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PRESENTACION
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1. Introduccion

La investigacion sobre empresa familiar
avanza a buen ritmo, nuevas tematicas, nuevas
teorias y nuevas publicaciones recogen los
resultados de los trabajos realizados y dan idea
de su progreso. Asi, la disciplina va alcanzando
una cierta madurez y se van asentando algunos
conceptos, como la definicion de empresa
familiar o la medida de la influencia de la
familia en la empresa. Ahora bien, una de las
cuestiones en las que no se ha profundizado lo
suficiente es en la medida del rendimiento de
estas organizaciones, empleandose para esta
finalidad indicadores que no contemplan las
peculiaridades derivadas del caracter familiar de
la empresa (Rutheford, Kuratko y Holt, 2008).
Hay que tener en cuenta que, junto a variables
generales como la rentabilidad, la productividad
o el crecimiento, existen otras de tipo
socioemocional que hacen que la expectativa de
la empresa familiar respecto al negocio no sea
unicamente la rentabilidad econdmico financiera
(Gomez-Mejia et al., 2007). Al no incluirse en
la medida del rendimiento este tipo de
indicadores, el resultado no recogerd fielmente
sus particularidades, obvidndose pues que
pueden estar dispuestas a reducir sus resultados
financieros para mejorar otros  aspectos
derivados de su caracter familiar.

Ciertamente, la empresa familiar, ademas de
emplear el concepto de éxito competitivo, debe
tener en consideracion el denominado éxito
familiar o resultado familiar (Basco, 2005;
Sorenson, 2003), lo que debe hacerse partiendo
de una serie de variables propias de estas
organizaciones que condicionan su estrategia.
Asi, la percepcion de rendimiento en las
empresas familiares estard condicionada por
factores muy distintos y es necesario
identificarlos y determinar su influencia. Por
ello, se necesitan desarrollar investigaciones que
generen un indicador propio donde estén
contempladas las peculiaridades causadas por la
dualidad familia y negocio. El objetivo de este
trabajo serd proporcionar una escala de medida
del rendimiento de las empresas familiares que
recoja las consideraciones expuestas.

Para alcanzar dicho objetivo, seguiremos la
siguiente estructura: tras esta introduccion, en

un segundo apartado, abordaremos el marco
teorico empleado en la investigacion, el estado
de la cuestion y las hipotesis, en el tercero
plantearemos el problema de investigacion y las
hipodtesis, dentro del cuarto recogeremos la
metodologia, medidas y resultados, para
finalizar con la discusion y conclusiones.

2. Marco tedrico, estado de la cuestion e
hipotesis

2.1. El estudio del rendimiento en el area de
management

Sin duda, uno de los aspectos mas complejos
de los estudios realizados en el drea de
management es la  determinacién  del
rendimiento. Para ello se han utilizado un
amplio numero de variables distintas. Por
ejemplo, Delaney y  Huselid (1996)
descomponen el rendimiento en dos partes, la
primera es el rendimiento organizacional donde
incluyen los siguientes indicadores: calidad de
los productos y servicios de la empresa;
desarrollo de nuevos productos; potencial de la
empresa para atraer y retener talento;
satisfaccion del cliente; relaciones direccion-
empleados y relaciones entre empleados. La
segunda es el rendimiento de mercado con los
indicadores: marketing, crecimiento de ventas,
rentabilidad y cuota de mercado. Estas variables
recogen la idea de ventaja competitiva
(crecimiento, cuota de mercado y aumento de
ventas) y también han sido empleadas por
Nufiez-Cacho y Grande (2012).

Por otra parte, la productividad se ha
considerado en muchos trabajos como un buen
indicador de la eficiencia, pues refleja el
impacto de las practicas de direccion, siendo por
tanto una variable indicadora de resultados
(Hassan, Hagen y Daig, 2006). También se han
incorporado para la medida del rendimiento
indicadores de eficacia o indicadores
economicos-financieros (Huselid et al., 1997).
Akdere y Schmidt (2007) aportan otro punto de
vista a la composicion del constructo
rendimiento y emplean un conjunto de
indicadores sobre calidad de la gestion,

Nufiez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Mufioz Vazquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorias de
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direccion estratégica, gestion del conocimiento
y procesos directivos.

A partir de la revision efectuada podemos
concluir que las variables empleadas para medir
el rendimiento en el conjunto de las
organizaciones también pueden ser aplicables al
caso concreto de la empresa familiar, pero
debemos tener en consideracion dos cuestiones
adicionales, el marco tedrico en el que se apoya
la investigacion y el cardcter familiar de la
empresa. En lo que respecta al marco teorico,
las teorias de la agencia y la de recursos y
capacidades (RBV) son dos referentes, por ello
abordaremos su estudio con el objetivo de
disefiar una escala de medida que verifique los
requerimientos conceptuales de estos enfoques y
ver qué relacion guardan con el rendimiento.

2.2. Consideraciones sobre el rendimiento
desde el enfoque de recursos y capacidades

El enfoque de recursos y capacidades (RBV)
entiende la ventaja competitiva a través del
enlace entre las caracteristicas internas de la
empresa y el beneficio obtenido (Barney, 1991),
de manera que los factores determinantes de su
rentabilidad son el tipo, la magnitud y la
naturaleza de sus recursos (Amit y Schoemaker,
1993). Como senala Leiblein (2011), la RBV
descansa sobre tres pilares centrales: recursos
valiosos, factor mercado y ventaja competitiva,
siendo este ultimo concepto el que nos ocupara
en nuestra investigacion. Por ello, en nuestra
escala de medida del rendimiento de la empresa
familiar debemos introducir indicadores que
reflejen la idea de ventaja competitiva para el
caso especifico de las empresas familiares.
Ahora bien, el debate en torno a qué es ventaja
competitiva ha sido muy amplio, lo que denota
la ambigiiedad e inconsistencia de su definicion,
llegando incluso a plantearse como una
limitacion del RBV. Leiblein considera
apropiadas las definiciones ubicadas dentro del
marco valor precio-coste de Brandenburger y
Stuart  (1996), quienes definen ventaja
competitiva como la diferencia relativa entre la
disposicion de los consumidores a pagar y los
costes, en comparacion con los competidores, o
la definicion planteada por Peteraf y Barney

(2003), quienes senalan que una empresa tiene
una ventaja competitiva si esta en disposicion de
crear mayor valor econdmico marginal que los
competidores de ese producto — mercado.

A partir de estas investigaciones se pone de
relieve que, cuando hablamos de ventaja
competitiva, tenemos que medir la creacion de
valor mediante la estimacion de los cambios y
de las wvariaciones que aparezcan entre la
disposicion a pagar por parte de los
consumidores y los costes del producto.
Ciertamente, resulta muy complejo determinar
esta medida, por lo que tenemos que realizar
una definiciéon mas precisa de lo que es ventaja
competitiva. Leiblein (2011) propone la
definicion de Walkers (2004) quien la describe
en términos de superior contribucidon econdmica
(creacion de valor) y posicidon sostenible en el
mercado (valor capturado), argumentando que
los recursos afectan a la contribucion econdmica
mediante su influencia en el valor, en los costes,
en la posicion en el mercado y en la creacion de
mecanismos de aislamiento.

La ventaja del RBV es que permite
identificar los factores que hacen que la empresa
familiar tenga un potencial Unico y muestra
como desarrollarlo para obtener ventajas
competitivas basadas en su caracter familiar,
introduciendo de este modo el concepto de
familiness. Esta denominacion recoge el efecto
que provoca la interaccidon entre los sistemas
familia y empresa y que ayuda a conseguir una
posicién ventajosa respecto a la competencia
(Habbershon et al., 2003). Entendemos que
cuando los utilicen el RBV y el familiness y
midan el rendimiento, lo deben vincular al
concepto de ventaja competitiva.

2.3. Consideraciones sobre el rendimiento
desde la teoria de la agencia

Este marco conceptual ha sustentado un
importante nimero de trabajos sobre la empresa
familiar en los ultimos afios. De manera
conceptual la empresa familiar se puede estudiar
desde la teoria de la agencia, el problema surgen
en la practica, ya que es dificil de interpretar y
de aplicar (Chrisman ef al., 2003).

Nufiez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Mufioz Vazquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorias de
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Cuando se emplea esta teoria, la primera
cuestion es analizar cudles son los intereses de
los propietarios familiares. Los costes de
agencia en este caso se deben medir por las
decisiones adoptadas en contra de los intereses
de los propietarios, junto a los costes
ocasionados por las medidas establecidas por
los mismos para evitar la aparicion de estos
costes. Estos serian pues los llamados costes de
supervision. Ahora bien, si en la empresa
familiar el principal y el agente coinciden, es
decir, propiedad y gerencia recaen sobre las
mismas personas, los costes de agencia seran
minimos, ya que, podemos suponer, que los
intereses estaran alineados. En este caso
aparecen otros costes destacados por los
investigadores en la materia, como el altruismo
y la tendencia al blindaje de los directivos, que
son los principales aspectos en que se
distinguen, en términos de costes de agencia, las
empresas familiares de las no familiares
(Chrisman et al., 2003).

Por lo que respecta al altruismo, diversos
estudios de empresa familiar asumen que la
tendencia hacia el altruismo puede manifestarse
como un problema de autocontrol (Schulze et al.
2001; 2003), creando diversos costes de
agencia. En definitiva, podemos plantear que la
relacion familiar presenta unas caracteristicas de
benevolencia que no ocurren en la no familiar,
siendo éste, dentro del contexto de la teoria de
la agencia, el factor diferenciador de las
empresas familiares. Por otra parte, Gomez
Mejia et al. (2001) exponen que en la empresa
familiar existen mayores costes de agencia que
en el resto, por el solapamiento de los objetivos
de los familiares directivos y del resto de la
familia. Con ellos se incurren en una serie de
costes de agencia que no se contemplan en las
no familiares, como son la falta de
oportunidades para el desarrollo de una carrera
profesional por parte de los directivos no
familiares, la falta de planificacion y la ausencia
de estrategia.

Por la naturaleza de esta teoria, los trabajos
sobre empresa familiar que se han apoyado en la
misma han utilizado  fundamentalmente
indicadores relativos a los resultados econémico
financieros como el ROA y ROE (Kowaleswki

et al., 2010; Minichilli, Corbetta y MacMillan,
2010) y otros ratios de crecimiento (Molly,
Laveren y Deloof, 2010). Por ellos
consideramos este grupo de indicadores de
caracter empresarial necesarios para medir el
rendimiento de la empresa. La hipotesis que
formulamos es la siguiente:

H;. La medida de rendimiento de las
empresas familiares debe recoger indicadores
empresariales.

Para medir el rendimiento empresarial,
hemos utilizado tres subgrupos de variables. El
primero de ellos son los indicadores de
crecimiento, que recogen de manera dindmica la
evolucion de la empresa a lo largo del tiempo.
La inclusion de este tipo de variables facilita la
aplicacion para los trabajos que se fundamenten
en la teoria de la agencia y emplea variables
aceptadas para medir el rendimiento por su
dinamismo. Ademads, si en la investigacion se
emplea el concepto familiness, la medida del
rendimiento debe recoger el concepto de ventaja
competitiva. Por ello, como hemos expuesto en
el marco tedrico, consideramos apropiado
utilizar la propuesta de Leiblein (2011) y
Walkers (2004) que sefiala como indicadores de
ventaja competitiva la creacion de valor y la
posiciéon sostenible en el mercado, lo que
permitird que alcancemos conclusiones fiables
en las investigaciones en las que empleemos el
RBV. Por otro lado, desde la teoria de la
agencia se han considerado ttiles indicadores de
crecimiento (Stockman et al., 2010; Levie y
Lerner, 2009). Por ello, la hipdtesis que
planteamos es la siguiente:

H,. Las variables que recogen el crecimiento
de la empresa son un indicador del rendimiento
de las empresas familiares.

Ademds, las variables que miden el
desempefio de los empleados son un importante
reflejo del éxito de una organizacion (Delaney y
Huselid, 1996; Nuifiez.Cacho, Grande y Pedrosa,
2012). Los trabajos que han investigado esta
relacion entre recursos humanos y rendimiento
o beneficio empresarial son muy numerosos y
heterogéneos, al igual que las variables que
estos emplean. Por ejemplo, el estudio de Wang
et al. (2003) compara el rendimiento de las
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organizaciones con las relaciones entre sus
empleados; Powers y Hahn (2002) lo hacen
entre competencias del personal y recursos
competitivos; Bhatnagar (2006) relaciona
resultados y aprendizaje organizacional; Li et al.
(2006) con la innovacion tecnologica; DeCarolis
y Deeds (1999) con el conocimiento
organizacional; Marques y Simon (2006) con la
gestion del conocimiento; finalmente Liao
(2006) estudia el rendimiento y lo vincula con el
control de la gestion de recursos humanos. Este
tipo de variables son una medida apropiada para
las empresas familiares pues recogen aspectos
concretos de éstas, sobre todo, las relaciones
empleados-direccion, las relaciones entre
empleados familiares y no familiares e incluyen
una medida de la percepcion de justicia por
parte de estos, asi consideramos conveniente
incluir en nuestra investigacion las siguientes
variables: grado de compromiso de los
trabajadores con la organizacion, grado de
satisfaccion, mejora del nivel de absentismo y
reduccion de la rotacion del personal. Por ello,
formulamos la siguiente hipotesis:

H;. Las variables relacionadas con el
desempefio de los empleados son un indicador
del rendimiento de las empresas familiares.

Por otra parte, de la revision bibliografica se
desprende que las variables economico
financieras son el indicador por excelencia del
rendimiento empresarial, con independencia de
sus limitaciones, ya que ofrecen una
informacion objetiva y comparable de la
situacion de la empresa. Un gran nimero de
trabajos analizados que se apoyan en el RBV la
utilizan,  destacando  como  principales
indicadores el ROA, la rentabilidad economica,
la tasa de retorno del capital, el margen de
beneficios y la rentabilidad. Ademas, por el
origen de la teoria de la agencia, todos estas
variables son generalmente utilizados cuando la
investigacion se apoya en este soporte.
Finalmente, en el ambito de la empresa familiar
las investigaciones se han fundamentado en
variables econdmico-financieras, por lo que las
consideramos un referente claro en esta area
(Rutheford et al., 2008, Dyer, 2006; Chrisman,
Chua, Pearson y Barnett, 2012), por ello
proponemos la siguiente hipotesis:

Hy. Las variables economico-financieras son un
indicador apropiado del rendimiento de las
empresas familiares.

2.4. La consideracion del cardcter familiar

El caricter familiar de estas empresas hace
necesario utilizar indicadores adicionales que
ayuden a identificar la percepcion de éxito
familiar. Trabajos considerados como referente
en la materia, si bien han procurado
proporcionar un marco teorico sélido a la
investigacion, cuando ha llegado la hora de
medir el rendimiento han renunciado al caracter
familiar de la empresa y la han tratado como si
de cualquier otra organizacion se tratara,
desentendiéndose de los objetivos no
econdmicos de la familia.

Por ello, cuando analizamos el rendimiento
en la empresa familiar, tenemos que incorporar
indicadores de cardcter empresarial y familiar.
Asi, Hienerth y Kessler (2006) afrontan el
problema de la medicién del éxito en la empresa
familiar basdndose en el enfoque de
configuraciones. En sus conclusiones sefialan,
en primer lugar, que utilizar una medida aislada
del éxito sobre la base del crecimiento de las
ventas es ambigiia y estd influida por diferentes
factores externos, como tamaifio de la compaiiia,
edad y sector industrial, siendo mas fiable el
modelo de configuraciones pues no tiene estas
influencias. En segundo lugar manifiestan que,
al emplear el modelo de configuraciones en la
estimacion del éxito, se evita un sesgo positivo
en la medicion efectuada por los propietarios.
Concretamente, el modelo empleado por
Hienerth y Kessler (2006) estd compuesto por
22 items relacionados con direccion, recursos,
ambiente y emprendedores.

Por su parte Sorenson (2003) elabora un
amplio indicador de rendimiento en la empresa
familiar recogiendo  numerosos  aspectos
socioemocionales, como la calidad de vida en el
trabajo, la seguridad familiar, la independencia
familiar, el tiempo para estar con la familia, la
lealtad y apoyo a la familia, la union familiar, el
respeto al nombre, la lealtad a los clientes,
mantener una buena imagen en su entorno, el
interés familiar en los negocios, el desarrollo de
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Figura 1
Medida del rendimiento en los estudios de empresa familiar.
Margen
bene£1c1o_’- Crecimiento
11% ventas
Product. 32%
10%
ROA
Tasa retorno 21%
16%
Fuente: Rutheford et al. (2008)
Tabla 1
Indicadores de rendimiento en estudios de empresa familiar.
Autores Aiio Medida del rendimiento
Schultze, et al. 2001 Crecimiento ventas 5 afios
Goémez-Mejia, Nufiez y
Gutiérrez 2001 Tirada de periodicos
Athanassiou et al. 2002 Resultados sociales, objetivos familiares, rendimiento financiero
Chrisman et al. 2003 Ingresos del afio
Zahra 2003 Ventas, nimero de paises donde vende
Anderson y Reeb 2003 ROA, Q de Tobins
Ingresos, percepcion de éxito, retorno familiar, integridad
Olson et al. 2003 funcional de la familiar
Chrisman, Chua y Litz 2004 Crecimiento de las ventas
Lee 2004 Rentabilidad, ratios operativos y financieros
Yammesri y Lodh 2004 Retorno del mercado y rentabilidad
Jasckiewick et al. 2005 Compras, retornos
Barontini y Caprio 2006 Q de Tobins, ROA
Rutheford, Muse y Oswald 2006 Ingresos, crecimiento de las ventas
Lee 2006 Crecimiento ingresos
Crecimiento ingresos, personas empleadas, exportaciones,
Westhead y Howorth 2006 rentabilidad
Naldi et al. 2007 Percepcion de rentabilidad frente a competidores
Tamafio de la organizacion, crecimiento de las ventas, crecimiento
Levie y Lerner 2008 de los activos
Sciascia y Mazzola 2008 Crecimiento ventas, ingresos, beneficio neto, ROA ROE
Barnett, Eddleston y Crecim.ventas, de cuota de mercado, del n° empleados, de
Kellermanns 2009 rentabilidad; margen ventas
Evolucion positiva del conocimiento, beneficio 5 afios, cuota de
Sorenson et al. 2009 mercado,
Kowalewsky, Talavera y
Stetsyuk 2010 ROE, ROA, OROA
Molly, Laveren y Deloof 2010 Ratios de crecimiento de activos y ROA
Stockman, Lybaert,
Voordeckers 2010 Crecimiento ventas, cash operacional, ROA
O’Boyle, Rutherford y
Pollack 2010 Beneficio antes de intereses e impuestos
Bjuggren y Palmberg 2010 Marginal q (modelo Muellen y Reardon, 1993)
Sacristan-Navarro et al. 2011 ROA

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rutheford et al. (2008)
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las habilidades de los hijos y la intencion de
emprender otros negocios. Mas amplio es el
estudio de Rutheford et al. (2008) que ofrece un
sumario elaborado a partir de 23 estudios sobre
empresa familiar en los que se mide el
rendimiento, sefialando que los indicadores
empleados con mas frecuencia por los
investigadores son los que se recogen en la
figura 1. A partir del trabajo de Rutheford et al.
(2008) y Dyer (2006), hemos elaborado una
tabla para ofrecer una vision actualizada de los
indicadores de rendimiento empleados en la
empresa familiar (tabla 1).

