientras que el resto (poder,
experiencia y cultura) son las variables
independientes  cualitativas. De  manera
simplificada, mediante los modelos logit se

obtienen un grupo de parametros cuya
combinacion lineal explica las razones
esperadas (odds ratio) de la variable

dependiente -una explicacion detallada de las
caracteristicas de este método puede encontrarse
en Agresti (2002) o Greene (2003)-.

5. Resultados

Los descriptivos basicos muestran en la tabla
1 las frecuencias cruzadas de las variables de
familiness y de planificacion fiscal del conjunto
de la muestra. Como se puede observar, el
conjunto de datos que efectivamente han podido
ser cruzados es muy reducido, razén por la cual
nos decantamos por el tipo de analisis
estadistico anteriormente mencionado.

Si, por ejemplo, observamos las frecuencias
de las empresas en las que la familia dirigente es
la fundadora, y que tienen un nivel intermedio
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de cultura familiar la razon (odd) de tener una
baja preocupacion por la fiscalidad respecto a
tener una alta preocupacion es 2/2, cuando la
familia no dispone del 100% del control y de
1/4 en el caso de que si lo tenga. El cociente
entre ambos ratios es de 1/0.25=4, y su
logaritmo 1.3863. Si repetimos el mismo
calculo para el caso de que el nivel cultural
fuera alto, las cifras serian 3/2, 20/13 y el
cociente entre ambos ratios seria: 60/26=2.3077,
cuyo logaritmo es 0.8362. En ambos casos, el
cociente se aleja de la unidad —y por tanto su
logaritmo se aleja del cero- por lo que podemos
afirmar que la probabilidad de que una empresa
familiar tenga una preocupacion baja por la
planificacion fiscal no es indiferente de que el
100% del control de la misma esté en manos de
la familia propietaria. En concreto, es 4 veces
mas probable que la empresa esté preocupada,
para el nivel medio de cultura. Estas diferencias
caen, si el nivel cultural de la empresa sube,
indicando que se reduce el efecto del poder. Los
logaritmos de esos ratios son los parametros del
modelo logit multinomial. Cuanto mas cercanos
a cero sean, menos significativa serda la
diferencia entre los niveles de la variable
explicativa respecto a la variable dependiente.
Un parametro igual a cero responde a un

cociente igual a uno, lo que indicaria que las
ratios de los distintos niveles de la variable
independiente son iguales.

Para evitar celdas vacias en el modelo, el
contraste de hipotesis se ha realizado
considerando cada una de las dimensiones del
familiness por separado. Asi, para la dimension
poder, el andlisis logit multinomial, tal y como
se observa en la tabla 2, indica que es mas
probable que exista una inclinaciéon a sugerir
mejoras en la planificacion fiscal si el 100% de
la propiedad esta en manos de la familia (un
65% mas probable). Lo interesante es el efecto
de la interaccion, entre planificacion fiscal y
poder, que toma un valor de -0.585 y es
significativamente distinto de cero. Este valor
es, como hemos indicado antes, un logaritmo.
Transformandolo por su inversa obtenemos
0.5571, es decir, el porcentaje de empresas que
tienen un indice de planificacion fiscal bajo
entre las empresas con un 100% de la propiedad
en manos de la familia es significativamente
menor de las que tienen menos del 100%. Por
tratarse de parametros redundantes —por
definicion la suma de los efectos ha de ser igual
a cero, también se puede decir que, entre las
empresas con 100% de la propiedad en manos
de la familia, el porcentaje de empresas con una

Tabla 1
Frecuencias cruzadas de las variables analizadas.
. Poder
Cultura Experiencia Total
No100% 100%
. . ., Baja 1 5 6
Capacidad de planificacion fiscal
Fundadora Alta 0 1 1
Bajo Total 1 6 7
. . . Baja 3 1 4
Capacidad de planificacion fiscal
Otra Alta 2 3 5
Total 5 4 9
Baj 2 1 3
Capacidad de planificacion fiscal a3
Fundadora Alta 2 4 6
. Total 4 5 9
Medio )
. . ., Baja 0 3 3
Capacidad de planificacion fiscal
Otra Alta 2 9 11
Total 2 12 14
. . ., Baja 3 13 16
Capacidad de planificacion fiscal
Fundadora Alta 2 20 22
Total 5 33 38
Alto .
. . ., Baja 0 13 13
Capacidad de planificacion fiscal
Otra Alta 4 28 32
Total 4 41 45




Tabla 2
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Modelo logit multinomial para planificacion fiscal y dimension poder®

Intervalo de confianza al

Error 95%

Parametro Estimacion tipico Z Sig. Limite inferior Limite superior
Constante  [poder = no100%] 2,526"

[poder = 100%] 4,182%
[IndFisc = bajo] * [poder = -0,274 0,43 - 0,524 -1,118 0,569
no100%] 0,638
[IndFisc = bajo] * [poder = 100%] -0,585 0,207 - 0,005 -0,99 -0,18

2,831

[IndFis2 = alto] * [poder = 0° .
no100%]
[IndFis2 = alto] * [poder = 100%] 0° .

a. Las constantes no son parametros bajo el supuesto multinomial. Por tanto, no se calculan sus errores tipicos.

b. Este parametro se ha definido como cero ya que es redundante.

c. Disefio: Constante + IndFis2 * poder

alta planificacion fiscal es significativamente
superior. La interaccion para el otro caso (el
grupo de empresas para las que el poder no esta
concentrado en una sola familia, las diferencias
entre planificacion fiscal y bajo poder no es
significativamente distinta de cero, como puede
verse en la tabla de estimaciones. Por tanto, no
podemos aceptar nuestra primera hipotesis, ya
que los resultados indican que, en contra de lo
esperado, el poder influye positivamente en la
disposicion a la planificacion fiscal.