Observamos que la mayoria de articulos
analizados plantean un modelo de influencia del
caracter familiar en el rendimiento, pero,
mientras se esfuerzan en identificar las
peculiaridades de este cardcter familiar y
proporcionan un soporte teérico sélido, obvian
que la dualidad familia empresa también afecta
a la otra variable del modelo, es decir, al
rendimiento que lo plantean como idéntico al de
las empresa no familiares. Ciertamente, esta
dualidad hace necesario medir la percepcion que
la familia tiene con respecto al negocio,
teniendo en consideracién que prestan atencion
a los valores familiares ademds de otros
indicadores objetivos de rendimiento (Welsh y
Klandt, 1997), por lo que para medir el
rendimiento de las empresas familiares debemos
Figura 2
Medida del rendimiento en la empresa familiar.

tener en consideracion variables que recojan el
caracter familiar. Chrisman et al. (2012)
abordan en su trabajo esta idea apoyandose en la
armonia familiar, en el estatus social y en la
identidad familiar, pero el indicador resultante
no es por si solo una medida de rendimiento,
pues puede ocurrir que la familia alcance sus
objetivos, pero que la marcha de la empresa no
sea la adecuada. A la hora de valorar el éxito de
un negocio, la satisfaccion es un indicador
empleado frecuentemente en trabajos como los
de Chand y Katou (2007), De Kok, Uhlaner y
Thurik (2006) o el de Venter et al. (2005). Por
ello, las variables que compondran esta
dimension seran el grado de satisfaccion de la
familia con el negocio, el grado de satisfaccion
de los empleados familiares y el grado de
satisfaccion del sucesor o potencial sucesor.
Para asegurarnos que la escala recoja las
particularidades derivadas del cardcter familiar,
pretendemos contrastar la siguiente hipotesis:

Hs. La medida el rendimiento de las empresas
familiares incluye variables relacionadas con la
familia.

En la figura 1 se presenta nuestra propuesta
de investigacion.

La propuesta recoge dos grupos de
indicadores, el primero es de caracter
empresarial e incluye: crecimiento, desempefio

INDICADORES
CRECIMIENTO
!
Ir
INDICADORES |\ /151~ A DORES
DESEMPENO FINANCIEROS
EMPLEADOS '
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de los empleados y financieros. El segundo, por
su parte, recoge aspectos derivados del caracter
familiar. Ademas, la escala planteada presenta
tres caracteristicas, la primera es que recoge las
ideas aportadas para la medida del rendimiento
por distintos trabajos, la segunda es que
contempla las expectativas sobre rendimiento de
la familia y el concepto de ventaja competitiva
aplicable cuando se emplea el familiness y los
criterios en los que se sustenta la teoria de la
agencia y la tercera es que incluye la dualidad
de relaciones causadas por la interaccion de
empresa y familia. Entendemos que estas
caracteristicas la hacen adecuada para ser
utilizada en investigaciones sobre empresa
familiar. La idea de una escala multidimensional
ha sido recogida en diferentes trabajos
(Rutheford et al., 2008; Dyer, 2006; Sorenson,
2003; Hienerth y Kessler, 2006; Chrisman et al.,
2010). No obstante, consideramos que este
planteamiento  tedrico debe  contrastarse
empiricamente, por ello formulamos la siguiente
hipotesis:

He. El indicador de rendimiento de las empresas
familiares debe incluir el crecimiento, aspectos
economico-financieros, el desempefio de los
empleados y el cardcter familiar de la empresa.

3. Analisis y resultados

3.1. Poblacion y muestra

La poblacion objeto de investigacion son las
empresas familiares espafiolas, utilizando la
definicion de Vallejo (2007): “aquella en la que
los miembros de una familia tienen una
participacion suficiente en el capital para
dominar la toma de decisiones y desean
continuar a lo largo de distintas generaciones”.

La base de datos SABI de Espaiia es util para
el estudio de las empresas familiares (Rojo,
Diéguez y Lopez, 2011). En funcidon del estudio
previo de la composicion de los o6rganos de
gobierno y accionariado de las empresas los
parametros determinados, la poblacion objeto de
estudio quedd conformada por 4.450 empresas
que en principio cumplian los requisitos para ser
consideradas como familiares. No obstante, en

el cuestionario elaborado se incluyeron los
items correspondientes que permitieron filtrar la
informacion por si no estaba actualizada,
identificando si la empresa estaba dirigida por
miembros de la familia, si la mayoria del capital
era propiedad familiar y si habian estado
involucradas en la gestion mds de una
generacion, conforme a la definicidon operativa
de empresa familiar propuesta.

3.2. Obtencion de la informacion

Para obtener la informacion hemos utilizado
fuentes tanto primarias como secundarias. Los
datos primarios se recogieron a través de un
cuestionario telefénico, que previamente se
envio un grupo de expertos para que valorasen
la adecuacion de los items al estudio y a los
constructos formados. A partir de esta
informacion se eliminaron aquellos items que
éstos aconsejaron suprimir y se procedid a
incluir otros que los expertos consideraron
oportunos, de modo que tras una segunda ronda
de entrevistas qued6 conformado el cuestionario
modificado, el cual fue sometido a un pre-test
para evaluar su funcionamiento practico. En los
resultados de este pre-test no encontramos
ninguna causa que obligara a nuevas
modificaciones, por lo que procedimos a
elaborar el cuestionario definitivo.

A través del procedimiento de encuesta
telefonica en el tercer trimestre de 2009 se
efectuaron 2.251 llamadas para conseguir 501

cuestionarios de respuesta validos que
conformaron finalmente la muestra. Las
empresas pertenecen a diferentes sectores

economicos, un 32,4% de las empresas eran del
sector industrial, un 41,1% de servicios y
minoristas 'y un 26,5% empresas de otros
sectores. El tamafio promedio medido en
nimero de empleados fue 205 y la edad media
32 anos. Por lo que respecta a la generacion, un
26% de las compaiias estaban en la primera
generacion, un 51% en la segunda, un 18% en la
tercera y un 5% se encontraban en la cuarta o
posterior generacion. Las empresas de la
muestra tienen una productividad media de
4,8%. Las variables de control han sido: edad de
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la empresa, nUmero de trabajadores 'y
generacion en la que se encuentra.

Finalmente, el perfil del entrevistado fue
gerente o directivo con mayor responsabilidad
en la organizacion. En lo que respecta a los
datos relativos a la dimension rentabilidad
(rentabilidad economica, tasa de retorno del
capital, tasa de retorno de los activos y margen
de beneficios) se han obtenido a partir del
analisis de los balances y las cuentas de
pérdidas y ganancias de cada una de las
empresas que conformaron la muestra.

3.3. Metodologia y medidas

La metodologia que hemos empleado para
construir el indicador de rendimiento de la
empresa familiar ha sido el andlisis causal
mediante estructuras de covarianzas,
concretamente el analisis factorial confirmatorio
(AFC). El tamafio muestral empleado permite el
mantenimiento de la estabilidad de la estructura
de covarianza, necesario para poder aplicar este
tipo de analisis (Bentler, 2006). Como paso
previo a la estimacion del modelo
confirmatorio, procedemos a la evaluacion de
las escala analizando su dimensionalidad,
fiabilidad y wvalidez. La primera se ha
comprobado mediante el andlisis factorial
exploratorio que pone de relieve la idoneidad de
la agrupacion de variables inicial, la fiabilidad
mediante el coeficiente alpha de Cronbach y la
validez mediante el AFC.

Asi, la escala rendimiento de la empresa
familiar queda conformada del siguiente modo:
indicadores empresariales, donde se agrupan
tres dimensiones: crecimiento (0=0,812), que ya
ha sido empleada por Carlson, Upton y Seaman
(2008), Chand y Katou (2007), Huselid et al.
(2005) y que incluye las siguientes variables:
mejora de su indice de productividad en los tres
ultimos ejercicios; crecimiento de sus ventas en
los tres ultimos ejercicios; crecimiento de su
cuota de mercado en los tres ultimos ejercicios.
Una segunda dimension es el rendimiento de los
empleados (0=0,611), cuyos items proceden de
los trabajos de Huselid et al. (2005), Hassam et
al. (2006) e incluye los siguientes: compromiso
de los empleados con la organizacion;

satisfaccion con la organizacion; reduccion del
nivel de absentismo, reduccion del indice de
rotacion. La tercera dimension es la rentabilidad
(0=0,701) se han conformado con los siguientes
items: rentabilidad econdomica, tasa de retorno
del capital y tasa de retorno de los activos
obtenidos del trabajo de Rutheford et al. (2008).
Por otra parte, ademés de los empresariales, se
ha incluido otro indicador de éxito familiar
(0=0,774) compuesto por los items: satisfaccion
de la familia; satisfaccion de los empleados
familiares; satisfaccion del sucesor. Esta
variables se han empleado en los trabajos de De
Kok, Ublaner y Thurik (2006) y Venter et al.
(2005).

Para el andlisis de la validez convergente
hemos agrupado las tres dimensiones de
indicadores empresariales (que no estin
relacionados con el caracter familiar) en un
primer constructo, con ello perseguimos
determinar si el modelo de medida que hemos
especificado, basado en las hipdtesis tedricas y
en el andlisis factorial exploratorio previo, es
consistente con la realidad. La validez
convergente la hemos podido determinar a partir
de los resultados del andlisis factorial
confirmatorio de segundo orden:

NNFI= 0,976
CFI= 0,979
IF1=0,981
MFI=0,998
RMSEA=0,038

De este modo conseguimos confirmar la
primera, segunda, tercera y cuarta hipodtesis.
Posteriormente, hemos analizado la validez
convergente del indicador relacionado con el
caracter familiar, mediante el analisis factorial
confirmatorio de primer orden cuyos resultados
son los siguientes:

NNFI=0,877
CF1=0,901
IF1=0,941
MFI=0,822
RMSEA=0,055
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De esta forma conseguimos confirmar la quinta
hipotesis  planteada. En ambos  casos,
observamos que los resultados de la estimacion
del ajuste son buenos conforme a los criterios de
Kline (2005). Ademads, en el ajuste detallado,
observamos que las relaciones establecidas en el
modelo son estadisticamente significativas para
un nivel de confianza del 95% (t>1,96).

Para comprobar la validez discriminante
hemos analizado las correlaciones existentes
entre las dimensiones que miden distintos
factores observando que el valor del coeficiente
de correlacion elevado al cuadrado no supera la
varianza extraida del constructo, que esta
varianza es superior a 0.5 y que la correlacion
entre distintos factores estd por debajo del
coeficiente alpha de Cronbach de los factores

4. Conclusiones lineas de

investigacion

y futuras

A lo largo de nuestro estudio hemos
detectado la necesidad que tienen las empresas
familiares de un instrumento que les permita
medir su rendimiento con indicadores propios,
que no se limiten a los econdmicos y
financieros, sino que avancen un paso mas y se
tengan en consideracion variables,
frecuentemente de naturaleza socioemocional,
que proporcionen una idea de si la familia
empresaria estd alcanzando sus objetivos, ya
que la particularidad de estas organizaciones se
debe a la interaccion de la familia y el negocio.
Por tanto, el rendimiento en este tipo de
organizaciones se debe cuantificar considerando
esta dualidad y las dimensiones que la recogen

Tabla 2
Correlaciones entre variables y alpha de Cronbach (diagonal).
Desviacion
Factor Media tipica CRECIM. DESEMP. FINANC. FAMILIA
CRECIM. 2,88 0,77 (0,812)
DESEMP. 291 0,61 0,271 0,611)
FINANC. 2.14 0,81 0,185 0,283 (0,701)
FAMILIA 3,21 0,77 0,466 0,298 0,332 0,774)
Var. extr. - - 0,424 0,512 0,503 0,676
examinados. Al verificarse estas cuestiones son indicadores empresariales (crecimiento,

entendemos que las escalas presentan validez
discriminante. Los resultados de este analisis
quedan recogidos en la tabla 2.

Tras validar las escalas de medida, el
siguiente paso ha sido estimar la adecuacion del
modelo tedrico con la informaciéon que hemos
obtenido de la muestra elegida. Se ha empleado
la técnica del AFC de tercer orden. Al llevar a
cabo la estimacion hemos obtenido los
siguientes valores de los indices de bondad del
ajuste: NNFI=0,873; CFI=0,902; IFI=0,903;
MFI=0,829, siendo el error RMSEA 0,08. Estos
resultados sefialan la bondad del ajuste. Los
resultados de la estimaciéon nos han permitido
validar la escala para la medida del rendimiento
de las empresas familiares, con lo que queda
confirmada la sexta hipotesis de la
investigacion.

desempefio de empleados y financieros) e
indicadores propios del cardcter familiar.

Estas  dimensiones incluyen aquellos
conceptos que consideramos indispensables
para las investigaciones que proporcionen
medidas de rendimiento de las empresas

familiares. Si se emplea el familiness y los
planteamientos del RBV se han de incluir
variables que permitan cuantificar la ventaja
competitiva. Por otro lado, numerosos autores
(Delaney y Huselid, 1996; Huselid et al., 1997),
han destacado la necesidad de incorporar en las
mediciones variables relativas al rendimiento de
las personas, pues proporcionan una vision de la
situacion de los recursos humanos en la
organizacion que tan necesaria es para asegurar
la buena marcha de la empresa.

Ademés de los conceptos anteriores, no
podemos obviar los indicadores compuestos por
ratios econdmico financieros como el retorno de
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los activos, retorno de inversion, rentabilidad o
la productividad. Son aceptados por numerosos
investigadores que, como hemos observado en
la revision de la literatura, los emplean en sus
estudios. Entendemos que estas mediciones son
objetivas e incluye algunos aspectos interesantes
para la empresa familiar como la retribucion del
capital, lo que ayuda a completar la vision que
queremos ofrecer del rendimiento de estas
organizaciones.

Aunque con las tres consideraciones que
hemos expuesto estamos en condiciones de
medir el desempefio de la empresa, hemos de
recoger una medida que refleje los aspectos
propios de las empresas familiares. De este
modo, el aspecto mas innovador de nuestro
trabajo investigacion es la incorporacion a la
escala rendimiento de variables que recogen
aspectos especificos de las empresas familiares,
como es la satisfaccion de los miembros de la
familia con la marcha de la empresa, la
satisfaccion de los empleados familiares con su
situacion y la satisfaccion del sucesor o
potencial sucesor con la carrera que estad
desarrollando dentro de la organizacion.

Es necesario apoyar las investigaciones sobre
empresa familiar desarrollando constructos y
medidas validas y fiables (Pearson y Lumpkin,
2011). En este sentido, la principal contribucion
de nuestra investigacion es que proporciona una
escala comprobandose su fiabilidad y validez en
una muestra de empresas familiares. Este
instrumento nos permitird medir y comparar el
rendimiento en los trabajos efectuados sobre
este tema. Dentro de la escala recogemos las
aportaciones incorporadas en los ultimos
tiempos al enfoque de recursos y capacidades,
especialmente, las relacionadas con el concepto
de ventaja competitiva y de los planteamientos
de la teoria de la agencia, sin perjuicio de su
empleo con otros enfoques teoricos. Esta escala
permitird valorar las actuaciones desde muy
diferentes ambitos de la gestion de las empresas
familiares, como la direccion, el gobierno, la
sucesion, la organizacion de la empresa, la
gestion de recursos humanos, la inversion o
financiacion.

Finalmente, queremos poner de manifiesto
las limitaciones de una investigacion de estas

caracteristicas. Hubieran sido necesarias mayor
nimero de variables relativas a la naturaleza
socio emocional de la familia, ademas de las
limitaciones derivadas de la recogida de
informaciéon mediante encuestas. Por ello, se
plantea la posibilidad de realizar un nuevo
estudio incluyendo otras  fuentes de
informacion. Destacamos también la
complejidad de obtener un indicador de
rendimiento que cubra todas las expectativas,
deberia ser una escala con maultiples items.
Como futuras lineas de investigacion
planteamos la posibilidad de incorporar
variables medidas mediante series de datos que
permitirian determinar la marcha de la empresa
a lo largo del tiempo y no en un momento
determinado.

Referencias

Akdere, M. & Schmidt, S. (2007). Measuring the
Effects of Employee Orientation Training on
Employee Perceptions of Quality Management:

Implications for Human Resources. The Business
Review, Cambridge, 7(2), 336-343.

Amit, R. & Schoemaker, P. (1993). Strategic
assets and  organizational rent.  Strategic
Management Journal, 14, 33-46.

Anderson, R. & Reeb, D. M. (2003). Founding
family ownerships and firm performance: evidence
from the S&P 500. Journal of finance, 58, 28-38.

Athanassionu, N., Crittenden, W. F., Kelly, L.
M., & Marquez, P. G. (2002). Founder centrality
effects on the Mexican family firm’s top
management group: Firm culture, strategic vision
and goals, and firm performance. Journal of World
Business, 37, 139-150.

Barnett, T., Eddleston, K., & Kellermanns, F. W.
(2009). The Effects of Family Versus Career Role
Salience on the Performance of Family and
Nonfamily Firms. Family Business Review, 22(1),
39-52.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and
sustained competitive advantage. Journal of
Management, 17, 99-110.

Barontini, R. & Caprio, L. (2006). The effects on
family control on family value and performance:
evidence from continental FEurope. European
Financial Management, 12, 689-723.

Nufiez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Mufioz Vazquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorias de
recursos y capacidades y de agencia. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 7-20.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

18

Basco, J. T. (2005). Comportamientos en la
direccion y gobierno de la empresa familiar: Analisis
empirico de profesionalizacion como continuidad de
garantia. Tesis Doctoral. Universidad Complutense
de Madrid.

Bentler, P. M. (2006). EQS structural equations
program manual. Encino, CA: Multivariate Software

Bhatnagar, J. (2006). Measuring organizational
learning capability in Indian managers and
establishing firm perfomance linkage. The Learning
Organization, 13(5), 416-433.