En la tabla 3 se muestran los resultados del
modelo logit multinomial para la dimension
experiencia. En esta ocasion, las diferencias
solo son significativas entre la ratio de los que
tienen un alto y un bajo indice de planificacion
fiscal para el grupo de empresas familiares en

Tabla 3

las que la generacion que dirige no es la primera
o fundadura. Y entre ellas, lo que se percibe es
que las empresas, 1o mas probable es que tengan
una disposicion alta a la planificacion fiscal.

También ocurre con las empresas que tienen
como dirigente a la generacion fundadora pero,
en este caso, la diferenciacion entre uno y otro
grupo no es significativamente distinta de cero
(por ejemplo, el intervalo de confianza del
parametro al 95% va desde -0,676 hasta 0,384,
es decir incluye el cero). Por tanto, podemos
concluir que la experiencia influye de manera
que si la generacion no fundadora es la que
dirige la empresa, es mas probable que se
realice una adecuada planificacion fiscal, lo que
supone aceptar la hipotesis 2.

En el modelo logit multinomial que relaciona
planificacion fiscal y cultura que presenta la

Modelo logit multinomial para planificacion fiscal y dimension experiencia®

Intervalo de confianza al 95%

Parametro Estimacion Error tipico  Z Sig. Limite inferior Limite superior
Constante [exper = Fundadora] 3,384"

[exper = Otra] 3,882°
[IndFis2 = Bajo] * [exper = Fundadora] -0,146 0,27 -0,539 0,59 -0,676 0,384
[IndFis2 = Bajo] * [exper = Otra] -0,861 0,263 -3,269 0,001 -1,377 -0,345
[IndFis2 = Alto] * [exper = Fundadora] 0° .
[IndFis2 = Alto] * [exper = Otra] 0° .

a. Las constantes no son parametros bajo el supuesto multinomial. Por tanto, no se calculan sus errores tipicos.

b. Este parametro se ha definido como cero ya que es redundante.

c. Disefio: Constante + IndFis2 * exper
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Tabla 4

Modelo logit multinomial para planificacion fiscal y dimension cultura’

d

Intervalo de confianza al 95%

Pardmetro Estimacion Error tipico  Z Sig. Limite inferior Limite superior
Constante [catecul = 1] 1,872%

[catecul = 2] 2,862°

[catecul = 3] 3,998*
[IndFisc = Bajo] * [catecul = 1] 0,48 0,499 0,961 0,337 -0,499 1,458
[IndFisc = Bajo] * [catecul = 2] -0,99 0,459 -2,156 0,031 -1,891 -0,09
[IndFisc = Bajo] * [catecul = 3] -0,614 0,229 -2,685 0,007 -1,062 -0,166
[IndFisc = Bajo] * [catecul = 1] 0° .
[IndFisc = Bajo] * [catecul = 2] 0° .
[IndFisc = Bajo] * [catecul = 3] 0° .

a. Las constantes no son parametros bajo el supuesto multinomial. Por tanto, no se calculan sus errores tipicos.

b. Este parametro se ha definido como cero ya que es redundante.

c. Diseilo: Constante + IndFis2 * catecul

Tabla 5

Modelo logit para planificacion fiscal y dimensiones poder y experiencia

Intervalo de confianza al 95%

Pardmetro Estimacién Error tipico  Z Sig. Limite inferior Limite superior
Constant [poder =no100%] * [exper =Fu] 1,568*

[poder =n0100%] * [exper =Ot] 1,975%

[poder = 100%] * [exper =Fu] 3,187%

[poder = 100% ]* [exper =Ot] 3,709*
[IndFisc = bajo] * [poder = n0100%] -0,641 0,487 -1,315 0,188 -1,595 0,314
[IndFisc = bajo] * [poder = 100%] -0,923 0,28 -3,293 0,001 -1,473 -0,374
[IndFisc = alto] * [poder = no100%] 0° .
[IndFisc = alto] * [poder = 100%] 0° . . . . .
[IndFisc = bajo] * [exper = Fundadora] 0,722 0,382 1,892 0,058 -0,026 1,47
[IndFisc = bajo] * [exper = Otra] 0° .
[IndFisc = alto] * [exper = Fundadora] 0° .
[IndFisc = alto] * [exper = Otra] 0° .

a. Las constantes no son parametros bajo el supuesto multinomial. Por tanto, no se calculan sus errores tipicos.

b. Este parametro se ha definido como cero ya que es redundante.

c. Disefio: Constante + IndFis2 * poder + IndFis2 * exper

tabla 4 resulta interesante comprobar que el
unico  efecto  positivo  —aunque  no
significativamente distinto de cero- es para
aquellas empresas en las que la familia tiene una
presencia muy pequeia en la cultura de Ia
empresa (nivel 1). En este caso, el signo

positivo del logaritmo (0,480) revela que la odd
ratio es mayor que uno y, por tanto, en este
grupo de empresas es mas probable que el nivel
de conciencia fiscal sea bajo. Para el resto de
niveles de cultura, tanto el medio (nivel 2),
como el alto (nivel 3), presentan coeficientes



significativamente  diferentes de cero y
negativos, lo que indica que el cociente entre las
probabilidades es menor que 1, y por tanto, es
mas probable que la capacidad de planificacion
fiscal sea positiva. Asi, queda demostrado que la
dimension cultura influye positivamente en la
planificacion fiscal, pudiendo aceptar Ia
hipotesis 3: cuanto mayor es la presencia de la
familia en la cultura de la empresa, mas
probable es que se deseen incorporar algunos
beneficios fiscales.

Finalmente, se han estimado modelos
adicionales para comprobar las interrelaciones
entre dimensiones de familiness tomadas de
forma conjunta y la capacidad de planificacion
fiscal de la empresa familiar. El tamafio de la
muestra no ha permitido combinar todas las
variables a la vez, por lo que nos ha llevado a
plantear un modelo, con dos de las tres variables
explicativas —dimension poder y dimension
experiencia-. Estas dos dimensiones son muy
validas para representar los resultados conjuntos
puesto que representan las dos principales
variables sobre las cuales se ha definido
tradicionalmente el concepto de empresa
familiar.

Como se puede ver en la tabla 5, los
resultados confirman que la presencia de la
generacion fundadora al frente de la empresa
familiar hace que sea mas probable que la
capacidad de planificacion fiscal sea baja. Por
otro lado, se confirma que si el 100% de la
empresa estd controlado por la familia es mas
probable que la actitud hacia la planificacion
fiscal sea mas positiva. Ambos resultados
vienen a confirmar los ya obtenidos en los
modelos individuales anteriormente, por lo que
dan consistencia a los resultados de este estudio.

6. Conclusiones y discusion

En este trabajo analizamos la relacion
existente entre las diferentes dimensiones del
familiness (Astrachan et al.; 2002, Klein et al.,
2005) y la planificacion fiscal en las empresas
familiares. Para ello, partiendo de una muestra
de 282 empresas familiares espafioles
pertenecientes al sector industrial, se analiza la
capacidad de planificacion fiscal en atencion a
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las preferencias de los empresarios acerca de la
posibilidad de aplicar determinados incentivos
fiscales en el Impuesto sobre Sociedades,
teniendo en cuenta las tres dimensiones que se
establecen desde el concepto del familiness:
poder, experiencia y cultura. Ello supone la
adopcion de una perspectiva novedosa y mas
amplia de empresa familiar que las realizadas
hasta el momento.

Si bien la literatura existente sefiala que las
empresas familiares son menos agresivas
fiscalmente que las no familiares (Chen et al.,
2008, 2010), puesto que estdn mas preocupadas
por otros aspectos relacionados con su actividad
—tales como las relaciones en el ambito de la
empresa (Morris et al, 1997)— que por el fiscal,
la incidencia de una planificacion fiscal idonea
es muy importante (Sholes et al., 2009), hasta el
punto que, en muchas ocasiones, las empresas
han desaparecido como consecuencia de una
inadecuada planificacion fiscal en cuestiones
relativas a la sucesion (Fhari et al., 2005;
Cagetti et al., 2007; Molly et al., 2010) o a la
tributacion en el Impuesto sobre Sociedades,
pues los impuestos pueden deprimir el
crecimiento empresarial, la inversion y, por
supuesto, la transmision del negocio (Astrachan
y Aronof, 1995; Wagner, 1993).

Asimismo, el caracter de la empresa familiar
puede tener incidencia en los incentivos fiscales
que se utilizan para la minimizacion de la carga
tributaria (Chen et al., 2010); en especial si
atendemos a un andlisis integral del caracter
familiar de la empresa definido por el familiness
que va mas alld de la mera direccion y
propiedad  familiar, abarcando  aspectos
generacionales y culturales, partiendo de la
teoria de recursos y capacidades de la empresa
(Barney, 1991; Makadok, 2003; Habbershon y
Williams, 1999; Gersick et al., 1997; Chua et
al., 1999; Steier, 2003) que permite examinar en
qué medida el grado de involucracion de la
familia en el negocio explica el comportamiento
fiscal de la empresa familiar. En efecto, las
caracteristicas de direccion y propiedad de la
empresa son un factor determinante en el nivel
de evasion fiscal de la misma (Dyreng et al.,
2010) con importantes efectos econdémicos, lo
cual es trasladable a la empresa familiar.