Bjuggren, P. O. & Palmberg, J. (2010). The
Impact of Vote Differentiation on Investment
Performance in Listed Family Firms. Family
Business Review, 23(4), 327-340.

Brandenburger, A. & Stuart, H. (1996). Value-
based business strategy. Journal of Economics and
Management Strategy, 5, 5-24.

Carlson, D. S., Upton, N., & Seamans, S. (2006).
The impact of human resources practices and
compensation design on performance: An analysis
of family-owned SME'S. Journal of Small Business
Management, 44(4), 531-543.

Chand, M. & Katou, A. (2007). The impact of
HRM practices on organizational performance in the
Indian hotel industry. Employee Relations, 29(6),
576-594.

Chrisman, J. J., Chua, J., & Litz, R. (2003). A
unified systems perspective of family firm
performance: An extension and integration. Journal
of Business Venturing, 18(4), 467-472.

Chrisman, J. J., Chua, J. H., Pearson, A. W., &
Barnett, T. (2012). Family Involvement, Family
Influence, and Family-Centered Non-Economic

Goals in Small Firms. Entrepreneurship Theory and
Practice, 36(2), 267-293.

De Carolis, D. & Deeds, D. L. (1999). The
impact of stock and flows of organizational
knowledge on firm performance. An empirical

investigation of biotechnology industry. Strategic
Management Journal, 20(10), 953-966.

De Kok, J. M. P., Uhlaner, L. M., & Thurik, A.
R. (2006). Professional HRM Practices in family
owned-management enterprises. Journal of Small
Business Management, 44(3), 441-460.

Delaney, J. T. & Huselid, M. A. (1996). The
impact of human resource management practices on
perceptions of organizational performance. Academy
of Management Journal, 39(4), 949-971.

Dyer, W. G. (2006). Examining the "Family
Effect” on Firm Performance. Family Business
Review, 19(4), 253-261.

Gomez-Mejia, L., Nuaiez, M., & Gutierrez, I.
(2001). The role of family ties in agency contracts.
Academy of Management Journal, 44(1), 81-95

Gomez-Mejia, L., Takacs, K., Nuiez, M.,
Jacobson, K., & Moyano, J. (2007). Socioemotional
Wealth and Business Risks in Family-controlled
Firms: Evidence from Spanish Olive Oil Mills.
Administrative Science Quarterly, 52(1), 106-137.

Habbershon, T. G., William, M., & MacMillan, I.
C. (2003). A unified systems perspective of family

firm performance. Journal of Business Venturing,
18(4), 451-465.

Hassan, M., Hagen, A., & Daigl. (2006).
Strategic human resources as a strategic weapon for
enhacing labor productivity. Strategic Management
Journal, 5, 75-96.

Hienerth, C. & Kessler, A. (2006). Measuring
Success in Family Businesses: The Concept of
Configurational Fit. Family Business Review, 19(2),
115-134.

Huselid, M. A., Jackson, S. E., & Schuler, R. S.
(1997). Technical and strategic human resource
management effectiveness as determinants of firm

performance. Academy of Management Journal,
40(1), 171-188.

Huselid, M. A., Becker, B. E., & Beatty, R.
(2005). The workforce scorecard: Managing human
capital to execute strategy. Harvard Business
School: Boston.

Jaskiewicz, P., Gonzalez, V. M., Menendez, S.,
& Dirk, S. (2005). Long-Run IPO Performance
Analysis of German and Spanish Family-Owned
Businesses. Family Business Review, 18(3), 179-
202.

Kline, R. B. (2005). Principles and practice of
structural equation modeling. John Wiley: New
York.

Kowalewski, O., Talavera, O., & Stetsyuk, I.
(2010). Influence of Family Involvement in
Management and Ownership on Firm Performance:

Evidence From Poland. Family Business Review,
23(1), 45-59.

Lee, J. (2004). The effects of family ownerships
and management on firm performance. S.4.M.
Advanced Management Journal, 69, 46-53.

Nufiez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Mufioz Vazquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorias de
recursos y capacidades y de agencia. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 7-20.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012 19

Lee, J. (2006). Impact of Family Relationships on
Attitudes of the Second Generation in Family
Business. Family Business Review, 19(3), 175.

Leiblein, M. (2011). What Do Resource and
Capability-Based Theories Propose? Journal of
Management, 37(1), 909-932.

Levie, J. & Lerner, M. (2009). Resource
Mobilization and Performance in Family and
Nonfamily Businesses in the United Kingdom.
Family Business Review, 22(1), 25-38.

Li, Y., Zhao, Y., & Liu, Yi. (2006). The relations
between HRM, technology innovation and
perfomance in China. [International Journal of
Manpower, 27(7), 679-697.

Liao, Y. (2006). The effect of fit between
organizational life cycle and human resources
management control on firm performance. Journal
American Academy of Business, 8(1), 192-208.

Marques, D. & Simon, F. (2006). The effect of
knowledge management practices on firm
performance. Journal of Knowledge Management,
10(3), 143-156.

Minichilli, A., Corbetta, G., & MacMillan, 1. C.
(2010). Top Management Teams in Family-
Controlled Companies: 'Familiness', 'Faultlines', and

Their Impact on Financial Performance. Journal of
Management Studies. 47(2), 205-222.

Molly, V., Laveren, E., & Deloof, M. (2010).
Family Business Succession and Its Impact on
Financial Structure and Performance. Family
Business Review, 23(2), 131-147.

Naldi, L., Nordqvist, M., Karin, S. b, &
Wiklund, J. (2007). Entrepreneurial Orientation,
Risk Taking, and Performance in Family Firms.
Family Business Review, 20(1), 33-43.

Nufez-Cacho, P. y Grande, F. (2012). El
desarrollo de los recursos humanos a través del
mentoring: el caso espafiol. Intangible Capital, 8(4),
61-71.

Nufez-Cacho, P. Grande, F. y Pedrosa, C.
(2012). "Nuevos retos en el desarrollo de carrera
profesional: el modelo boundaryless career.
Universia Business Review,34 (in press).

O'Boyle, E. H., Rutherford, M. W., & Pollack, J.
M. (2010). Examining the Relation Between Ethical
Focus and Financial Performance in Family Firms:

An Exploratory Study. Family Business Review,
23(4), 310-326.

Olson, P. D., Zuicker, V. S., Sharon, M. D., &
Stafford, K. (2003). The impact of the family and
the business on family business sustainability.
Journal of Business Venturing, 18(5), 639-666.

Pearson, A. W. & Lumpkin, G. T. (2011).
Measurement in family business research: How do

we measure up? Family Business Review, 24(4),
287-291.

Peteraf, M. A. & Barmey, J. B. (2003).
Unraveling the resource-based tangle. Managerial
and Decision Economics, 24, 309-323.

Powers, T. & Hahn, W. (2002). Skill and
resources based competitive methods: impact onf

firm performance. Journal of Services Marketing,
16(2), 113-122.

Rojo, A., Diéguez, J., & Lopez, P. (2011). La
importancia del concepto de Empresa Familiar en
investigacion: utilizacion de la base de datos SABI

para su clasificacion. Revista de Empresa Familiar,
1(1), 53-67.

Rutheford, M. W., Muse, L. A., & Oswald, S. L.
(2006). A new perspective of the developmental
model for family business. Family Business Review,
19(4), 317-326.

Rutheford, M. W., Kuratko, D. F., & Holt, A. T.
(2008). Examining the Link Between "Familiness"
and Performance: Can the F-PEC Untangle the
Family Business Theory Jungle? Entrepreneurship
Theory and Practice, 32(6), 1089-1109.

Sacristan, M., Gomez, S., & Cabeza, L. (2011).
Family Ownership and Control, the Presence of
Other Large Shareholders, and Firm Performance:
Further Evidence. Family Business Review, 24(1),
71-93.

Schulze, W. S., Lubatkin, M. H., Dino, R. N., &
Buchholtz, A. (2001). Agency relationships in

family firms: Theory and evidence. Organization
Science, 12(2), 99-116.

Schulze, W. S., Lubatkin, M. H., & Dino, R. N.
(2003). Toward a theory of agency and altruism in

family firms. Journal of Business Venturing, 18(4),
473-490.

Sciascia, S. & Mazzola, P. (2008). Family
Involvement in Ownership and Management:
Exploring Nonlinear Effects on Performance.
Family Business Review, 21(4), 331-345.

Sorenson, R. (2003). Family Business Gathering
2001, The Holistic Model: Destroying Myths and
Creating Value in Family Business. Family Business
Review, 16(3), 224-226.

Nufiez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Mufioz Vazquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorias de
recursos y capacidades y de agencia. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 7-20.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

20

Sorenson, R. & Bierman, L. (2009). Family
Capital, Family Business, and Free Enterprise.
Family Business Review, 22, 193-195.

Stockmans, A., Lybaert, M., & Coordeckers, W.
2010. Socioemotional Wealth and Earnings
Management in Private Family Firms. Family
Business Review, 23(3), 280-294.

Vallejo, M. C. (2007). What a family business? A
discussion of an integrativa and operational

definition. Entrepreneurship and Small Business,
4(4), 473-488.

Venter, E., Boshoff, C., & Maas, G. (2005). The
Influence of Successor-Related Factors on the
Succession Process in Small and Medium-Sized

Family Businesses. Family Business Review, 18(4),
283-304.

Walkers, G. (2004). Modern
Strategy. New York: McGraw-Hill.

Wang, D., Tsui, A., & Yichi Zang, L. (2003).
Employement relationships and firm performance:
evidence from a emergent economy. Journal of
Organizational Behavior, 24(5), 511-529.

Competitive

Welsh, H. & Klandt, H. (1997). International
Entrepreneurship and Small Business Biography,
2nd ed. Chicago: De Paul University.

Westhead, P. & Howorth, C. (2006). Ownership
and Management Issues Associated With Family
Firm Performance and Company Objectives. Family
Business Review, 19, 301-317.

Yammeesri, J. & Lodh, S. C. (2004). Is family
ownerships a pain of gain to firm performance?

Journal of American Academy of Business, 4, 263-
289.

Zahra, S. A. (2003). International expansion of
US manufacturing family businesses: The effect of

ownership and involvement. Journal of Business
Venturing, 18, 495-512.

Nufiez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Muiioz Vazquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorias de
recursos y capacidades y de agencia. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 7-20.




Castellano y Mejias (2012) / Revista de Empresa Familiar, 2(1), 21-32.

www .revistadeempresafamiliar.uma.es

Adopcion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion en las
Microempresas Familiares del Municipio Cordoba del Estado Tachira

(Venezuela)

Adoption of Information and Communication Technologies among the
Family Micro Firms of Cordoba City in the Tachira State (Venezuela)

Luis Eliseo Castellano Azécar® - José Isidoro Mejias Gamboa®

“’Vicerrectorado de Planificacion y Desarrollo Social. Universidad Nacional Experimental de los Llanos

Occidentales "Ezequiel Zamora" (Venezuela)

DATOS ARTICULO

RESUMEN

Historial:
Recibido 22-11-2012
Aceptado 14-05-2012

Palabras clave:

TIC

Microempresas Familiares
Adopcion

Competitividad
Productividad

Codigos JEL:
F2, 033,047, 054

La adopcién de Tecnologias de Informacion y Comunicacion
(TIC) puede ayudar a las empresas a obtener ventajas
competitivas mediante la diferenciacion y al aumento de la
productividad en un entorno cada vez mas complejo, cambiante
e impredecible; aspectos que a la vez dificultan estos procesos
para las Micro, Pequenias y Medianas Empresas (MIPYME).
Tras revisar los estudios previos relacionados, se propone una
definicion y las dimensiones para describir y caracterizar tales.
A partir de lo que se emprende un estudio exploratorio —
descriptivo de tipo cuantitativo que se concentra en las
Microempresas Familiares del Municipio Cérdoba del Estado
Tachira en Venezuela. Entre los resultados destacan el bajo uso
de las TIC en el apoyo a las actividades empresariales.

ARTICLEINFO

ABSTRACT

Article history:
Received 22 November 2012
Accepted 14 May 2012

Keywords:

ICT

Family Micro Firms
Adoption

Competitivity Advantages
Productivity

JEL codes:
F2, 033,047, 054

The adoption of Information and Communication Technologies
(ICT) can help businesses gain competitive advantage through
differentiation and increased productivity in an increasingly
complex, changing and unpredictable environment; aspects that
at the same time turns difficult for the Micro Firms and Small
and Medium Enterprises (SME) to undertake such processes.
After reviewing the previous research, we propose a definition
and dimensions to describe and characterize it. Later on focuses
on the Micro Family of Cordoba Municipality of the State of
Tachira in Venezuela, through an exploratory - descriptive and
quantitative study. As part of the results highlights the low use
of ICT in supporting business activities.

%
Autor de contacto

Correos electronicos: Icastella@gmail.com, josemejias01@gmail.com



REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

22

1. Introduccion

La Sociedad de la Informacién puede
entenderse como un modo de desarrollo social y
econdmico en el que la adquisicion,
almacenamiento, procesamiento, valorizacion,
transmision, distribucion y diseminaciéon de
informacion que conduce a la creacion de
conocimiento y a la satisfaccion de las
necesidades de los ciudadanos y de las
empresas, desempefian un papel central en la
actividad econdmica, en la creacion de riqueza,
en la definicion de la calidad de vida de las
personas y de sus practicas culturales (Mision
para la Sociedad de la Informacion de Portugal,
1997).

Este hecho trae consigo la inevitable
necesidad que afrontan actualmente las
empresas para redefinirse y redimensionarse en
cuanto a sus modelos de funcionamiento con
miras a posibilitarles el manejo de la
informacion que necesitan para asegurar su
sobrevivencia en un entorno cada vez mas
competitivo, dindmico, global y exigente. En la
incorporacion y el adecuado uso de las nuevas
tecnologias es donde esta la clave para lograr
afrontar tal demanda. Y ello es asi porque las
TIC, como herramientas que son permiten a las
empresas lograr:

-La obtencion de mayor cantidad de
informacion en mucho menos tiempo e incluso
obtener informacion que no seria posible de otra
manera.

-Procesar esa informacion de una manera mas
creativa, completa, rapida y confiable.
-Comunicarse con mas personas y entidades
mas efectiva y eficientemente.

En el caso de las MIPYME, Kotelnikov
(2007) reconoce que las TIC pueden ayudar a
incrementar la comunicacion y la gestion de
negocios para las mismas, contribuyendo, por
tanto, a mejorar su productividad, por lo que si
se tiene en cuenta que en los paises en vias de
desarrollo, las MIPYME suelen representar la
mayor fuente de ingresos, la principal fuente de
empleo y un campo de cultivo para
emprendedores; y que sumado esto al
argumento de que la inica manera de reducir la
pobreza de forma sostenible es promoviendo el

desarrollo a través de la creacion de empleo y
bienestar, sale a relucir el papel de las TIC para
impulsar el crecimiento de las economias de los
paises (sobre todo aquellos en vias de
desarrollo) mediante un incremento en la
productividad, como algo tanto indiscutible
como irreversible. Diversos estudios han
intentado advertir sobre la inminente necesidad
de que este tipo de organizaciones pongan
atencion no solo a la incorporacion de las TIC a
sus actividades, sino que también ésta sea
significativa en cuanto a su uso, tales como los
llevados a cabo por Martinez, Santero, Sanchez
& Marcos (2009), el Sistema Econdémico
Latinoamericano y del Caribe [SELA] (2010),
Alderete (s.f.), la Organizacion para la
Cooperacion 'y el Desarrollo Econémico
[OECD] (2004) y Mattos (2007).

La adopcion y uso de Internet contribuye a la
creacion de ventajas competitivas para la
empresa (Del Aguila-Obra, Bruque-Camara y
Padilla-Meléndez, 2002). Diversos estudios
también han alertado sobre las limitaciones que
las MIPYMES tienen para acceder a las TIC,
principalmente relacionadas con los costos,
cantidad y calidad de las infraestructuras y
servicios en linea, el desconocimiento de sus
beneficios, recursos humanos poco calificados y
formados y la falta de incentivos y
financiamiento para su adquisicion.

Del Aguila-Obra y Padilla-Meléndez (2006)
pusieron de manifiesto que, contrariamente a lo
que apuntaba la literatura el tamafio de la
empresa no tiene ningin efecto en la
disponibilidad de la tecnologia de Internet, pero
si lo tiene en las capacidades directivas.

El no aprovechar las potencialidades que
ofrecen las TIC para las economias de los paises
en vias de desarrollo, al verse limitado su acceso
por parte de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas, puede convertirse en una forma para
acrecentar la brecha con los paises mas
desarrollados

Tomando en cuenta tales consideraciones se
plantea la necesidad de crear mecanismos que
puedan potenciar el desarrollo e implantacion de
TIC a nivel de las microempresas familiares en
Venezuela, al considerarlo una variable que en
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el futuro puede ayudar a potenciar la eficiencia
y la efectividad en la gestion de las mismas
mediante el procesamiento de informacion de
una manera mas creativa, completa, rapida y
confiable; y por ende un factor determinante en
el desarrollo social y econémico.

2.  Tecnologias de Informacion vy
Comunicacion en las Micro, Pequefias y
Medianas Empresas

Debido a la importancia que la incorporacion
de TIC a las empresas adquiere en el marco de
la nueva economia, la descripcion de estos
procesos y sus efectos deberia ser algo de
alguna manera esperable a estas alturas. Sin
embargo, al menos en el campo de las
MIPYME, esto no parece ser tan evidente.

Dixon, Thompson & McAllister (2002)
alegan una falta de estudios empiricos sobre el
impacto de las TIC en las MIPYME. Aunque de
ese tiempo a esta parte se han desarrollado
diversos proyectos en este sentido, ain podrian
considerarse insuficientes, si tomamos en cuenta
la amplia variedad y cantidad de las MIPYME.
En todo caso, estos autores consideran que la
mayoria de los estudios que se emprenden son
abordados con un criterio determinista, en el
sentido de que predican que la adopcion de las
TIC debe tomarse como algo bueno para las
MIPYME, dejando de lado cualquier tipo de
criticismo al respecto.

Mas recientemente Ghobakhloo, Sadegh, Sai
& y Zulkifli (2011), en una investigacion de los
factores mencionados en los estudios empiricos
sobre los que influyen en la adopcion de TIC
por parte de las MIPYME tanto en paises
desarrollados como en vias de desarrollo
clasifican los mismos en dos grandes grupos y
sus subcategorias (véase figura 1). Igualmente
concluyen que aun las investigaciones siguen
siendo insuficientes en estas areas. Levfebre y
Lebfreve (2006) exponen que los factores
externos son descritos como condiciones que
existen en el ambiente externo de las empresas y
que pueden afectar sus decisiones en cuanto a
adopcion de TIC. Estos factores pueden ser
encontrados en las caracteristicas del sector
industrial en el que se desempefia la empresa,

las condiciones del contexto macroeconémico
de la misma. Las politicas nacionales también
son descritas como un factor externo que puede
influir en la decision de adopcion de TIC en las
MIPYME.