88

Si bien en los escasos estudios existentes
acerca de la planificacion fiscal de la empresa
familiar se suele atender a criterios de
agresividad fiscal (Chen et al., 2010) o de
planificacion fiscal que incluyen la evasion y la
elusion fiscal, en nuestro trabajo atendemos al
concepto de planificacion fiscal de Scholes
(2009) que implica la reduccion de la carga
tributaria del contribuyente en atencion a la
utilizacion de los incentivos fiscales que
establecen las normas tributarias pero siempre
en el marco de la ley, sin acudir al
incumplimiento de la legislacion (evasion) ni al
fraude de ley (elusion).

El estudio de la relacion entre la
planificacion fiscal y las dimensiones familiness
lo hemos articulado a través del andlisis de tres
hipotesis de trabajo. En primer lugar, hemos
planteado la hipotesis relativa a la existencia de
una relacion inversa entre las empresas
familiares con una mayor dimension poder y la
planificacion fiscal. La dimensiéon poder se
refiere al dominio ejercido por la familia en la
direccion o gobierno de la empresa, a través, por
ejemplo, de acciones propiedad de la familia,
puesto que una familia puede influir en el
negocio a través de la extension, calidad de la
propiedad, gobierno o implicacién en la gestion
(Astrachan et al., 2002; Klein et al., 2005). Por
lo tanto, cuanto mayor sea el porcentaje de
miembros de la familia en la direccion
(directamente o a través del nombramiento de
directivos) mayor sera la influencia en términos
de poder de la familia sobre la empresa. La
escasa literatura al respecto defiende que las
empresas de propiedad y direccion familiar (con
mayor cardcter familiar desde el punto de vista
del poder) son menos agresivas fiscalmente que
las no familiares (Chen et al., 2010) y estan mas
preocupadas por lo que podrian pensar otros
accionistas minoritarios si realizan actividades
de evasion fiscal (Desai y Dharmapala, 2006).

Sin embargo, los resultados obtenidos
evidencian que para la dimension poder, las
empresas familiares con un 100% de la
propiedad en manos de la familia realizan una
mayor planificacion fiscal que las que
mantienen una menor proporcion de propiedad
en sus manos. Por lo tanto, no podemos aceptar

nuestra hipoétesis inicial, pues el poder influye
en una mayor disposicion a la planificacion
fiscal. Estas diferencias con respecto a la
literatura mencionada pueden deberse a varios
motivos. En primer lugar, tanto Chen et al.
(2010) como Desai y Dharmapala (2006) el
concepto que utilizan incluye tanto la
planificacion fiscal en el marco de la ley
conducente a minimizar la factura fiscal y, por
tanto en el marco legal, como la posibilidad de
realizar politicas de evasion y elusion fiscal
fuera de la ley. Mientras que, en nuestro caso,
utilizamos el concepto de planificacion fiscal
restringido; es decir, operaciones en el marco de
la ley que reducen la carga tributaria del
contribuyente si opta por la realizacion de
determinadas politicas incentivadas desde una
perspectiva fiscal (Scholes, 2009).

Otra cuestion por la cual nuestros resultados
difieren de Chen et al. (2010) es que mientras su
analisis compara entre empresas familiares y no
familiares, en nuestro caso la muestra
comprende solamente empresas familiares, con
el consiguiente problema de falta de
variabilidad. Efectivamente, se ha comprobado
que la gran mayoria de empresas familiares de
nuestra muestra presenta una dimension poder
muy similar, ya que la mayor parte de ellas tiene
un porcentaje de propiedad y de direccion
familiar cercano al 100%, lo que puede haber
provocado la falta de resultados significativos.

Por lo tanto, a la vista de los resultados
obtenidos, podemos interpretar que cuando la
empresa familiar puede incurrir en costes de
imagen derivados de la evasion o la elusion
fiscal, estd menos interesada en la planificacion
fiscal que en el caso en el que esta
programacion  fiscal pueda suponer la
realizacion de politicas dentro de la empresa que
se encuentren incentivadas fiscalmente, como
puede ser la inversion en I+D+i o la realizacion
de gastos de formacion profesional y no puedan
suponer un problema relacionado con la imagen
empresarial (Morris et al., 1997).

La segunda hipotesis establece que la
dimension experiencia del familiness intensifica
la capacidad de planificacion fiscal en la
empresa familiar. La dimension experiencia
viene referida a la experiencia conjunta que la



familia aporta al negocio a través de la
generacion o generaciones que participan en ella
y su mayor preparacion para la planificacion
fiscal y financiera (Farhi et al., 2005; Cagetti,
2007; Molly et al., 2010) y, a medida que
transcurren generaciones, segun Klein (2003),
es imprescindible contar con la liquidez
necesaria para poder costear los impuestos y, de
ese modo, poder satisfacer los intereses de los
accionistas. Tras los resultados obtenidos,
podemos afirmar que la hipotesis planteada se
cumple, por lo que podemos concluir que la
experiencia influye en la planificacion fiscal
positivamente. Es mas, en el caso en el que la
empresa familiar cuente con un dirigente de
segunda o sucesivas generaciones, esta hipotesis
es todavia mas consistente que en el caso en el
que se trate de una empresa dirigida por el
fundador.

Por ultimo, la tercera hipodtesis establece que
en aquellas empresas en las cuales la influencia
de la dimension cultural del familiness es
mayor, son mas proclives a una mayor
planificacion fiscal, existiendo por tanto una
relacion directa entre ambas variables. La
dimension cultura hace referencia al conjunto de
valores, actitudes y motivaciones que imperan
en la empresa y, mas concretamente en la
empresa familiar. La cultura estd formada por
aquellos valores mas enraizados en la
organizacion y que la familia empresaria
considera como mas importantes (Astrachan et
al., 2002), teniendo las empresas familiares de
éxito los valores de la familia incorporados a
sus estrategias de negocio, politica y practicas
(Ward, 1998).

Tras el analisis realizado, se confirma la
hipétesis de que la dimension cultura influye
positivamente en la planificacion fiscal. Por lo
tanto, cuanto mayor es la presencia de la familia
en la cultura de la empresa, mas probabilidades
existen de la consideracion de la incorporacion
de beneficios fiscales. Se confirma claramente
pues el efecto relativo a que la alineacion de la
cultura familiar con la cultura del negocio hace
que los directivos familiares estén mas
preocupados por la planificacion estratégica del
negocio, lo cual les lleva a ser cuidadosos por
plantear una adecuada planificacion fiscal

&9

(Desai y Dharmapala, 2006; Amstrong et al.,
2009; Dyreng et al., 2010).

En definitiva, podemos concluir que las
empresas familiares, cuando se le ofrecen
incentivos fiscales que implican la actuacion en
el marco de la ley, estan interesadas en realizar
una adecuada planificacion fiscal y esta opcion
se intensifica en el caso de empresas familiares
con una mayor dimensioén experiencia o cultura
en los términos definidos por el familiness. En
este sentido, a pesar de que la dimension poder,
relacionada con la propiedad y direccion
familiares en la empresa no ha resultado
significativa en el sentido esperado, estamos
convencidos de que la misma ejerce un efecto
importante, pero que debido a las caracteristicas
tan homogéneas de nuestra muestra en relacion
a dicha dimension, no han podido ser capturadas
de forma adecuada.

En futuros trabajos seria conveniente analizar
otras vias de estudio, tales como el interés
mostrado por los empresarios familiares por
unos u otros instrumentos de planificacion fiscal
o bien Ila posibilidad de relacionar las
preferencias mostradas con otras variables, tales
como ventas, beneficios o inversiones, que
puedan  resultar  indicativas  para el
establecimiento de nuevas vias de estudio de la
presente linea de investigacion.
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La naturaleza de una empresa familiar viene
determinada esencialmente por los aspectos
culturales y de comportamiento introducidos por
la familia propietaria cuyos miembros persiguen
lograr y/o mantener unas relaciones intra-
organizativas basadas en los lazos familiares
(Chrisman, Chua, y Sharma 2005; Litz, 1995;
Zellweger, Eddleston y Kellermanns, 2010). De
esta manera, una empresa familiar puede
definirse como una empresa gobernada y/o
dirigida por una coalicion dominante controlada
por miembros de la misma familia que dan
forma a la vision del negocio de una manera que
es potencialmente sostenible para futuras
generaciones de la familia (Chua, Chrisman y
Sharma, 1999). Por tanto, la direccidon
estratégica en las empresas familiares estara
fuertemente influida por la familia y las
relaciones familiares (Chrisman et al., 2005;
Dyer, 2003; Rutherford, Kuratko y Holt, 2008),
y concretamente por el conjunto de objetivos
que la familia persigue alcanzar con su negocio
(Sharma, Chrisman y Chua, 1997).

Para las empresas familiares la creacion de
valor implica perseguir resultados tanto
econdmicos como no econdmicos (Klein y
Kellermanns, 2008). Estos resultados no
econdmicos (0 no  financieros)  estan
relacionados fundamentalmente con objetivos
familiares tales como el deseo de mantener el
control de la empresa en manos de la familia, la
preservacion de los lazos y valores familiares, el

mantenimiento de la dinastia familiar y el estilo
de vida de los miembros de la familia, asi como

la preservacion del prestigio y la imagen de la
empresa que se identifica estrechamente con la
familia. Este tipo de objetivos han sido
relacionados recientemente en la literatura con
el concepto de riqueza socioemocional
(Berrone, Cruz y Gomez-Mejia, 2012; Dyer,
2003; Gomez-Mejia, Cruz, Berrone y de Castro,
2011; Zellweger, Nason, Nordqvist y Brush,
2011).