Gray (2006) expone que los intentos para
explicar y analizar los procesos de adopcion de
TIC entre las MIPYME parecen circunscribirse
a tres enfoques generales:

- El determinismo tecnologico (desde la oferta),
procesos racionales donde la oferta de mas
avanzadas aplicaciones TIC crean su propia
demanda al posibilitar un desempefio
empresarial superior, como por ejemplo el
modelo de la Escalera de la Adopcion de TIC,
desarrollado por Cisco para el gobierno
Britanico (Departamento de Industria vy
Comercio [DTI], 2001).

- La estrategia del negocio en respuesta a las
exigencias competitivas del entorno y los
cambios en el mercado que obligan al uso de
TIC por parte de los pequefios emprendedores,
que se mueven hacia otros niveles de desarrollo
del negocio en la medida que superan niveles
tempranos y van tomando conciencia de los
beneficios que para el negocio representan el
uso de TIC cada vez mas avanzadas, como
puede ser el modelo de integracion de negocios
propuesto por Venkatraman (1994)

- El enfoque de las redes sociales en los que la
adopcién no es, necesariamente, un proceso
lineal y no ocurre hasta que el propietario estd
listo, un estadio que depende de asuntos
cotidianos, tales como las expectativas
individuales, las presiones de los pares y el
ambiente de los negocios que moldea las
opiniones, actitudes y comportamientos de los
pequenos empresarios. Un ejemplo de este
enfoque se puede observar en la Escalera de
Apropiacion de Internet de Allcock, Webber y
Yeates (1999).

Brock  (2000) clasifica los
atendiendo a los siguientes factores:

estudios

-Tamafio de la empresa: mientras mas pequeia
sea la base de recursos internos, menor es la
tendencia a usar TIC

-Edad de la empresa: las mas nuevas tienen
mayor tendencia a usar TIC y, las MIPYME con
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Tabla 1
Naturaleza de los estudios empiricos sobre la Adopcion de TIC en las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas.

En las diferentes investigaciones se da cuenta de multiples factores tanto externos
como internos que determinan el nivel de adopcion de las TIC por parte de una
MIPYME. Los factores internos pueden ser agrupados en tres categorias: 1) Los
niveles de experiencia de la empresa con la tecnologia, que afecta las decisiones a
futuro sobre su adopciodn; 2) Las Caracteristicas de la empresa, tales como el tamafio o
el sector econdomico en el que se ubican, que influyen en el nivel de tecnocratizacion
de la empresa y por tanto en los niveles de adopcion de TIC, y; 3) La estrategia de la
empresa, tanto en su orientacion como negocio y en su politica sobre las tecnologias.

Levfebre y
Lebfreve
(2006)

Revisando la literatura considera que se aborda bajo tres diferentes perspectivas: a)
Tecnologica. Es el tipo de trabajos mas comun, generalmente se busca conocer los
factores que conllevan al éxito del uso de TIC en las empresas; b) Administrativo /
Organizacional. buscan entender el enfoque estratégico de las pequefias empresas, asi
como sus capacidades e infraestructuras para el uso de TIC, y; c) Pequefias Empresas.
este enfoque se basa en la necesidad de entender la perspectiva del gerente de la
MIPYME.

Southern y
Tilley
(2000)

Los intentos para explicar y analizar los procesos de adopcion de TIC entre las
MIPYME parecen circunscribirse a tres enfoques generales: el determinismo
tecnologico (desde la oferta), la estrategia del negocio en respuesta a las exigencias
competitivas del entorno y los cambios en el mercado y por ultimo el enfoque de las
redes sociales.

Gray(2006)

El uso de TIC en las MIPYME se diferencia en funcion de los siguientes factores:
Tamafio de la empresa, edad de la empresa, sector industrial, experiencia TIC, soporte

Brock(2000)
externo, patron de uso de TIC.

Tabla 2
Conceptualizacion de las dimensiones que describen la Adopcion de TIC en las Micro, Pequeiias y
Medianas Empresas.

Dimension Definicion Indicadores
1.Presencia de TIC Grado en que una organizacion dispone de -Disponibilidad de
tecnologias para el procesamiento de Tecnologias

informacion 'y  comunicacion  de
actividades funciones y procesos

sus

2.Usos asignados a las Usos que comiinmente se le otorgan en cada -Uso de herramientas de

TIC organizacion a las  Tecnologias de soporte
Informaciéon y Comunicacion de las que se -Operaciones de gestion
dispone, en el acceso, tratamiento y empresarial
comunicacion de informacion para apoyar y/o
mejorar los procesos o actividades que le son
propias
3.Percepcion de Percepcion que se tiene en la organizacion -Percepcion de mejoras en
beneficios actuales y acerca de los beneficios que la infraestructura la eficiencia interna de la
potenciales TIC disponible y los usos que se le otorgan empresa
representan para la misma en cuanto a sus -Percepcion de mejoras de
actividades y procesos de negocios, asi como la atencion a los clientes
la percepcion de las potencialidades futuras de  -Percepcion de
tales tecnologias y de los nuevos usos que se posibilidades de creacion
le pueden otorgar de nuevos mercados y
nuevas oportunidades de
negocio
4.Percepcion de Descripcion de las percepciones que se tienen -Costos y Capacidades de
barreras y limitaciones  sobre las condiciones de la organizacion que Inversion
limitan la incorporacion de TIC y de las -Capacitacion de Recursos
barreras que presenta el entorno para superar Humanos
tales limitaciones
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Microempresas Familiares del Municipio Cordoba del Estado Tachira (Venezuela). Revista de Empresa Familiar, 2(1), 21-32.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012 25

personal mds joven tienen mayor propension a
incorporar tales tecnologias.

-Sector industrial: los negocios de ventas al por
mayor y al detal suelen tener mayor propension
a usar las TIC con respecto a otros sectores.
-Experiencia TIC: mientras mayor sea la
experiencia que tienen en el uso de TIC
incluyendo a la alta gerencia y los clientes, es
mas importante la presencia de la misma en
todos los procesos y actividades.

-Soporte externo: las fuentes internas y externa
son muy importantes.

-Patron de uso de TIC: las MIPYME utilizan las
TIC principalmente para el soporte operacional
y administrativo, mas que para la toma de
decisiones estratégicas.

En este sentido ademads, la mayoria de los
estudios hasta ahora emprendidos suelen dar por
sentado la definicion del proceso de adopcion de
TIC como algo beneficioso para la empresa,
dejando de lado u obviando wuna clara
delimitacion de los elementos que lo definen y
caracterizan teoricamente, concentrandose mas
en la medicion del impacto, uso, acceso o
aplicacion de las Tecnologias en las actividades
empresariales, que a la vez parecieran ser
entendidos y utilizados indiferentemente (véase
tabla 1).

Creemos por el contario, que para facilitar la
comprension de los procesos de adopcion de

Figura 1

Tecnologias de Informacion y Comunicacion en
las Micro, Pequenias y Medianas Empresas, es
necesario partir con una clara conceptualizacion
de este y los elementos que la definen para, a
partir de la misma poder abordar con claridad su
estudio de manera de producir resultados bien
consistentes y cohesionados.

3. Objetivos e hipotesis de investigacion

En la presente investigacion, se han
estudiado aquellas empresas ubicadas en el
Municipio Cordoba, del Estado Tachira, al
suroeste de Venezuela, por ser una zona cuya
actividad econdmica es desarrollada casi en su
totalidad por microempresas familiares y en las
que aparentemente la presencia y uso de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion es
muy baja por no decir que casi nula.

En este sentido, nos interesamos por
corroborar esa impresion y en todo caso
determinar, si es que existe algin tipo de
presencia de TIC en estas empresas, ;Cual es el
uso que se le otorga a las mismas en las
actividades que les atafien? (Cual es la
percepcion sobre el impacto de tales usos? Nos
interesamos por observar ademads las razones
que obligaban a esta supuesta baja presencia de
TIC en las empresas de la region y en todo caso
conocer ¢Cuales son los factores internos y

Factores que influyen en la adopcion de TIC en las MIPYME.

Chertes /
Proveedores

Gerentes y

N Adopcion de -

Facwores | | Factores

Externos L—V Elcpeynhliaé <:l: Internos 1

Fuente: Ghobakhloo et al (2011)
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externos que limitan el acceso a las Tecnologias
de Informacion y Comunicacion y su uso? para,
con base en ello y utilizando un enfoque
prospectivo,  desarrollar ~ propuestas  que
posibiliten el acceso y uso pertinente de las
mismas para potenciar las actividades de gestion
y comunicacidon empresarial que estas permiten,
y que ya fueron esbozadas previamente.

Teniendo en cuenta tales interrogantes, la
bibliografia relacionada y observaciones previas
de la realidad objeto de estudio, se plantearon
las siguientes hipotesis:

-Hipotesis 1: Las Microempresas Familiares del
Municipio Cordoba del Estado Téachira
(Venezuela) presentan baja presencia de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion.
-Hipotesis 2: Mas alld de los niveles de
presencia de Tecnologias de Informacion y
Comunicacién, en las  Microempresas
Familiares del Municipio Cordoba del Estado
Tachira (Venezuela) se hace un buen
aprovechamiento de las mismas en el apoyo a
las actividades que les competen.

-Hipotesis  3: El desconocimiento de sus
beneficios es uno de los principales factores que
condicionan la decision de incorporacion de
Nuevas Tecnologias a los procesos 'y
actividades de gestion y comunicacion por parte
de las Microempresas Familiares del Municipio
Cordoba del Estado Téchira (Venezuela).
-Hipotesis 4: Los costos de adquisicion y
acceso, asi como la falta de incentivos y
financiamiento son elementos externos que
restringen el acceso a las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion por parte de las
Microempresas Familiares del Municipio
Cordoba del Estado Téchira.

-Hipotesis 5: La cantidad y calidad de las
infraestructuras y servicios son elementos
externos que limitan el uso de Tecnologias de
Informacion y Comunicacion por parte de las
Microempresas Familiares del Municipio
Cordoba del Estado Téchira en sus actividades.
-Hipotesis 6: La falta de recursos humanos
calificados para su manipulaciéon es un aspecto
que a nivel interno limita el uso de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion en
los procesos de comunicacién y gestion de las

Microempresas Familiares del Municipio
Cordoba del Estado Téchira (Venezuela).

4. Metodologia

A partir de la de la bibliografia relacionada
se elabor6 una conceptualizacion del proceso de
Adopcion de TIC en las MIPYME como un
proceso continuo y dinamico de incorporacion y
uso de Tecnologias de Informacion vy
Comunicaciéon en las Micro, Pequefias y
Medianas Empresas para el aumento de la
productividad y la obtencion de ventajas
competitivas y cuyas dimensiones descriptoras
se resumen en la tabla 2.

Para recopilar la informacién empirica se
abordo un estudio, inicialmente exploratorio y
luego descriptivo, donde los datos estadisticos
se  recopilaron  directamente en  las
microempresas  familiares del municipio
Cordoba del Estado Téchira, completando los
propietarios-gerentes 'y encargados de las
mismas un cuestionario.

Para ello se tuvo en cuenta la delimitacion de
las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
aportada por Alvarez y Lima (2009) a partir de
la revision de la legislacion relacionada para
Venezuela y la definicion de empresas
familiares propuesta por Smith (2007). Dicha
definicion propone utilizar tres criterios basicos
para identificar cuando una empresa es familiar:

- Que exista un grupo con parentesco
emocional que tenga la percepcion de empresa
familiar.

- Que la empresa esté gestionada por algin
miembro de una unidad familiar.

- Que la familia posea mas del 50% de la
propiedad de la empresa.

Un resumen de las perspectivas que
describen el tipo de estudio al que responde la
presente investigacion, a partir del modelo
propuesto por Namakforoosh (2005), se
presenta en la tabla 3. Concretamente, se tomo
como poblacion objeto de estudio a las
microempresas familiares que se dedican a la
compra y venta de productos y que se
encontrasen operando en el Municipio Cordoba
del Estado Tachira, durante el segundo trimestre
del afio 2011, que tenian un promedio anual
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menor a diez (10) empleados. El conjunto de
empresas que conformaron la muestra fueron
seleccionadas de manera aleatoria simple, que
con un nivel de confianza del 95% ascendieron
a 56 unidades.

Tabla 3

Perspectivas para clasificar el Tipo de las

Investigacion.

Perspectiva Tipo

Nivel de Profundidad Exploratorio -
Descriptivo

Topico del Estudio Estudio Estadistico

Medio Ambiente de la Investigacion de

Investigacion Campo

Dimension del Tiempo Investigacion
Transeccional

Forma de Comunicacion
con el Objeto de Estudio
Control de variables

De Interrogacion

Estudio No
Experimental
Naturaleza de la relacion

. Estudio Descriptivo
entre las variables p

5. Resultados y Discusion

Todos los items del cuestionario aplicado
para recopilar la informacion son de respuesta
cerrada simple y para responderlos se disefio
una escala de tipo Likert con cinco (05)
alternativas de respuestas, variando desde, en

total desacuerdo con el valor uno (01), hasta
totalmente de acuerdo, con cinco (05). En
consecuencia, al estar redactados todos los
itemes en direccion afirmativa, significa que 5
representa la puntuacién maxima por item y por
lo tanto refleja alta presencia del indicador que
se estd midiendo.

Grafico 1
Distribucion de frecuencias por categorias, segun

cada tipo de Tecnologia disponible en las
instalaciones de las empresas.
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En este sentido, por ejemplo, en cuanto a la
presencia de TIC, las microempresas familiares
del Municipio Cordoba dicen contar con una
alta disponibilidad de teléfonos fijos y moviles
en sus instalaciones, pero con ordenadores e

Tabla 4
Distribucion de frecuencia por categorias, para las actividades que se apoyan en el uso de TIC.
Totalmente Ni de acuerdo
en En ni en De Totalmente
Categorias desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo de acuerdo Total
Frec 41 4 4 2 5 56
Coordinacion con Cadenas Logisticas % 73,21 7,14 7,14 3,57 8,93 100
Procesamiento de Informacién de FTe€C 38 2 4 3 9 56
Gestion % 67,9 3,6 7,14 5,4 16,1 100
Frec 29 2 3 4 18 56
Busquedas de Informacion % 51,8 3,6 5,36 7,1 32,1 100
Frec 39 2 4 3 8 56
Enlace con cadenas de suministro % 69,6 3,6 7,14 5,4 14,3 100
Frec 36 3 3 4 10 56
Ventas % 64,3 5.4 5,36 7,1 17,9 100
Frec 22 2 4 6 22 56
Contactos con proveedores % 39,3 3,6 7,14 10,7 39,3 100
Frec 28 4 3 5 16 56
Contactos con clientes % 50 7,1 5,36 8,9 28,6 100
Castellano Azocar, L. E. y Mejias Gamboa, J. I. (2012). Adopcion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion en las
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Internet cuentan solo dos de cada cinco

empresas (véase grafico 1).

Sin embargo, dicen tener posibilidades de
acceder a las mismas fuera de las instalaciones
de las empresas, en caso de ser necesario. Dan
cuenta también de un uso moderado a bajo de
las herramientas incluidas en el instrumento.

Asi por ejemplo, muestran un uso moderado
de correo electronico, pero solo con cuentas de
los entes individuales involucrados con la
empresa, pues casi las tres cuartas partes de
estas dicen no utilizar correo electronico
institucional. Respuestas similares en cuanto a
tendencias y contundencia se obtienen en
relacion al uso de paginas Web y redes sociales
que hagan visibles a estas empresas en el
ciberespacio, es casi inexistente.

Tal como puede verse en el grafico 2, de las
otras herramientas podria decirse que se muestra
un uso timidamente moderado.

Por su parte, en cuanto a los usos que se
otorgan a Internet para realizar transacciones
tipicas del negocio, los datos son irrefutables, la
inmensa mayoria de las empresas consultadas

no utiliza Internet para ninguna de las
transacciones incluidas en el estudio (ver
grafico 3).

Grafico 2
Herramientas usadas para apoyar las actividades de
las empresas.
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En cuanto a las actividades para las que se
suele utilizar a las TIC como apoyo,
nuevamente nos encontramos con  UNos
resultados bien claros (tabla 4): para
practicamente todas las actividades
consideradas, el apoyo en el uso de TIC es
bastante bajo, pues la frecuencia acumulada
para las categorias de menor valor, est4 bastante

Tabla §
Distribucion de frecuencia por categorias para los diferentes tipos de beneficios percibidos de las TIC.
Ni de
Totalmente En acuerdo ni
en desacuer en De Totalmente
Categorias desacuerdo do desacuerdo acuerdo deacuerdo  Total
Mejorar calidad de
servicio a clientes  Frec(%) 1(1,79) 1(1,79) 17(30,4) 9(16,1) 28(50) 56(100)
Mayor rapidez en
la distribucion Frec(%) 2(3,6) 2(3,6) 21(37,5) 5(8,9) 26(46,4)  56(100)
Ahorro de costos
y gastos Frec(%) 1(1,8) 1(1,8)  22(39,29) 6(10,7) 26(46,4)  56(100)
Agilidad en la
Gestion Frec(%) 1(1,8) 1(1,8)  23(41,07)  7(12,5) 24(42,9)  56(100)
Captacion de
Clientes Frec(%) 3(5.,4) 0(0,0) 26(46,4) 4(7,1) 23(41,07)  56(100)
Publicidad /
Notoriedad Frec(%) 1(1,8) 0(0,0) 21(37,5) 6(10,7) 28(50,0)  56(100)
Evitar movilizarse
para gestiones Frec(%) 1(1,8) 0(0,0)  24(42,86) 5(8,9) 26(46,4)  56(100)
Nuevos mercados
distantes Frec(%) 11(19,6) 4(7,1) 21(37,5) 2(3,6) 18(32,1)  56(100)
Fidelidad y
Confianza de
clientes Frec(%) 4(7,1) 3(5,4)  23(41,07)  4(7,1) 22(39,3)  56(100)
Innovacion Frec(%) 3(5,4) 1(1,8)  23(41,07)  4(7.,1) 25(44,6)  56(100)
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por encima del 50%, llegando en algunos casos
a superar el 80%.

Solamente las actividades relacionadas con
busquedas por Internet, y contactos con
proveedores muestran una presencia de uso
moderada.