La persecucion por parte de las empresas
familiares de estos objetivos no financieros o
socioemocionales se ha vinculado con el
potencial de estas empresas para comportarse de
acuerdo a los principios de la teoria del
stewardship (Davis, Schoorman y Donaldson,
1997). Estos objetivos estan todos vinculados
con el destino del negocio y, por tanto,
constituyen un fuerte incentivo para que las
familias actiien pensando en el interés a largo
plazo de la empresa y de todos sus grupos de
interés (Le Breton-Miller y Miller, 2009). De
hecho, la investigacion ha demostrado que los
comportamientos ligados al stewardship pueden
ser un componente importante de la ventaja
competitiva de las empresas familiares
(Eddelston y Kellermanns, 2007; Miller, Le
Breton Milller y y Scholnick, 2008; Zahra,
Hayton , Neubaunm, Dibrell y Craig, 2008). Por
tanto, la cuestion de los  objetivos
socioemocionales y la stewardship orientation
estan estrechamente vinculados con el concepto
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Sin embargo, en la literatura sobre empresa
familiar estd adquiriendo un reconocimiento
creciente la idea de que las empresas familiares
son diversas en sus caracteristicas 'y
comportamiento  estratégico  (Chirico vy
Nordqvist, 2010; Chrisman, Chua, Pearson, y
Barnett, 2010; Stewart y Hitt, 2012). De hecho,
no puede asumirse que las empresas familiares
sean homogéneas en su énfasis en los objetivos
socioemocionales (Miller y Le Breton-Miller,
2005; Zellweger y Dehlen, 2011). En este
sentido, puede considerarse que una de las
fuentes principales de diversidad entre las
empresas familiares procede de las diferentes
caracteristicas de las familias empresarias
(Casrud, 2006; Heck, 2004; Sharma et al., 1997;
Zellweger et al., 2010). Las familias son muy
diversas en términos de estructura, valores y
patrones de interaccion (James, Jennings y
Breitkreuz, 2012). De esta forma, el clima
familiar juega un rol clave en la explicacion de
la cultura y el comportamiento de la empresa
familiar, principalmente a través de la
transmision de los valores familiares a la cultura
de la empresa (Bjornberg y Nicholson, 2007).
Sin embargo, aunque la literatura sobre
empresas familiares ha reconocido la
importancia de las relaciones familiares, la
perspectiva relacional de la empresa familiar
sigue estando poco desarrollada (Milton, 2008).
La investigacion en el campo de la empresa
familiar necesita adoptar nuevos planteamientos
para proporcionar ideas sobre los aspectos
emocionales, motivacionales y cognitivos que
subyacen a las relaciones familiares (Pieper,
2010) y que pueden contribuir a explicar su
influencia sobre el comportamiento del negocio.

Concretamente, incluso aunque la motivacion
de las empresas familiares para lograr objetivos
socioemocionales es una de las premisas mas
prominentes en la literatura de empresa familiar,
existe poca investigacion que explique por qué
las  empresas  familiares  podrian  ser
particularmente proclives a seguir orientaciones
tipo stewardship y al logro de objetivos no
financieros o socioemocionales (Davis, Allen y
Hayes, 2010; Zellweger, Nason, Nordqvist y
Brush, 2011). Por consiguiente, es muy

importante para el desarrollo del campo analizar
las caracteristicas del sistema familiar y su
influencia en los aspectos socioemocionales que
son un impulsor clave del comportamiento de
las empresas familiares (Sharma, Chrisman y
Gersick, 2012). Existe todavia una necesidad de
investigar como las decisiones en la empresa
derivan de las relaciones empresa-familia
(Basco y Pérez-Rodriguez, 2009). Los lazos, las
dindmicas y el clima familiares pueden
contribuir en la explicacion de la compleja
relacion empresa/familia y sus consecuencias en
aspectos fundamentales de la gestion de la
empresa y su ventaja competitiva (Bjornberg y
Nicholson, 2007; Milton, 2008; Pieper, 2010)
De esta manera, seria posible contribuir a
identificar las condiciones y los antecedentes de
la familiness (distintiva o restrictiva) que es uno
de los objetivos clave de la investigacion en el
campo de la empresa familiar.
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Las normas de publicacion que a continuacion
se detallan se basan en las de la American
Psychological Association (APA). Los trabajos
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Roman, cuerpo 12, interlineado simple,
justificados completos y sin tabuladores ni
retornos de carros entre parrafos. Solo se
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(autor, titulos, resumenes, descriptores, créditos y
apartados). No se deben usar mayusculas en
ninguna parte del manuscrito. La configuracion
de pagina debe ser de 3 cm. en todos los
margenes (laterales y verticales) y la sangria de
0.5 cm. en la primera linea del parrafo. Los
trabajos han de enviarse en formato Word

(preferentemente .docx).

Normas para autores:

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

a. En el proceso de envio del trabajo, en el
“Paso 2: Introduccion de los metadatos del
envio” debe figurar como minimo, la siguiente
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- Para cada uno de los autores, nombre y
apellidos, puesto y filiacion institucional (en el
caso de que la haya), correo electronico y un
biografico (50 palabras
aproximadamente) sefialando los antecedentes de

breve resumen

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

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

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

(punto y

[T L]

uno de los idiomas, separadas por “;
coma).

- Codigos JEL

b. En el texto del trabajo no deben figurar
ningun tipo de informacidn sobre los autores.

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

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

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

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

Titulo del
tamafio de letra 16 pt.

articulo: mintsculas, negrita,

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

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

Libro:

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

Capitulo de libro:

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

El Libro Blanco sobre patrimonio

Articulo:

Benavides Velasco, C.A., Guzman Parra,
V.F., y Quintana Garcia, C. (2011). Evolucion de
la literatura sobre empresa familiar como
disciplina cientifica. Cuadernos de Economia y
Direccion de la Empresa, 14(2), 78-90.