Grafico 3
Transacciones que se realizan por Internet.
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Este hecho contrasta con la muy buena

percepcion de los beneficios puntuales de las
TIC, pues en la mayoria de los casos, las
categorias mas favorables (4 y 5) acumulan las
mayores preferencias.

Una observacion mas puntual de la tabla 5
llama la atencion sobre la fuerte preferencia que
también presenta la categoria 3 (ni de acuerdo ni
en desacuerdo), que podria significar una

represion  autoimpuesta por las unidades
observadas acerca de los cuestionamientos
presentados.

También se observa que en las opciones que
tiene que ver con los clientes
(captacion/fidelidad) y nuevos mercados existe
una presencia de la categoria mas baja que,
aunque incipiente, denotaria cierto desacuerdo
con tal afirmacion.

Para complementar, se le pregunto a los
entrevistados acerca de la disposicion de
adquirir productos TIC en el futuro, asi como de
los beneficios que actualmente, en lineas
generales estas proporcionan a la empresa.

Vale decir que en el primero de los casos las
categorias mas altas acumulan mas de un 85%
de las preferencias, dejando lo restante solo para
la categoria “Ni de Acuerdo ni en desacuerdo”,
y ubicando en la categoria 4,00 el percentil 25;

y en el segundo la media se ubico por encima de
los 4,00 puntos, lo que puede interpretarse como
altamente positivo (ver Tabla 6).

Tabla 6

Medidas de Tendencia Central para los ftemes que
describen las percepciones generales acerca de los
beneficios TIC para las empresas.

Percepcion de Disposicion

Beneficios para adquirir
. actuales por la productos y
Medidas Adquisicion de  servicios TIC
TIC para la para la
Empresa Empresa
Media 4,12 4,45
Mediana 4,00 5,00
Moda 5,00 5,00
Desviacion
Estandar 0,96 0,74
Varianza 0,92 0,54
Minimo 1,00 1,00
Maximo 5,00 5,00
Percentil
5 3,00 4,00
Percentil
50 4,00 5,00
Percentil
75 5,00 5,00
En lineas generales parece haber una

distribucion casi equitativa entre las empresas
que perciben los costos de TIC como muy
elevados y aquellas que no.

En todo caso, es bien marcada la buena
disposicion a adquirir TIC a pesar de sus costos,
aunque hay también un casi total acuerdo de
entre quienes consideran que es necesaria la
implementacion de mayores incentivos para
ello, pues los que existen son insuficientes.

También reconocen limitaciones relacionadas
con la capacitacion y habilidades del personal
para aprovechar las TIC, pero hay disposicion
de las empresas a superar esta limitacion
mediante la capacitacion, a pesar de desconocer
las opciones disponibles para ello (véase grafico
4).

Castellano Azocar, L. E. y Mejias Gamboa, J. I. (2012). Adopcion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion en las
Microempresas Familiares del Municipio Cordoba del Estado Tachira (Venezuela). Revista de Empresa Familiar, 2(1), 21-32.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

30

Grafico 4
Percepcion de barreras y limitaciones asociadas con
la capacitacion en TIC.
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Barreras y Limitaciones

A continuacidn analizaremos la contrastacion
de hipotesis. Teniendo en cuenta que solo dos
de cada cinco dicen tener ordenadores e
Internet, no podemos considerar altamente
presentes las TIC en las empresas objeto de
estudio. No obstante parecen estar bien
conscientes de sus beneficios y no consideran a
las infraestructuras y servicios disponibles como
una limitante para su acceso, por lo que se
muestran bastante dispuestos a adquirirlas, a
pesar de sus costos, aunque consideran que
hacen falta mayores incentivos para ello. Este
hecho nos permite descartar la hipodtesis 3. Se
observa que los niveles de wuso de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion en
el Municipio Cérdoba del Estado Tachira se
distribuyen de manera casi uniforme entre las
categorias medio y bajo, pues entre ambas
acumulan un 94,8% distribuidos de manera que
se diferencian entre si por tan solo una unidad
muestral. Por tanto podemos descartar la
hipdtesis 2.

Teniendo en cuenta que es bien marcada la
buena disposicion a adquirir TIC a pesar de sus
costos, podemos verificar la hipdtesis 4. Este
hecho contrasta con un casi total acuerdo de
entre quienes consideran que es necesaria la
implementacion de mayores incentivos para
ello, pues los que existen son insuficientes.
Podemos descartar la hipotesis 5 ya que las
empresas analizadas en términos generales
consideran que la cantidad y calidad de las
infraestructuras y servicios en linea no son
necesariamente elementos externos que limitan
el uso de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion.

Podemos confirmar la Gltima hipotesis pues
la falta de recursos humanos capacitados en la
region parece ser un aspecto que limita la
adopcion de TIC para las Microempresas
Familiares del Municipio Cordoba, no obstante
existe una disposicion de las empresas a superar
esta limitacion mediante la capacitacion, a pesar
de desconocer las opciones disponibles para
ello. Este hecho parece ser consistente con el
muy bajo uso de las TIC en el apoyo a las
actividades empresariales a pesar de la cierta
presencia de las mismas.

6. Conclusiones, limitaciones y lineas futuras
de investigacion

Se encuentra que en las microempresas
familiares del Municipio Coérdoba del Estado
Tachira (Venezuela), existe una presencia de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion
para apoyar sus actividades, sin embargo, de la
revision de los usos que se le otorgan a estas se
denota que, salvo contadas excepciones, es muy
bajo el aprovechamiento real que se hace de las
mismas para apoyar actividades de gestion
empresarial, comunicacioén interna y externa o
promocion.

Llama la atencion ese bajo uso de las TIC,
teniendo en cuenta ademds que las empresas
también muestran una clara conciencia acerca
de los beneficios de estas para lograr ventajas
competitivas en cuanto a diferenciacion de
productos y servicios y a la mejora en la gestion
en general y la comunicaciéon con clientes,
proveedores y otros.

El bajo uso mostrado hacia las TIC, podria
no estar influenciado ni por los costos de los
productos y servicios asociados, ni por la
cantidad y calidad de los mismos presentes en la
zona, pues las microempresas familiares del
Municipio Coérdoba perciben estos de manera
positiva, aunque reconocen estar limitados por
la falta de mejores y mayores incentivos en este
sentido. Los bajos niveles de capacitacion que
las empresas reconocen para la manipulacion y
aprovechamiento de las posibilidades que
ofrecen constituyen una carencia que podria
explicar el bajo nivel de adopcion de las TIC.
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Como consecuencia existe un desnivel entre
los recursos TIC y el nivel de utilizacién de
dichos recursos en las microempresas familiares
del Municipio Cérdoba del Estado Tachira. Es
decir, hay una cierta presencia de TIC en virtud
quizds de wuna favorable percepcion de
beneficios y la consecuente actitud prospectiva
de aprovechar esta potencialidad, inclusive a
pesar de los costos que ello pueda representar;
pero por el otro lado el aprovechamiento no se
instrumenta pues las evidencias demuestran una
preocupante subutilizacion de la tecnologia
instalada lo que imposibilita la obtencion de las
tan ansiadas mejoras en cuanto a la
productividad y diferenciacion competitiva.
Probablemente esto se deba a que, debido a una
falta de conocimiento sobre las potencialidades
y aplicabilidad de cada tipo de TIC, la
adquisicion de las mismas no haya sido el
resultado de una evaluacion concienzuda de las
necesidades que tales compras vendrian a
satisfacer para las empresas involucradas.

En el marco de la Sociedad de la Informacion
es indispensable para las microempresas
familiares del municipio Cérdoba una definicion
precisa de sus necesidades, presentes y futuras,
en cuanto a recursos tecnolodgicos que se
requieran para el acceso, manipulacion y
generacion de informacion, lo que redundaréd a
su vez en reduccion de costos y tiempos de
acceso a la informacion; uso mas eficiente de la
tecnologia  relacionada;  optimizacion  de
recursos no tecnologicos y en la obtencion de
mejores resultados organizacionales al asegurar
el uso de informacion adecuada.

El modelo teodrico propuesto y que sirvid de
base para la medicion enfatiza principalmente
en los niveles de presencia y uso de la
tecnologia.

Sin embargo, al reconocer que este es un
proceso dinamico y complejo, quedaria por
observar, con mayor profundidad, la forma en
que esos usos detectados van influyendo en la
adopcion de las TIC a lo largo del tiempo. Por
lo que a futuro podria ser interesante considerar
una aplicacion del Technology Acceptance
Model (TAM) o Modelo de Adopcion de la
Tecnologia (Ma & Liu, 2004; Venkatesh, 2000;

Venkatesh & Davis, 2000; Venkatesh, Speier, &
Morris, 2002).
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1. Introduccion

Las empresas turisticas familiares son una
parte importante de la industria hotelera en la
mayoria de los destinos turisticos (Getz y
Nilsson, 2004). En Espafia el porcentaje de
empresas familiares a inicio del 2010 es
superior al 70% en la oferta turistica (Monfort y
Camison, 2011). El presente articulo estudia el
comportamiento del turista dada la informacion
obtenida mediante la observacion y andlisis del
mes elegido para venir a nuestro pais,
centrandonos, principalmente, en el caso de los
establecimientos hosteleros del sector de las
denominadas empresas familiares. Es un hecho
conocido la menor estancia media de los viajes,
es decir, la tendencia, ya consolidada, hacia
viajes mas cortos y més frecuentes'. Se hace
necesario, por tanto, para mantener los ingresos,
que una cuantia menor en las pernoctaciones de
ciertos viajeros se compense con las
pernoctaciones de viajeros nuevos. Es decir, el
aumento de nuevos viajeros permite compensar
la disminucion de las pernoctaciones de los
turistas ya existentes. Conviene tener en cuenta
la influencia ejercida sobre este hecho de las
nuevas tendencias vigentes como son: la sobre
valoracion del ocio sobre el trabajo (Alegre, J y
Pou, LL, 2004), la disponibilidad de recursos
econdmicos y de tiempo libre (Porras, G. 1999),
una demanda menos homogénea y mas exigente
que exige de la oferta una mayor diferenciacion
de los productos turisticos asi como la tendencia
creciente del porcentaje de poblacion que
realiza algln tipo de turismo (Alegre, J y Pou,
LL, 2004).

El presente estudio se estructura de la
siguiente forma: en primer lugar analizaremos el
estado actual de la empresa turistica familiar en
Espafia y en la literatura cientifica, a
continuacion presentaremos la metodologia del
estudio, los resultados y por ultimo las
conclusiones y lineas futuras de investigacion.

2. La empresa turistica familiar

La empresa familiar es una organizacion

" En los 20 afios objeto de estudio, la estancia media
disminuye de 4,5 dias en 1983 a 3,7 dias en 2002.

social de gran complejidad, ya que en ella
conviven la empresa y la familia (Diez, 2011).
La investigacion en la empresa familiar ha
evolucionado en los ultimos anos, lo que puede
ser apreciado en el aumento del volumen de
trabajos publicados logrando abrirse camino
como ambito de estudio desde la Direccion de
Empresas pero es aun una joven disciplina
cientifica (Chrisman et al., 2008). A pesar del
esfuerzo de los investigadores en la empresa
familiar en desarrollar una aceptada 'y
generalizada definicion del concepto, existe aun
una falta de consenso en la definicion del
concepto de empresa familiar (Litz, 1995;
Miller et al., 2007: 832-835).

La disciplina no ha tenido un gran desarrollo
hasta la Gltima década y la literatura no es tan
voluminosa como en otras 4areas de la
Administracion de Empresas (Bird et al., 2002).
Algunos temas especialmente tratados son, por
ejemplo: sucesion (Lansberg & Astrachan,
1994; Sharma, Chrisman, & Chua, 2003),
gobierno de la empresa familiar (Miller & Le
Breton-Miller, 2007) o direccion estratégica
(Chrisman, Chua & Sharma, 2005), no obstante
el andlisis de las particularidades de cada sector
de actividad aun no ha sido ampliamente
tratado. Las peculiaridades de las empresas
familiares del sector turistico no han sido
frecuentemente estudiadas y en general la
proporciéon que representan las empresas
familiares en el sector turistico es en términos
generales amplia.

Las empresas turisticas familiares son una
parte importante, si no predominante, de la
industria hotelera en la mayoria de los destinos
turisticos (Getz y  Nilsson, 2004).
Desafortunadamente, en la literatura cientifica
se suele analizar la empresa familiar turistica de
forma tangencial y frecuentemente asociada al
topico del “pequefio negocio familiar”, del
espiritu emprendedor y temas similares (Getz y
Carlsen, 2005).

Tapies (2009) analiza empresas con mdas de
50 millones de euros de beneficio en el sector
hostelero resultando que el 64% de las empresas
son familiares y suponen el 50% de Ia
facturacion asi como el 50% de los puestos de
trabajo generados por el total del sector. En el
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citado estudio se sefiala que las principales
empresas del sector son familiares, por ejemplo
Sol Melia de la familia Escarrer que tiene una
facturacion anual de 1165 millones de euros y
Barcelo corporacion empresarial de la familia
Barcel6 con una facturacion anual de 1004
millones de euros. Presas, Mufioz y Guia (2011)
consideran el trato familiar como una de las
caracteristicas mas importantes de las empresas
familiares del sector turistico, proponiendo
utilizar esta caracteristica para diferenciarlas y
mejorar su competitividad. Wanhill (1997)
expone que la familia supone una aportacion a
la experiencia que supone el viaje para el turista
y deja patente la importancia del trato familiar.
De esta forma cuando la familia pasa a formar
parte de su experiencia supone una atraccion
turistica con lo que el Family branding puede
convertirse en una fuente de ventaja competitiva
(Wanhill, 1997).

Tal y como se muestra en la tabla 1 el
porcentaje de empresas familiares a inicio del
2010 es superior al 70% en la oferta turistica
(Monfort y Camison, 2011).

Tabla 1
Numero de empresas familiares turisticas en Espaiia.
Numero
de
empresas Empleo
Total sector
turistico 440.795  2.143.119
Numero de
empresa
familiares 323.567 1.055.777
% empresa
familiar 73,41% 49.26%

Elaboracion a partir de (Monfort y Camison, 2011).
Datos DIRCE-CNAE 2009 (a 1 de enero de 2010), EPA-INE (2009) y
Cuentas Satélite del Turismo 2008

En la tabla 2 se puede apreciar la distribucion
de empresas familiares y no familiares en
funcién de los distintos tipos de actividad.

Como se puede apreciar en la tabla 2 la
proporcion de empresas familiares es
especialmente alta en transporte, restauracion y
alojamiento y, en general, podemos apreciar que
son mayoritarias las empresas familiares en
todas las actividades turisticas.

Tabla 2
Empresas familiares y no familiares seglin tipo de
actividad.

Empresas

Empresas no

familiares familiares Total
Alojamiento 17.156 5.768 22.924
Restauracion 210.036  56.654 266.690
Intermediacion  5.489 2.933 8.422
Transporte 70.122 14.871 84.993
Oferta
complementaria 35.980 21.786 57.766
Total sector
turistico 323.567 117.228  440.795

Elaboracion a partir de (Monfort y Camison, 2011).
Datos DIRCE-CNAE 2009 (a 1 de enero de 2010), EPA-INE (2009) y
Cuentas Satélite del Turismo 2008

Las empresas familiares son mayoritarias en
todos los grupos de actividad aunque su peso
relativo disminuye con el aumento del tamafio
empresarial (Monfort y Camisén, 2011). Segin
el citado estudio el nimero de empresas
familiares cae por debajo de la media
radicalmente a partir de 50 empleados, no
obstante existen aproximadamente 300 grandes
empresas familiares en el sector.

Tabla 3
Empresas familiares y no familiares seglin tamafio.
Empresas

Empresas no

familiares familiares Total
Empresas sin
asalariados 153.544  50.342 203.886
Microempresas 168.629  49.184 217.813
Pequenas
empresas 11.681 4.546 16.227
Medianas
empresas 1.334 1.000 2.334
Grandes
empresas 300 235 535
Total  sector
turistico 335.488  105.307  440.795

Elaboracion a partir de (Monfort y Camison, 2011).
Datos DIRCE-CNAE 2009 (a 1 de enero de 2010), EPA-INE (2009) y
Cuentas Satélite del Turismo 2008

Como podemos apreciar la proporcion que
representan las empresas familiares en el sector

De Querol, N., Barquero Cabrero, M. y Maqueda Lafuente, J. (2012). Importancia de la estacionalidad y del conocimiento de la
demanda turistica para las empresas familiares espafiolas. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 33-44.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

36

turistico es en términos generales amplia, no
obstante la literatura cientifica no es muy amplia
en el caso especifico de la empresa familiar
turistica.

3. Metodologia

Con la finalidad de analizar la demanda
turistica en Espafia, se estudiaron variables tales
como el nimero de pernoctaciones habidas en el
periodo objeto de estudio (1983-2008) recogidas
en los establecimientos hoteleros de nuestro
pais, los cuales suponen mas del 70% (Devesa
Martinez, T.J, 1998, IET 2002) de las elecciones
del turista respecto al tipo de hospedaje elegido,
quedando excluidos del estudio los habidos en
formas alternativas: campings, casas de amigos,
casas rurales, apartamentos o casas alquiladas.
Se ha utilizado informacion procedente de la
encuesta de ocupacion hotelera, realizada por el
Instituto Nacional de Estadistica (INE), que
tiene el objetivo de estudiar el comportamiento
de una serie de variables que permitan describir
la caracteristicas fundamentales de la demanda
del sector. A partir de dicha informacién, hemos
elaborado una base de datos para su posterior
analisis. En el presente trabajo se analizaran
adicionalmente los factores estacionales de la
series de pernoctaciones en Espafia desde enero
de 1983 hasta diciembre de 2008. La
nacionalidad de los turistas analizados,
responsables del ntimero de pernoctaciones y

cuyos comportamientos se analizan en el
presente trabajo, es la siguiente: espafioles,
franceses, portugueses, alemanes, belgas,
holandeses, britanicos, luxemburgueses,
italianos y estadounidenses.

4. Resultados del estudio

3.1. Comportamiento observado segun la

nacionalidad del turista

Podemos diferenciar los siguientes grupos de
turistas segin el comportamiento observado en
relacion a la variable objeto de estudio: el mes
elegido para venir a hospedarse en nuestro pais
con las siguientes observaciones:

a) Los turistas con una clara preferencia por los
meses de verano -Junio, Julio, Agosto y
Septiembre- pero con el claro liderazgo del mes
de agosto, donde superan al 15% de sus
pernoctaciones: los turistas espafioles, italianos,
portugueses, britanicos, holandeses 'y
luxemburgueses” de los cuales solo mantienen
estas preferencias sin variaciones al final del
periodo los tres primeros.

b) Los turistas que eligen agosto con mayor
intensidad, es decir los turistas mas estacionales
que son los italianos. portugueses y franceses, si
bien los primeros con mayor énfasis al superar
el 23% del nimero de sus pernoctaciones en
este mes siendo del 19,61% en el caso de los
portugueses y del 18,94% en el caso de los
franceses. Estas nacionalidades muestran asi no
s6lo su estacionalidad sino también Ia
estabilidad de sus elecciones en los 26 afios
objeto de estudio superando a los espafioles en
esta intensidad por elegir el mes de agosto.

c¢) Los turistas con preferencia clara por el mes
de julio en lugar de agosto y que mantienen esa
eleccion: alemanes y belgas, superando el 16%
de su eleccion en el Gltimo caso.

d) Los turistas que preferian agosto al inicio del
periodo y cambian sus gustos al final del mismo
eligiendo ahora en primer lugar el mes de Julio
que son los britdnicos y holandeses.

e) Debemos destacar el cambio experimentado
por los estadounidenses que al inicio del periodo
elegian en primer lugar el mes de Julio y han
cambiado en sus preferencias eligiendo al final
del periodo lo sustituyen por el mes de junio.

f) Los turistas con una clara preferencia por los
meses diferentes a Julio y Agosto, es decir, los
menos estacionales, que es el caso de los turistas
de larga distancia, en nuestro caso, los
estadounidenses que prefieren en primer lugar
Junio, seguido de Julio y mayo, demostrando su
evolucidn en cuanto a la segunda preferencia en
el tiempo cambiando el otofio (septiembre) por
la primavera, al contrario que los holandeses

’Notese la diferencia del comportamiento de los
luxemburgueses —que se da también respecto de otras
variables- con el resto de los turistas procedentes del
Benelux, eligiendo los belgas y holandeses en primer
lugar el mes de Julio.
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que sufren la evolucion contraria en cuanto a
segunda preferencia.

g) Los turistas que mas prefieren de todos los
estudiados el mes de septiembre, eligiéndolo en
segundo lugar tras la elecciéon de agosto, que
son los luxemburgueses.

h) El el caso de los britdnicos, alemanes,
estadounidenses asi como los turistas
provenientes del Benelux la estacionalidad es
menor respecto de los espafoles, siendo en
cambio ésta mayor en el caso de franceses,
italianos y portugueses.

Por otro lado, todos los turistas analizados
han disminuido su estancia media (siendo la tasa
media de decrecimiento del total general mayor
al 31%) menos los portugueses que han
aumentado el nimero medio de dias pasados en
nuestro pais, como se observa en la tabla
mostrada a continuacion:

Tabla 4

Cambios en la estancia media.
Procedencia 2008 1983
ale 6,31 9,64
uk 5,45 9,27
bel 5,12 8,58
lux 4,90 10,64
hol 4,58 9,75
ita 3,32 3,57
fr 2,74 4,24
por 2,69 2,02
esp 2,40 2,61
eeuu 2,10 3,16
jap 1,59 2,16
Total 3,24 4,73

Fuente: INE, elaboracion propia.

3.2. Evolucion de su comportamiento en el
tiempo

Los estadounidenses prefieren la primavera y
han sustituido en el primer lugar de sus
preferencias el mes de Julio en 1983 (véase
tabla 4) por junio desde el afio 2000. Todas las
demas nacionalidades se centran en los dos
meses de mayor consumo turistico: Julio y
Agosto como primera o segunda opcidon sobre
las demas opciones. Veamos las diferencias
existentes entre estos dos meses, Julio y Agosto,
que dan lugar a la estacionalidad temporal del
sector: Julio es velegido en el 2008,

preferentemente sobre el mes de Agosto s6lo en
el caso de los belgas y holandeses, britanicos y
alemanes, siendo la segunda opcion para los
demds turistas  analizados:  portugueses,
italianos, franceses y espafioles y
estadounidenses. Belgas y alemanes muestran
su estabilidad en su preferencia por Julio
mientras que portugueses, italianos, franceses,
espafioles y luxemburgueses muestran su
estabilidad en los 26 anos considerados por el
mes de agosto. Agosto, condicionado sin duda
por las vacaciones laborales y escolares, sigue
siendo el mes mas elegido por la mayoria de las
nacionalidades —portugueses, italianos,
franceses, espanoles y luxemburgueses- excepto
para:

-los alemanes, britanicos, belgas y holandeses
que prefieren Julio.

-los britanicos que lo tenian como primera
opcidn en el pasado y han cambiado a Julio, tras
Agosto 'y Septiembre, al igual que los
holandeses aunque estos ultimos prefieren mayo
como tercera opcion. Es destacable el hecho de
que los britanicos preferian Agosto a Julio en el
pasado y ahora se asemejan a los alemanes
eligiendo ambos Julio, Agosto y septiembre
como los tres meses elegidos con preferencia
sobre los demas.

Tabla §

Evolucion de las pernoctaciones de los turistas en el
segundo semestre del afio: mes elegido en primer
lugar en 1983 y 2008.

Julio Agosto
BEL/1983 POR/1983
BEL/2008 POR/2008
ITA/1983
ITA/2008
UK/2008 UK/1983
FR/1983
HOL/2008 FR/2008
ALE/1983 ESP/1983
ALE/2008 ESP/2008
LUX/1983
EEUU/1983  LUX/2008
HOL/1983

Fuente: INE, elaboracion propia
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Respecto a Septiembre, este mes era elegido
como segunda opcion en el pasado por italianos,
portugueses y estadounidenses mientras que
ahora ha pasado a ser la tercera opcion para
todas las nacionalidades observadas salvo los
franceses y estadounidenses que la tienen en
cuarta posicion, mientras que los holandeses lo
tienen en quinto lugar y los luxemburgueses,
diferentes como siempre a sus compaiieros del
Benelux, lo han cambiado a su segunda opcién
cuando en el pasado era la tercera.

3.3. La estacionalidad: andlisis de las subseries
mensuales

Un factor decisivo en lo referente a la
decision de hacer turismo es el nimero de dias
libres reglamentado en cada pais. Para comparar
esta situacion en los diez paises de procedencia
posibles se presenta la tabla 6, de la que se
deduce que dicho factor no justifica la
emblematica y conocida escasa nacionalidad de
los japoneses, aunque si puede explicar la
escasez de turistas estadounidenses que nos
visitan. Tampoco justifica la gran concentracion
—sin variaciones en todos los afios observados-
de los italianos en el mes de Agosto, ya que
dichos turistas disponen de mas dias de
vacaciones que los alemanes y britdnicos.

Tabla 6
Numero de dias libres reglamentados en cada pais.

Pais Derecho a permiso
anual mas dias
festivos

Espana 37-39

Alemania (O) 29-32

R. Unido 28

Francia 36

Italia 32

Portugal 34-36

Canada -

Bélgica 33

Holanda 28

Luxemburgo 35

Media UE 32.8

Japon 25

EEUU 10

Fuente: Observatorio Europeo de Relaciones Industriales (EIRO)
(Organismo perteneciente a la Fundacion Europea para la Mejora de las
Condiciones de Vida y del Trabajo (Dublin) Informacién facilitada por

el profesor asociado de la Universidad Carlos III de Madrid, D. Ignacio
Pérez-Infante.

La tabla anterior confirma el mayor ntimero
de dias retribuidos respecto a la media de la UE
de Bélgica, Portugal, Luxemburgo, Francia y
Espafia, no siendo ninguno de estos paises los
del origen de los que mas nos visitan del
exterior: los turistas alemanes y britdnicos. No
parece por tanto que la legislacion que regula en
cada pais el nimero de dias de vacaciones
retribuidos  explique convincentemente las
diferencias existentes en la concentracion de los
viajes realizados y, por tanto, la estacionalidad.
A continuacidon se ofrece la descomposicion
estacional, mediante las medias mensuales
representadas en los graficos de las subseries
mensuales. En los graficos la linea horizontal
representa la media de las pernoctaciones de
cada mes y en cada uno de los meses el valor de
dicho mes en cada afo, lo que permite observar
como evoluciona a lo largo del periodo objeto
de estudio, el comportamiento de las
pernoctaciones de los turistas de las diez
nacionalidades observadas desde 1983 al 2008.

Grifico 1
Subseries mensuales de los turistas espafoles,
alemanes y britanicos.
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En el caso de los espafioles (grafico 1)
destaca el elevado valor del mes de agosto
mostrando  nuestra mayor  estacionalidad
respecto de alemanes y britanicos. Los turistas
alemanes, hacen evidente en el mismo grafico
su elevado niimero de pernoctaciones desde el
mes de mayo al de octubre, diferenciandose de
los britdnicos que tienen el intervalo mas
cerrado por su menor estacionalidad aunque ésta
es en ambos casos, menor a la de los espafoles.

Los turistas franceses (grafico 2) destacan
por ser los menos estacionales —junto con los
alemanes- de los turistas europeos que visitan
nuestro pais, con valores parecidos para los
meses de abril, mayo, junio y julio asi como con
valores parecidos en septiembre respecto a
mayo y junio. Por su parte los portugueses
confirman el parecido con nosotros los
espafioles, en la concentracion en los meses de
julio, agosto y septiembre, aunque en menor
medida que los italianos, que se confirman
como los de mayor estacionalidad de todos los

turistas observados debido a sus claras
preferencias por el mes de Agosto.

Grafico 2

Subseries mensuales de los turistas franceses,

italianos y portugueses.
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Por su parte, los estadounidenses (grafico 3)
nos visitan de forma mas equitativa en el tiempo
que los europeos como es propio de los turistas
de larga distancia, al igual que se diferencian en
su gusto por el turismo alternativo al de sol y
playa, concretamente, el turismo cultural y el
uso de nuestro pais como “puente” hacia
Europa.

Grafico 3
Subseries mensuales de los turistas estadounidenses,
belgas, holandeses y luxemburgueses.
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Si comparamos a los turistas franceses
(grafico 2) con los alemanes, (grafico 1) se
observa que estos ultimos poseen menos
estacionalidad que los primeros.

Los turistas procedentes de Luxemburgo
(grafico 3) vuelven a confirmar su
comportamiento independiente respecto a sus
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compafieros del Benelux, eligiendo en menor
medida Julio que los belgas y holandeses.
(obsérvese la diferencia en las escalas en el eje
de ordenadas entre estas tres nacionalidades)
Otro dato: los holandeses gustan mas del mes de
mayo, lo que se muestra en el abanico mas
amplio.

En resumen, se confirma la menor
estacionalidad de los estadounidenses, asi como
la. menor distribucion en el tiempo de
portugueses, espafioles e italianos, siendo los
turistas que mas nos visitan, britdnicos y
alemanes los  europeos con  menor
estacionalidad, y teniendo los portugueses mas
estacionalidad que los espanoles. Asimismo es
concluyente que los italianos son los turistas
mas estacionales de todos los observados,
manteniéndose esta situacion en todo el periodo
considerado.

Los problemas derivados de la estacionalidad
-es decir, de la concentracion de la demanda- se
puede contemplar desde dos perspectivas: la
espacial y la temporal siendo ésta tltima la que
se contempla en el presente trabajo.

El problema de la estacionalidad surge con el
denominado turismo de masas, es decir, el
turismo de la clase media, cuyo nacimiento
estuvo sujeto tanto por el Plan de Estabilizacion
de 1959 como por el derecho a las vacaciones
pagadas surgida en 1948 (Ramén, AB vy
Abellan, M.J, 1995) manifestdndose por vez
primera —por la aristocracia y en invierno- en
ciertos destinos de la costa azul (Hartmann, R.,
1986) francesa.

Por otro lado, la dependencia de los paises
mediterraneos de los paquetes turisticos
ofrecidos a los turistas por los tour-operadores
que les obligan a decidir su estancia por
semanas -7 ¢ 14 dias- sin la flexibilidad de
eleccion de dias sueltos (Alegre, J. & Pou, L,
2002) nos perjudica enormemente ya que los
turistas extranjeros que mas nos Vvisitan,
britanicos y alemanes’ los utilizan de forma
masiva.

3 Todavia es mayor la dependencia de los britanicos
(80%) que la de los alemanes (75%): en European

Igualmente, el turismo de sol y playa
presenta una mayor estacionalidad en
comparacion con otros tipos de turismo, como
el cultural, el rural 6 el paisajistico y
gastronomico (Vifials Blasco, M.J. & Bernabé
Garcia, A,1999 asi como Blanquer D. 2002) por
ejemplo, de Galicia, y los turistas que mas nos
visitan siguen buscando en su mayoria el
turismo del Mediterraneo, por lo que se acentua
la estacionalidad y es mas dificil de erradicar.

La estacionalidad de la demanda turistica
estd ligada directamente con su negativa
consecuencia de la infrautilizacion de la
infraestructura del sector, que obliga a cerrar las
instalaciones en algiin mes del afio a un 17%" de
los establecimientos de nuestro pais con las
repercusiones ldgicas sobre el empleo, y sus
consecuencias (Sancho, A, 1998), tanto a nivel
nacional como sectorial e individual en un
sector que ya di6 empleo a mas de un millon
trescientas mil personas en nuestro pais en el
ano 2004 (INE).

No hay que olvidar los efectos no solo
directos sino también los indirectos (Cals, J. ,
1974) del sector -debidos, por ejemplo, a las
demandas generadas a los proveedores- que, a
titulo de ejemplo s6lo en Andalucia en 1996 era
ya de mas de 5.220 millones de euros (Aurioles,
J y otros , 1998) asi como el efecto “Arrastre’
que disminuiria nuestro PIB casi en un tercio.

En cualquier caso los mayores apoyos de la
estacionalidad son los calendarios vacacionales
de los trabajadores y de los centros de
ensefianza  (Figuerola, M, 1979) que
condicionan la movilidad independientemente
de los ingresos, aunque sea éste, en la forma de
la renta personal disponible, junto con el precio

Comision, “Facts and figures on the europeans on
holidays” (1998)

*  Exactamente un 16.92%, informacion facilitada

gentilmente por D Carlos Calvo, del IET. Madrid. De los
establecimientos meramente vacacionales cierran el 80%.

> El efecto arrastre es aquella parte del PIB que no se
produciria si el numero de turistas fuera nulo: autopistas
sin usar, gasolina dejada de vender, apartamentos y
hoteles sin construir...etc). Es un término especifico del
sector utilizado por el prof Bayon, F en una entrevista
personal.
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(medido con los precios relativos 6 el tipo de
cambio) los mayores determinantes (Coshall, J,
2000) del turismo.

De entre los efectos negativos provocados
por la estacionalidad, cabe destacar, aparte de la
baja rentabilidad de los establecimientos por la
necesidad de cierre comentado anteriormente, la
disminuciéon de la calidad de los productos
ofertados, la inestabilidad laboral y la menor
profesionalidad de los empleados en el sector
(Sancho, A, 1998).

5. Conclusiones

Hemos tratado de analizar el estado de la
demanda turistica en Espafia considerando el
interés que tiene para la empresa familiar el
conocimiento de las preferencias del turista.
Para la empresa familiar es importante saber que
hacer frente a la alta estacionalidad existente
teniendo en cuenta que ésta afectard tanto a la
dimension del negocio como a la dimension
personal de la dindmica familiar. Considerando
el comportamiento de los turistas de las
diferentes nacionalidades observadas a lo largo
de todo el periodo considerado podemos extraer
conclusiones del analisis realizado de los meses
preferidos de los turistas, sobre la estacionalidad
existente y la evolucion de la estancia media.

Tras el anélisis realizado para conocer el mes
preferente de la demanda, se concluye:

- La dificultad de erradicar el mes de agosto
como lider vacacional indiscutible sobre los
demds meses del afio en el caso de los turistas
latinos: espafioles, franceses, italianos 'y
portugueses junto con los luxemburgueses.

- La fidelidad de los turistas alemanes con el
mes de Julio en todo el periodo considerado.

-La evolucion de los britdnicos hacia el mes de
Julio como primera opcion.

- Las similitudes encontradas entre britanicos y
alemanes en sus preferencias por elegir un
intervalo mas amplio para sus vacaciones asi
como la constancia de ambos en elegir
septiembre junio y mayo como tercera, cuarta y
quinta opcion.

- Los turistas con mayor fidelidad mostrada por
el mes de julio en todo el periodo: los alemanes
y belgas.

- La singularidad de los turistas estadounidenses
por su preferencia sobre todos los demés por el
mes de junio (12,61%) cuya evolucion®
demuestra su tendencia hacia la primavera dado
el tercer lugar en el ranking del mes de mayo.

Los  resultados  muestran la  alta
estacionalidad existente, y concretamente
podemos verificar:

- La elevada estacionalidad de los italianos, por
su concentracion en el mes de agosto, seguidos
de los portugueses, franceses, belgas y
luxemburgueses, y nosotros mismos los
espafioles, en este orden, respecto a las demas
nacionalidades observadas. Por tanto los
portugueses eligen agosto con mayor intensidad
que los espanoles.

a) La menor estacionalidad de los turistas de
largo recorrido: los estadounidenses, seguidos
en este aspecto, respecto a los turistas
procedentes de paises europeos, de los belgas,
holandeses, franceses, britdnicos y alemanes.
Conviene destacar, respecto de los turistas de
larga distancia, su mayor preferencia por el
destino cultural, que elige varias provincias con
estancias cortas de uno o dos dias en cada una,
mientras que el patron de sol y playa se rige por
estancias mas largas.

- Las diferencias observadas entre los
luxemburgueses y sus compaifieros, los belgas y
holandeses que siguen un comportamiento mas
similar tanto en cuanto a su menor
estacionalidad como en cuanto al mes preferido
para venir a nuestro pais: julio en lugar de
agosto, diferencidndose no obstante en el tercer
mes elegido: septiembre los belgas y mayo los
holandeses.

- La similitud entre portugueses’ y espafioles,
siguiendo los primeros una pauta de
comportamiento parecida al turismo interior, no
solo respecto de la estacionalidad sino también

% Julio ocupa el segundo lugar con un 11,76% de las
pernoctaciones.

7 Los portugueses pernoctan (2008) en agosto en un
19,61% mientras que los franceses lo hacen en un 19,94%
y los espaiioles en un 14,88%.
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respecto otras variables como es la mayor
pernoctacion en provincias de interior, el uso de
hoteles de categoria similar etc.

Tal y como sefialan Getz y Nilsson (2004)
para la empresa familiar la alta estacionalidad
puede traer consigo dificultades financieras y
también otras de indole personal. En la
temporada alta se hace necesario un gran
esfuerzo por parte de la familia lo que conduce a
una alteracion del tiempo de ocio y la dindmica
familiar, siendo especialmente en el caso de las

mujeres con nifios a su cargo Getz y Nilsson
(2004).