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

powertpoint o similar).

Estructura del envio:

Deben
archivos: manuscrito en primer lugar y en el

remitirse  simultineamente  tres

siguiente paso del envio “ficheros

complementarios” la carta de presentacion, y la

como

primera conforme a las normas

detalladas.

pagina,

1) Carta de presentacion

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

-Una aportacion original realizada por las
autorias firmantes.

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

-Aceptacion, si procede, de cambios en el

manuscrito conforme a las normas.

-Cesion de derechos al editor en caso de
publicacion.

2) Portada
Este archivo contendra:

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

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

-Titulo  del  articulo  (conciso  pero

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

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

principales siguiente



estructura: justificacion del tema, objetivos,

metodologia  del  estudio, resultados 'y

conclusiones.

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

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

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

3) Manuscrito

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

Titulo (espafiol)

Title (inglés)

Resumen (espafiol)

Abstract (inglés)

Palabras clave (espafiol)

Key Words (inglés)

Codigos JEL

Lista de comprobacion en la preparacion
del envio:

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

-El envio no ha sido publicado previamente ni

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

-La bibliografia cumple las normas APA.

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

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

Declaracion de privacidad:

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

Responsabilidades éticas:

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

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

Proceso editorial:

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

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

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

aceptacion, es aproximadamente de dos meses.

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

para su revision en las 72 horas siguientes.

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

a) Actualidad y novedad.

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

¢) Originalidad:
repeticion de resultados conocidos.

informacion valiosa, sin

d) Significacion: avance del conocimiento
cientifico.

e) Fiabilidad y validez cientifica: calidad
metodoldgica contrastada.

f) Organizacion  (coherencia  logica vy

presentacion  material normas

especificadas especialmente la bibliografia o

segin las

referencias utilizadas).

g) Presentacion: buena redaccion y gramatica.
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REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR

Peticion de trabajos / Call for papers

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN LA EMPRESA FAMILIAR

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN FAMILY FIRMS

Coordinadora / Editor of the Special Issue
CRISTINA QUINTANA GARCIA

Universidad de Malaga

Peticidn de trabajos

Para el préximo nimero de la revista se
seleccionardn trabajos recibidos hasta el 30 de
Septiembre de 2013. El envio de manuscritos
estd siempre abierto y se realiza exclusivamente
online en la siguiente direccion:

www revistadeempresafamiliar.uma.es

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

La de
investigacion ha experimentado un desarrollo

empresa familiar como drea

especialmente intenso en la dltima década dentro
del campo del Management. Algunas temdticas

que han recibido especial atencién estdn

relacionadas con la sucesion, el

corporativo, la dindmica interpersonal familiar,

gobierno

el emprendimiento e innovacidn, etc. A pesar de

la extensa 'y creciente literatura sobre
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), son
muy escasas las contribuciones que estudian esta
filosofia de gestién en el dmbito de la empresa
familiar. La RSC hace referencia a la integracién
voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y ambientales en sus
operaciones comerciales y las relaciones con sus
interés (clientes,

proveedores,

stakeholders o grupos de
empleados,

propietarios/accionistas, sindicatos, comunidad
local, etc.). Las empresas que promueven un
comportamiento socialmente responsable
pretenden, entre otras cuestiones, dar respuestas

a las demandas de los grupos de interés,

conseguir la fidelidad del consumidor y mejorar
la reputacién corporativa y los resultados. En las
empresas familiares han sido identificados
aspectos positivos y negativos en sus relaciones
con los stakeholders. Esta circunstancia, junto a
las caracteristicas distintivas y la importancia de
las empresas familiares en la economia nacional
y mundial, justifican el que sea crucial identificar
e investigar motivaciones, orientaciones,
practicas y consecuencias de las acciones de
RSC que puedan ser especificas para este tipo de

compaiifas.

El nimero monogrifico que se propone tiene

como objetivo avanzar en el

conocimiento de la RSC en las empresas

principal

familiares, mediante investigaciones empiricas
enfocadas desde distintas perspectivas tedricas.
Serédn bienvenidos trabajos empiricos efectuados
desde enfoques
pudiendo estar referidos

diversos metodoldgicos,
tanto al contexto

nacional como al internacional.

Los
motivaciones,

estudiar las

implantacion,

trabajos
proceso

pueden
de
implicaciones estratégicas, y consecuencias y
resultados de la RSC o de practicas o actuaciones
concretas de un dmbito de la RSC. Las pricticas
de especial interés para este monogrifico quedan
agrupadas en los tres dmbitos que habitualmente
suelen distinguirse dentro de la RSC:

Ambito economico:

- Valor econdmico generado y distribuido.
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- Utilizacion del grado de satisfaccién de
los stakeholders como un indicador de
rendimiento de la empresa.

- Cadena de suministro sostenible.

- Contribucién a la prosperidad econémica
local donde la empresa desarrolla operaciones.

- Establecimiento de alianzas y
colaboraciones con stakeholders 'y otras
organizaciones para promover aspectos de

responsabilidad social y actuaciones concretas
dentro de un sector de actividad.
Ambito ambiental

- Consumo / eficiencia energética en la

empresa. Consumo / reciclaje de recursos
naturales escasos.
- Desarrollo de productos y servicios

eficientes en el consumo de energia o basados en
energias renovables.

- Contribucién a la biodiversidad en
espacios naturales y restauracion del habitat.

- Iniciativas para mitigar los impactos
ambientales de los productos y servicios /
reduccién de emisiones, vertidos y residuos.

- Reduccién del impacto del transporte de
los productos y materiales utilizados en las
actividades.

- Realizacién de disefios, construcciones y
restauraciones de modo respetuoso con el
medioambiente.

Ambito social

- Seguridad y salud en el
seguridad y salud en el cliente.

- Politicas de conciliacion de la vida
laboral y familiar.

- Igualdad de oportunidades y prevencion
de la discriminacién en el salario, promocion y
otros aspectos laborales.

- Mantenimiento y mejora de la calidad de
vida en la comunidad local / apoyo a causas
sociales.

- Proteccién y preservacion de la cultura,
tradiciones y patrimonio local.
- Aprovisionamiento
saludables y responsables.
Serdn también tenidos en consideracién otros

trabajo /

de productos

trabajos interesantes que se ocupen de temas no
especificados en la relacién anterior, siempre y
cuando sus contenidos estén vinculados a uno de
los dmbitos de 1la RSC.

Los articulos recibidos serdn sometidos a un
proceso de evaluacién andénima por pares, de
acuerdo al  procedimiento  habitualmente
utilizado por la Revista de Empresa Familiar.
Los articulos aceptados serdn publicados en el
ntimero especial dedicado al tema o, si el espacio
disponible en éste no lo permitiera, en un

nimero regular.

Call for papers

Family firm research in
Management has been developing over the last

decade. Some topics of interest that have

as a arca

received particular attention are succession,
corporate interpersonal
dynamics, entrepreneurship and innovation and

governance, family
so on. In spite of the extant and growing
literature on Corporate Social Responsibility
(CSR), little attention has been devoted to
explore this management philosophy in family
firms. CSR can be defined as the integration on a
voluntary basis of social and environmental
concerns in the firms’ business operations and
interactions with their stakeholders (customers,
owners/shareholders,
etc.).
motivations to engage in socially responsible

employees,  suppliers,

unions, local community, Some
behavior are providing a response to specific
demands of stakeholders, generating customer
enhancing corporate reputation and
improving the firm’s

businesses have been associated both to positive

loyalty,
performance. Family
and negative features in their relationships with
the stakeholders. Given this fact as well as the
particular characteristics and the importance of
family-owned firms to the national and world
economy, it is critical to identify and research
the motivations, approaches, practices
consequences of CSR actions that can be
peculiar in this type of companies.

and

The purpose of this special issue is to advance
knowledge of CSR in family firms through
empirical contributions that can be linked to



different theoretical perspectives.

studies based on different methodologies are

Empirical

welcomed, and they can analyze national or
international samples of firms.

Contributions can research motivations,
implementation processes, strategic implications,
and consequences and outcomes of CSR or of
certain practices and actions related to a
dimension of CSR. Regarding those practices,
this special issue in papers
addressing the following topics that
categorized into the three dimensions that are

usually identified in CSR:

is interested

arc

Economic dimension

- Economic  value  generated  and
distributed.
- Using the level of stakeholder
satisfaction as a indicator of the firm’s
performance.

- Supply chain sustainability.

- Contribution to the local economy where
the firm develops its operations.

- Establishment  of  alliances and
collaboration with stakeholders and other
organizations to enhance socially responsible
practices and specific actions in the sector.

Enviromental dimension

- Energy consumption and efficiency in
the company / Consumption and recycle of
scarce natural resources.

- Providing energy-efficient or renewable
energy based products and services.

- Habitat protection or restoration.

- Initiatives to mitigate environmental
impacts of products and services/ reducing
emissions, effluents, and waste.

- Reduction of environmental impacts in
the transportation of products and other goods
and materials used for the firm’s operations.

- Developing designs, buildings and

restorations that protect the environment.

Social dimension

103

- Occupational health and safety /

customer health and safety.
- Policies of work-life balance.

- Equality of opportunity and prevention of
discrimination in remuneration, promotion and
other occupational dimensions.

- To maintain and strengthen the quality of
life in local and international communities /
support for social causes.

- Protection and conservation of local
cultural heritage and traditional values.

- Purchasing healthy and

products.

responsible

Contributions could focus on other topics that
are linked to any dimension of CSR.

All  manuscripts be
following the usual process of the Revista de
that
accepted will be published in the special issue or
in a regular issue if there is no available space.

will peer-reviewed

Empresa Familiar. Those papers are

Manuscripts must be submitted online at the
web page of the Revista de Empresa Familiar
(www.revistadeempresafamiliar.uma.es), by

selecting the option related to the special issue.

The deadline for submission is September
30th of 2013.

Contributions can be written in Spanish or
English, be prepared
accordance with the usual norms of the Revista

and they must in
de Empresa Familiar that can be found on the

same web page.
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