Respecto de la evolucion de la estancia
media de los turistas de las diez nacionalidades
observadas se puede concluir:

-La mayor estancia media en nuestro pais nos la
ofrecen los turistas alemanes, con casi 6,31 dias
en el 2008 por encima todos los demads, y por
tanto de los briténicosg, y de nosotros mismos,
los espafioles.

- La relacion entre la mayor estabilidad de la
estancia media en los niveles superiores de
renta, es decir, en las categorias superiores de
hotel asi como su menor estancia media en el
caso de estos mismos turistas que son los de
larga distancia por elegir un turismo cultural y
aprovechar nuestro pais para iniciar su viaje por
Europa.

- Los espafoles somos los que tenemos en la
actualidad (2008) menor estancia media tras los
turistas de larga distancia, menor, incluso a la de
los portugueses, lo que no era asi en el pasado,
si bien somos, junto con los italianos los que
poseen, respecto de este concepto la tasa de
decrecimiento menor.

- A los alemanes y britanicos les siguen en
cuanto a la estancia media mas elevada los
turistas de los tres paises del Benelux seguidos
de los italianos, franceses, portugueses Yy
nosotros mismos, los espanoles.

- Respecto al mes con menos pernoctaciones por
nacionalidad se confirma que es: Enero para los
espafioles y franceses, Febrero para los

¥ Los britanicos van inmediatamente después con 6,13
dias en el 2005 y 5,45 dias en el 2008 de estancia media,
siendo evidente la disminucién general ya que en el afio
2002 era de 6,7 dias y en 1983 era de 9,64 dias.

luxemburgueses, Diciembre para los belgas,
holandeses, estadounidenses, britdnicos y
alemanes y Noviembre en el caso de los
italianos y portugueses.

El andlisis realizado nos permite confirmar el
hecho de la existencia de viajes mas numerosos
pero mds cortos ya que la estancia media de
todas las nacionalidades menos la de nuestros
vecinos los portugueses, disminuye a medida
que pasan los afios en todo el periodo objeto de
estudio.

6. Limitaciones del estudio y lineas futuras de
investigacion.

La principal limitacioén del estudio es que se
ha estudiado en general la demanda turistica en
Espafia, recomendandose para estudios futuros
estudiar la demanda concretamente de las
empresas que se pueden considerar familiares.
La importancia del turismo en nuestro pais junto
con la vertebracion de la familia y todo lo que
con ella se relaciona provocan que sean
considerados necesarios todos los posibles
trabajos que los relacionen, yuxtaposicion que
escasea actualmente en las publicaciones
actuales.

Por ultimo, otra posible e interesante futura
linea de investigacion es aquella consistente en
analizar las diferencias entre las empresas
turisticas familiares y no familiares. Futuras
investigaciones podrian también comparar la
estacionalidad de la demanda y/o oferta entre las
empresas familiares y no familiares, asi como la
sensibilidad (elasticidad) de la demanda turistica
entre establecimientos de naturaleza familiar.

Asimismo, no hay que olvidar que las areas
rurales y periféricas estdn especialmente
dominadas por el negocio familiar (Getz y
Carlsen, 2005), lo que hace necesario e
imprescindible incrementar la investigacion en
dichas sectores.

Futuras investigaciones también podrian
basarse en el estudio de la influencia de las
elasticidades precio y renta en el sector turistico,
que se demuestra, para el primer destino
turistico de los extranjeros en nuestro pais -
Baleares- diferente segin la nacionalidad del
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mismo (Aguild, E. & Riera, A. & Rosello J., ,
2001) lo que explica la fidelidad de los
alemanes (con elasticidad renta cercanas a cero
desde los 80) mucho mas indiferentes que los
britanicos a los cambios en su renta (para los
cuales es un bien de lujo) asi como en el precio’
-con elasticidad positiva cercana a 1 en el caso
de los britdnicos-, y cercana a 1.5 para los
estadounidenses que deciden hacer un viaje de

largo recorrido para venir a nuestro pais (Gray,
H.P., 1970).

Aun siendo estas dos variables -precio y
renta- las mas influyentes en la demanda
turistica no hay que olvidar las especiales
caracteristicas de este producto que lo
diferencian de los otros bienes y servicios. Asi,
tanto las propiedades especificas de un destino
turistico -clima, paisaje, cultura- como la
distancia desde el pais de origen son variables
ambas que aumentan la diferenciacion del
producto lo que le libera ligeramente de la
competencia en precios.

Es del conocimiento generalizado la
importancia del turismo extranjero en nuestro
pais pero pocos son los conocedores de la
participacion del turismo nacional, que supone
casi el 50'%% de las pernoctaciones y, por tanto,
de los ingresos.

Las empresas turisticas familiares son una
parte importante de la industria hotelera en la
mayoria de los destinos turisticos (Getz y
Nilsson, 2004). En Espafia el porcentaje de
empresas familiares al inicio del 2010 es
superior al 70% en la oferta turistica (Monfort y
Camison, 2011).

Hemos tratado de mostrar una sintesis del
estado de la demanda turistica en Espafa
respecto del mes elegido para venir a nuestro
pais, lo que redunda en la estacionalidad
existente, dada la importancia que tiene para la
empresa familiar el conocimiento de las
preferencias del turista y saber hacer frente a la

’La variable utilizada en lugar del precio fue el tipo de
cambio, en Aguil6 2001

1% Las pernoctaciones de los espafioles en el total en 1983
suponen el 36,31%, en el 2005 el 48,05 % y en el 2008 el
48%.

alta estacionalidad existente, con la esperanza
de beneficiar el desarrollo y consolidacion del
estudio de la empresa familiar turistica.

Bibliografia

Aguild E., Riera, A., y Rosell6 J (2001). Un
modelo dinamico para la demanda turistica en las
Islas Baleares. Una evaluacion del efecto precio el
Impuesto Turistico. Palma: Universitat de les Illes
Balears.

Alegre, J y Pou, LL.(2002). La reduccion del
tiempo de estancia en los destinos vacacionales:
implicaciones sobre el gasto turistico y la
estacionalidad en las islas Baleares. Madrid:
Ministerio de Ciencia y Tecnologia.

Alegre, J y Pou, LL. (2004). La participacion de
las familias espafiolas en el consumo turistico,
Papeles de Economia Espaiiola, 24. 107 — 124.

Aurioles J. (1998). Instrumentos de observacion
del turismo desde una perspectiva regional.: La
experiencia de Andalucia. Estudios Turisticos, 138,
57-74.

Bird, B., Welsch, H., Astrachan, J.H. & Pistrui,
D. (2002). Family business research: The evolution

of an academic field. Family Business Review,
15(4), 337-350.

Blanquer, D. (2002). IV Congreso de Turismo
Universidad y Empresa. Valencia: Fundaci6
Universitat Jaume [ y Tirant Lo Blanch.

Cals, J. (1974). Turismo y politica turistica en
Espafia: una aproximacion. Madrid: Ariel.

Chrisman, J.J., Chua, J.H., Kellermanns, F.W.,
Matherne, C.F. III & Debicki, B.J. (2008).
Management journals as venues for publication of

Family Business Research. Entrepreneurship Theory
and Practice, 32(5), 927-934.

Chrisman, J.J., Chua, J.H. & Sharma, P. (2003).
Current trends and future directions in family
business management studies: Toward a theory of
the family firm. Coleman White Paper Series,

Madison, WI: Coleman Foundation and U.S.
Association of Small Business and
Entrepreneurship.

Coshall, J. (2000). Analisis espectral de los
Flujos Turisticos Internacionales. Annals of Tourism
Research,2, 213-226.

De Querol, N., Barquero Cabrero, M. y Maqueda Lafuente, J. (2012). Importancia de la estacionalidad y del conocimiento de la
demanda turistica para las empresas familiares espafiolas. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 33-44.




REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

44

Devesa Martinez, P.J. (1998). Cuestiones de
actualidad en el sector turistico espafiol, Revista
Valenciana d’estudis Autonomics, 25.

Diez Soto, C. M. (2011). El pago de las legitimas
en dinero: un instrumento para planificar la sucesion
en la Empresa Familiar. Revista de Empresa
Familiar, 1(1), 23-33.

European Comision, (1998). Facts and figures on
the europeans on holidays. Bruselas: European
Commission Directorate General XXIIIEnterprise
policy.  Distributive  trades, Tourism  and
Cooperatives

Everitt, B.S. (1993). Cluster analysis, London:
Arnold.

Figuerola, M. (1979). Economia turistica:
Elementos de una teoria economica del turismo y
métodos para su analisis cuantitativo. Madrid: sn.

Gray H.P. (1970). International Travel-
International Trade. Lexington: Heaath Lexington
Books.

Hartmann, R. (1986). Tourism, seansonality and
social change, Leisure Studies, 5, 25-33.

INE (2010), Numero de pernoctaciones por
meses: datos de los 26 afios considerados -1983-
2008- y de las 10 nacionalidades. Madrid: INE.

Instituto de  Estudios  Turisticos  (2002).
TURESPANA, Informe de Coyuntura. Madrid:
Ministerio de Economia, Secretaria de Estado de
Comercio y Turismo.

Lansberg, I. & Astrachan, J.H. (1994). Influence
of family relationships on succession planning and
training: The importance of mediating factors.
Family Business Review, 7(1), 39-59.

Litz, R.A. (1995). The family business: Toward a
definitional clarity. Academy of Management
Journal Best Papers Proceedings, 100-104.

Maqueda. F.J. (2010). Marketing, Innovacion y
Nuevos Negocios. Madrid: ESIC.

Miller, D. & Le Breton-Miller, 1. (2007). Kicking
the habit: Broadening our horizons by studying
family businesses. Journal of Management Inquiry,
16(1),27-30.

Porras, G. (1999). Situacion actual y
oportunidades del turismo espafiol. Cuadernos de
Informacion economica, 146.

Presas, P., Mufoz, D., y Guia, J. (2011).
Branding familiness in tourism family firms. Journal
of Brand Management, 18 (4-5), 274-284.

Ramoéon, A.B. 'y Abellan, M.J. (1995)
Estacionalidad de la demanda turistica en Espaiia.
Papers de Turisme, 17, 45-73.

Sancho, A. (1998) Introduccién al turismo,
Madrid: OMT.

Sancho, A., (1998). Educacion y formacioén en
turismo: un estudio sobre la Comunidad Valenciana
Revista Valencia d’Estudis Autonomics, 25, 151-
164.

Sharma, P., Chrisman, J.J., & Chua, J.H. (2003).
Predictors of satisfaction with the succession process
in family firms. Journal of Business Venturing,
18(5), 667-687.

Tapies, J. (2009). Empresa familiar: ni tan
pequeila, ni tan joven. Barcelona: Fundacion Jests
Serra.

Valls, (1999). Innovar en turismo y ocio:
publicos cambiantes, nuevas satisfacciones. VIII
Simposio Internacional de Turismo, ESADE
Barcelona.

Viials Blasco, M.J. y Bernabe Garcia, A. (1999).
Turismo en espacios naturales y rurales.Valencia:
Universidad Politécnica de Valencia.

Wanhill, S. (1997). Peripheral Area Tourism: A
European Perspective. Progress in Tourism and

Hospitality Research ,3,47-70.

De Querol, N., Barquero Cabrero, M. y Maqueda Lafuente, J. (2012). Importancia de la estacionalidad y del conocimiento de la
demanda turistica para las empresas familiares espafiolas. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 33-44.




Rodriguez, Rodriguez y Rodriguez (2012) / Revista de Empresa Familiar, 2(1), 45-54.

www .revistadeempresafamiliar .uma.es

El consejero en la empresa familiar: teoria y praxis

Family business advisor: theory and praxis

Maribel Rodriguez Zapateroa’*- Magdalena Rodriguez Jiménez® - José Javier Rodriguez Alcaide®

“Departamento de Estadistica, Econometria, Investigacién Operativa y Organizacion de Empresas.

Universidad de Cordoba, 14005 (Spain)

bCCatedra Prasa de Empresa Familiar. Universidad de Cordoba, 14005 (Spain)

DATOS ARTICULO

RESUMEN

Historial:
Recibido 23-02-2012
Aceptado 23-05-2012

Palabras clave:
Empresa Familiar
Consejero

Codigos JEL:
L10, M20

El presente trabajo de investigacion, basado en mas de diez afios
de experiencia en asesoramiento a la empresa familiar, tiene por
objeto clarificar el papel que debe jugar el asesor de una empresa
familiar, dotar a éste de herramientas eficaces y eficientes para el
desarrollo de su trabajo con el fin ultimo de ayudar a la familia
empresaria en su traspaso generacional. Se realiza un recorrido
sobre toda la etapa metodologica comin a todas las familias
empresarias que por diferentes y muy variados motivos deciden
comenzar el camino del protocolo o pacto familiar. Ponemos de
manifiesto aquellas herramientas que han resultado de mayor
utilidad al asesor para descubrir el complicado mundo de las
relaciones interpersonales que tienen lugar en el seno de la
familia empresaria y que sin lugar a dudas condicionan su
supervivencia.

ARTICLEINFO

ABSTRACT

Article history:
Received 23 February 2012
Accepted 23 May 2012

Keywords:
Family Business
Advisor

JEL codes:
L10, M20

This research paper aims to provide insights about the role the
family business adviser must developed to obtain positive results
helping the family business agreements process (protocol). The
experiences shown in this paper are based in more than ten years
of research in family business field. All the methodological
phases applied to these family businesses, that decided signing a
protocol are shown. We expose some of the experiences lived
within these family business. We point out those tools that were
most valuable for family business adviser to achieve a better
comprehension of the complicated relationship that takes place
within the family business members.

%
Autor de contacto.

Correos electronicos: es3rozai@uco.es, pulrojim@uco.es, palroalj@uco.es



46 REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

1. Introduccion

En este trabajo ponemos a la luz el modelo
metodoldgico de asesoramiento a la empresa
familiar que hemos empleado en la Catedra de
Empresa Familiar de la Universidad de
Cordoba. Este modelo es fruto de la experiencia
en investigacion y asesoramiento a las familias
empresarias durante mds de once afios.
Escribimos sobre el mismo con el objetivo de
ayudar a otros consejeros de empresa familiar
en la complicada tarea de asesoramiento a la
familia empresaria.

Entenderemos por consejero aquella persona
que trabaja conjuntamente con los miembros de
la familia empresaria-organizacion para encarar
situaciones, es la persona que ayuda a la familia
a entender el sistema de modo holistico
(familia-propiedad-empresa), su dindmica y el
modo de disefiar soluciones para adaptarse al
entorno. Las soluciones surgen de la dindmica
de la familia-organizaciéon por interactuacion
con el consejero. Esta persona puede centrarse
en procesos concretos o mucho mejor en el
funcionamiento interactual de los subsistemas
familia-propiedad-empresa de modo integrado,
micro y macroanaliticamente, con conocimiento
de las dinamicas familiares, desafios
emocionales y laborales, (Bork, et al., 1997).

El consejero debe definir previamente la
familia empresaria como un  sistema,
conformado por al menos tres subsistemas
(familia-empresa-propiedad) dentro de los
cuales operan los familiares constituyentes
ejerciendo diferentes roles. Para el Consejero la
familia empresaria es una organizacion
compleja, en la que una actuacion de un
constituyente reverbera en los tres subsistemas.
La familia empresaria, como organizacion, debe
ser concebida como un sistema que busca
satisfacer varios objetivos, siendo los mas
importantes: conservar |y acrecentar el
patrimonio familiar y hacer competitiva las
empresas de la familia. El Consejero debe
buscar el equilibrio teleologico entre familia y
empresa, sabiendo que los subsistemas estan en
un equilibrio dindmico y evolutivo a lo largo del
tiempo, (Carlok y Ward, 2010)

Para sobrevivir a corto plazo la empresa
familiar debe explotar de modo eficiente los
recursos de que dispone, entre ellos, el
conocimiento. Esta  explotacion  eficiente
demanda claridad en los objetivos y cierta
estabilidad en su definicidon; normas,
significados, roles y habilidades. Sin embargo,
la familia empresaria, como tal organizacion,
debe sobrevivir a largo plazo y para ello debe
explorar el entorno, identificar oportunidades,
pero esa exploracion es un proceso que conlleva
ambigiiedad y supondra requerir nuevos roles y
habilidades. Esta explotacion y exploracion es
una combinacion dialéctica dentro de la familia
empresaria. El consejero debe atender al disefio
de un mecanismo cognitivo que conecte ambas
funciones que consumen recursos y que tienen
enfoques diferentes de corto plazo (explotacion)
y de largo plazo (exploracién). La distancia
cognitiva que exista entre familiares va a
determinar la combinacion de ambas funciones.
Esa  distancia se materializa en el
distanciamiento que los familiares tienen a la
hora de inferir racionalmente, percibir,
interpretar, emitir juicios de valor 'y
experimentar emociones y sentimientos, pues
cada uno construye su estructura cognitiva
desde sus propias vivencias y experiencias. Es
lo que se denomina dispersion del conocimiento
dentro de la familia empresaria. El aprendizaje
cognitivo es diferente y cuanto mas
distanciamiento cognitivo haya entre personas
mas dificil sera lograr la colaboracion. Pero
cuanto mayor sea ese distanciamiento entre
estructuras  cognitivas mas  oportunidades
existiran de explorar nuevas oportunidades. El
consejero en su tarea tendrd que encontrar la
transaccion conveniente entre explotacion y
exploracion para lograr el objetivo de supervivir
en el mercado y como familia empresaria-
organizacion (Riding y Rayner, 2005).

La confianza y la comunicacion es fuente
para crear una estructura cognitiva colectiva en
el seno de la familia empresaria a fin de lograr
un consenso o un pacto para definir objetivos y
asignar recursos para conseguir esos objetivos.
A través de la confianza y la comunicacion se
produce una estructura cognitiva familiar
dindmica, vista desde una perspectiva
coevolutiva, (Kepner, 1983) y esta confianza y
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comunicacion  se  origina e  influye
biyectivamente en una determinada escala de
valores y de creencias colectivas en el seno de la
familia empresaria que facilitan el consenso y el
compromiso de accion, (Dyer y Handler, 1994;
Morris et al., 1997). La confianza esta asociada
a los atributos individuales de competencia,
consistencia, responsabilidad, juego limpio,
generosidad, benevolencia. La conectividad y la
comunicacion nace del mutuo respeto entre
familiares con minimizaciéon de rivalidad,
hostilidad y hostigamiento y acercamiento y
acortamiento de distancias cognitivas. El
acuerdo esta moderado por el grado de
inteligencia  relacional  entre  familiares
(Rodriguez et al., 2010).

La cohesion familiar estd moderada por la
confianza mutua entre familiares y por la
comunicacion interactiva. Esa confianza se
fundamenta a nivel individual en los procesos
vividos de reciprocidad, compromiso y lealtad
de los componentes familiares, muy
relacionados con la consuetudinariedad, la
hermandad y el altruismo. Pero también esa
confianza a nivel de familia empresaria nace del
cumplimiento de ciertas normas, fijaciéon de
estandares justos y de normas éticas. Por fin, la
confianza nace de las fuentes generales como
son la cultura y la religion. La naturaleza y
limites de la confianza estdn nitidamente
expuestos en Nooteboom y Six (2003) y la
confianza como generador de cohesién esta

Figura 1
Diagrama procesal de asesoramiento.
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desarrollada en (Bachmann, 2003).

La cohesion no existird si no hay
previamente coherencia entre hechos 'y
significados y sobre todo porque la cognicion es
un proceso que se construye mutuamente en
interaccion con otros. La cohesién exige una
cognicién colectiva diferente a la de cada
familiar.

La cohesion nace de una cognicidon colectiva
en la familia empresaria, red de procesos
conectados de modo evolucionista. La cohesion
nace partiendo del andlisis de variadas
perspectivas y no de un enfoque monocular; es
decir, la cohesion surge de que los familiares
quepan bajo el amplio enfoque utilizado.

2. Metodologia

Las siguientes paginas explican el proceso de
asesoramiento realizado con las familias
empresarias. El proceso empleado queda
definido por cuatro etapas consecutivas en el
tiempo que quedan recogidas en la figura 1.

2.1. Primera etapa: introduccion conceptual
reglada.

Hemos actuado a la demanda de familias
empresarias una vez que estas familias
empresarias han tomado un Seminario de 48
horas, durante 16 semanas, desde Octubre a
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Abril; es decir, desde el otofio hasta Ila
primavera. El contenido del curso aborda
diferentes temadticas, enfoques y cuestiones.

El Curso se estructura en 4 moddulos. Cada
modulo aborda los siguientes contenidos:
Modelo de los 3 circulos desde el enfoque
estatico de Tagiuri (1982) y desde el enfoque
dindmico de Gersick (1997). Sistema de valores
y planificacion paralela de la familia y la
empresa de Carlock y Ward. El liderazgo
familiar en empresas de primera y siguientes
generaciones siguiendo a Solomon (2010). El
patrimonio  familiar y  estrategias de
conservacion siguiendo a (Hughes, 2007). Al
Seminario deben asistir los propietarios, los
familiares de sangre, trabajen o no en la
empresa familiar, y los familiares por afinidad
que trabajen en la empresa y aquellos que, aun
no trabajando, quieran voluntariamente atender
las ensefianzas.

El fundamento de este enfoque es que la
estructura cognitiva se irda descubriendo,
revelando y reconfigurando a medida que se
avanza en la informacion estructurada y en el
curso de los periodos de reflexioén a los que se
obliga mediante la cumplimentaciéon de
cuestionarios. Esta estructura cognitiva se revela
a nivel individual y no como colectivo (familia
empresaria organizacion). Otro fundamento para
esta pedagogia es la de conseguir que
pausadamente se vaya creando un ambiente de
confiabilidad de los familiares respecto del
Consejero-profesor, en su caso, y de que este
profesor vaya abriendo el enfoque cognitivo de
todos y cada uno de los familiares respecto de la
familia empresaria, organizacion holistica,
complejo de al menos tres subsistemas
entrelazados: familia, empresa, propiedad.

A la hora de descubrir este nuevo enfoque,
nuestra experiencia muestra el devenir de la
misma desde enero del afio 2000 hasta abril del
afio 2011; es decir, de practicamente los ultimos
once afios. Por esta experiencia han pasado 150
familias; de las cuales 53% estaban en fase de
fundador con hijos trabajando en la empresa,
45% en fase de sociedad fraternal con hijos
trabajando en la empresa y 2% de sociedad de
primos hermanos sin hijos trabajando en las
empresas propias. De las 150 empresas solo 26

han solicitado ayuda para iniciar el camino
hacia el pacto familiar en relacion al futuro de la
empresa familiar en sus diferentes apartados

Terminado este periodo de aprendizaje de la
teoria o teorias sobre la familia empresaria y la
empresa familiar, desde un enfoque académico
y practico o desde una perspectiva cientifica y el
realismo, las familias pueden o no decidir que el
profesor asuma el papel de consejero de la
familia empresaria para abordar el camino a
seguir en el futuro que permita trabajar juntos,
queriéndose unos a otros, para que la empresa
familiar crezca y superviva y genere beneficios,
ademas de dar satisfaccion a las necesidades
basicas de los familiares, bajo el principio en la
familia de “a cada cual segun sus necesidades”
y el principio de la empresa “a cada cual segiin
contribuya”.

2.2. Segunda etapa:pasos previos antes de
decidir el acuerdo entre familia empresaria y
consejero

La familia, que decide solicitar el apoyo del
consejero, tras haber interiorizado todo el elenco
de situaciones, conceptos, significados que para
su familia ha supuesto la asistencia al seminario,
y haber somatizado la dinamica evolutiva de

familia, propiedad 'y empresa, debe
cumplimentar, a nivel individual, wunos
cuestionarios especificos que permiten al
consejero conocer las creencias, mitos,
significados, enfoques, comprensiones,

ambigiliedades de la que extraer su estructura
cognitiva y las distancias que, ante ciertas
propuestas, cognitivamente las familias revelan.
Desde un enfoque global el consejero obtiene el
genograma de la familia extendida o de la
familia multiple y también una representacion
esquematica de la organizacion empresarial
como empresa mononegocio, multinegocio o
cartera de negocios, asi como la estructura de la
propiedad desde la empresa individual, pasando
por el grupo de empresas, hasta alcanzar al
holding si existiera.

Con los diferentes cuestionarios individuales
de los componentes de la familia, desde el
enfoque cognitivo, primariamente se analizan
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los datos para obtener una imagen de la familia
en relacion a los siguientes aspectos:

2.2.1. El triangulo del clima familiar, mediante
el cual, siguiendo a Bjomberg y Nicholson,
(2007), determinamos la posicion de cada
familiar en los espacios “emocion-cognicion”,
“comunicacion-adaptabilidad” 'y  “atencion
personal y didlogo intergeneracional”. Este
instrumento tiene su fundamento en las
siguientes proposiciones: (1) las interacciones
entre familiares generan un determinado clima
familiar, (2) que la familia empresaria es un
sistema adaptativo y solucionador de problemas
siguiendo los enfoques de Olson et al. (2003) y
Beavers et al. (1983) y (3) que la familia es un
sistema de regulacion sicologica (Moos, 2002)
y, por ultimo, que la familia empresaria para
abordar problemas y resolverlos necesita
cohesion; que a su vez depende de la capacidad
cognitiva y emocional de los constituyentes
(Rodriguez y Rodriguez, 2006).

Para cada familia wubicamos a sus
componentes en el espacio “cohesion cognitiva-
cohesion emocional”, a fin de esclarecer la
distancia cognitiva que existe entre los
componentes de la familia que depende no solo
de cada familia sino de la etapa generacional en
que la familia empresaria se encuentra.
Igualmente se localiza cada familiar en el
espacio “comunicacion mutua-adaptabilidad”
que no tiene como moderador la etapa
generacional de la empresa familiar. Este
analisis ayuda al entendimiento del clima
familiar.

2.2.2. La distancia cognitiva entre familiares
respecto del sistema familia y el sistema
empresa se pone al descubierto mediante un
cuestionario  bipolar que el  familiar
cumplimenta para asi medir la distancia de
cognicion que entre ellos muestran. En relacion
a la empresa el consultor indaga la distancia que
muestran los familiares respecto a las siguientes
concepciones.

- La empresa familiar como un negocio que
debe mantener alto grado de eficiencia
financiera, buena imagen ante la sociedad, la
busqueda de valor como criterio de actuacion.

- La empresa familiar como artefacto para

promover el cambio, la asuncion del
correspondiente  riesgo y  deseo  de
profesionalidad.

- La empresa, como sistema que ambiguamente
se orienta por el binomio (lealtad versus mérito”
y el binomio “seguridad en el empleo-
retribucion variable”.

Asi mismo en relacion al sistema familia el
Consejero indaga la distancia que los familiares
muestran  respecto de las  siguientes
concepciones:

- La familia empresaria se mueve hacia un estilo
de direccion autoritario o hacia un estilo de
direccion participativo en la empresa, con peso
objetivo y de mayor ponderacion o no de los
mayores.

- La familia ve la empresa como una
oportunidad de desarrollo personal, como un
empleo fijo y seguro y como un sistema de
elevada flexibilidad normativa.

El consejero mediante este cuestionario
observa la distancia cognitiva entre familiares y
si esa distancia permite observar un equilibrio
entre los dos subsistemas familia y empresa. Las
distancias cognitivas mas importantes son las
siguientes:

- Entre empleo seguro y retribucion fija y
empleo seguro y retribucion variable.

- Entre entrada de familiares a trabajar en la
empresa sin restricciones o entrada mediante un
proceso selectivo.

- Entre promocién basada en lealtad versus
promocion basada en logros alcanzados vy
méritos.

- Entre considerar la empresa como un sistema
regulado por normas o un sistema muy flexible.
- Entre creacion de valor empresarial,
mantenimiento de excedentes y
profesionalizacion frente a drenaje de recursos
financieros y ausencia de transparencia.

- Entre estilo de direccion autoritario frente a
estilo de direccion participativo de la empresa.

2.23. La inteligencia relacional como
fundamento para lograr el consenso, a través de
la confianza mutua y la comunicacion, es otro
elemento previo que el consejero utiliza para
saber del prondstico previo del posible éxito de
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Figura 2
Modelo basico para un acuerdo familiar.
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la tarea. El método utilizado se basa en el
trabajo de Hoover y Hoover (1999), que nos ha
dado un resultado excelente, nos permite
posicionar a cada familiar en el espacio
“confianza-habilidad de comunicaciéon”, de
acuerdo con la capacidad intelectual y Ila
inteligencia emocional de cada constituyente de
la familia empresaria. La confianza es la
transparencia, honestidad y ausencia de reservas
mentales sobre la integridad de cada uno de
ellos; esta confianza esta asociada a atributos de
competencia, consistencia, juego limpio,
generosidad, benevolencia, (Morris et al., 1997).
La comunicacion y conectividad nace del mutuo
respeto y de la minimizacion de la rivalidad,
hostilidad y hostigamiento. El modelo utilizado
ha sido extraido de (Rodriguez et al., 2010).

3. La investigacion y sus resultados

Nuestro modelo de andlisis aparece
diagramado en la figura 2. Un pacto familiar
tacito puede mantenerse en el tiempo o
explicitarse con éxito para gerenciar la empresa
familiar, si la motivacion de los constituyentes
es elevada y si las relaciones intercorpusculares
del sistema gozan de unos atributos de elevada
confianza mutua y elevada habilidad relacional,
lo que a su vez depende del numero de
constituyentes en el juego y del estado de cada
individuo y de los subsistemas.

Nuestra hipotesis es la siguiente:

HI: Si la confianza relacional es elevada asi
como la afabilidad de sus componentes la
predictibilidad de alcanzar un pacto explicito es
elevada.

H2: Si el numero de constituyentes es
elevado y la empresa esta en fase de sociedad
fraternal y/o de primos hermanos, el nivel de
habilidad relacional disminuye y también el
grado de confianza relacional por lo que la
predictibilidad de alcanzar un pacto es baja.

En el presente estudio han participado 26
familias empresarias de 125 componentes en su
totalidad, con un tamafio medio por familia de 5
miembros.

Esta experiencia nos indica que la variable
que facilita el consenso es la comunicacion,
dado un nivel de confianza en la familia,
verificado por un modelo logit (Rodriguez et al.,
2010). La vision global de nuestro estudio se
refleja en la figura 2.

El mapa de inteligencia relacional de estas 26
empresas aparece en la figura 3. Cada empresa
estd representada por una burbuja o circulo,
cuyo area representa el nivel de motivacion
(Rodriguez et al., 2010) de la familia empresaria
que evoluciona de 1 a 5 como intervalo de
valoracion y su posicion en el espacio de
coordenadas indica el cuadrante de inteligencia
relacional (Rodriguez et al., 2010) en el que se
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Figura 3

Inteligencia relacional de las 26 empresas analizadas.
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En la figura 3 se refleja que de las 26
empresas analizadas, 11 se encuentran en mejor
cuadrante posible (IV), donde la confianza y la
comunicacion son altas y el valor de la
motivacion estd por encima de la media, valor
que se determina por el tamafio de la burbuja y
que aparece reflejado en el interior de la misma
junto al nimero de empresa. Diez empresas se
encuentran en el cuadrante I; es decir, en el peor
cuadrante posible, donde el paradigma y la
capacidad son bajos y la motivacion estd por
debajo de 3, excepto en dos de ellas en las que a
pesar de exhibir una inteligencia relacional baja
la motivacién esta por encima de 3.

Estas dos empresas con una motivacion alta
tendrdn menos problemas que el resto para
llegar al cuadrante deseado; es decir, a una
inteligencia relacional alta, ya que tienen el
motor necesario para ello.

Cinco empresas estan en el cuadrante II lo
que nos indica que tienen una confianza o
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4. Comprobacion de hipotesis

El objetivo del andlisis de la informacion
obtenida mediante esta encuesta es comprobar
la hipdtesis siguiente: la inteligencia relacional
estad correlacionada positivamente con la firma
de wun protocolo familiar discutido y
consensuado por todos los miembros de la
familia empresaria.

En la tabla 1 se relaciona la posicion media
de la familia empresarial en los cuadrantes de
inteligencia relacional con la situacion respecto
del protocolo.

Para cada familia el consejero analiza la
inteligencia relacional del sistema familia
empresaria. Las familias en primera generacion,
que estan en el cuadrante de mayor confianza
mutua y de mejor comunicabilidad y mayor
motivacion, llegan al pacto con mas
probabilidad que si, ubicados en ese cuadrante
Optimo, se encuentran en segunda generacion.
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Tabla 1

Relacion entre Inteligencia relacional y situacion del
protocolo.

Numero
Proceso Proceso de
Cuadrante finalizado En proceso abortado empresas

v 7 3 1 11

I - - - 0

II 1 4 9

I 3 1 6 10
Total 11 4 11 26

% 42,31%  15,38% 42,31% 100%

4.1. Tercera etapa: el proceso de apoyo y
mediacion

Tras proporcionar las dos primeras etapas en
una cartografia de la familia

y de sus constituyentes respecto de la
distancia cognitiva, inteligencia relacional y
clima cognitivo emocional, se procedid a
entrevistar individualmente a cada familiar
mediante un procedimiento semiestructurado,

Figura 4
Arbol de ramificacion de la experiencia consultora.
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17'33% 75'33%
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cuyo disefio depende de la generacion del
entrevistado y roles que juega en la familia y la
empresa. Las entrevistas  proporcionaron
informacion para evaluar sus expectativas,
miedos, deseos personales y clarificar algunas
posiciones cognitivas asi como rivalidades y
conflictos de cardcter cognitivo. Terminado el
periodo de entrevistas individuales se inician
entrevistas conjuntas por generacion y entre
generaciones a fin de acotar y reducir las
distancias cognitivas y aclarar posicionamientos
previamente identificados y evaluados.

Las cuestiones estructurales a analizar tanto a
nivel individual como de subgrupos y de familia
son:

- Mecanismos de gobierno de la familia
extendida.

- Gobierno de las empresas.

- Acceso del familiar a la empresa y promocion.
- Retribuciones y compensaciones.

- Derechos y obligaciones de los propietarios.

- Resolucion de conflictos.

4.2. Cuarta etapa: formalizacion del pacto
Sfamiliar

La formalizacion del pacto, que se supone a
partir de una vision integrada de las etapas de
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desarrollo concreto de las familias, su empresa o
empresas y de cada individuo, lleva tiempo de
reflexion, recogida de informacion y didlogo
antes de llegar a la formalizacion del pacto. La
experiencia avala cuanto aqui se expresa y
queda reflejada en el arbol de ramificacion de la
figura 4.

De 150 familias empresarias del mismo
entorno social, en que practicamente casi la
mitad de ellas estaba en fase de fundador-
director y algo mas de la mitad en fase de
sociedad de hermanos, los resultados muestran
que tres cuartas partes no acudieron a nuestro
asesoramiento para abordar el futuro del sistema
de modo holistico. Lo hicieron el 3°33% en fase
de sociedad de hermanos para disolverse,
vender la empresa o comprarse unos a otros o
fragmentarse. Solo acudieron a nuestra ayuda el
17°33% de la poblacion de familias empresarias
para solicitar nuestra ayuda a fin de alcanzar un
pacto sobre el futuro. Es destacable que el
53°84% de las que estaban en fase de primera
generacion con hijos trabajando en la empresa
formalizaron el pacto y el 23% lo abortaron,
estando en proceso el resto; justamente lo
contrario sucedid en el caso de empresas en
segunda generacion de los que solo el 30°76%
firmaron el pacto y 61°53% lo abortaron. El
tiempo en alcanzar el pacto depende del nivel de
inteligencia relacional, cohesién cognitiva y
emocional, relacion intergeneracional. Asi pues
ese tiempo de reflexion en nuestra experiencia
fluctia entre algo menos de de un afio y tres
aflos de conversaciones, periodos de reflexion,
renovacion de los 4nimos, compromiso.
(Rodriguez et al., 2010).

5. Conclusiones

La funcién del consejero familiar es ayudar a
definir y consensuar el futuro de la familia
empresaria, los caminos a tomar, los roles que
cada familiar quiere tomar para alinearse con el
proyecto y los recursos intelectuales y humanos
que la familia ha de aportar compromiso
(Rodriguez et al., 2010)

Para ayudar eficientemente a la familia
empresaria en esta tarea el Consejero Familiar
debe tomar en consideracion lo siguiente:

- Que cada individuo de la familia estd en
disposicion de no querer cambiar su opinidon por
el poder avasallador de sus propias convicciones
frente a la realidad que perciben sus sentidos.
No se debe olvidar que las convicciones
heredadas configuran el modo de ver el futuro
propio y el de la familia. Ademas, en gran parte
el futuro se fabula recomponiendo el pasado;
por ello, el Consejero Familiar no puede obviar
el pasado de la familia empresaria y de cada
familiar.

- El cerebro detesta cambiar de costumbres
porque en ese cambio se juega la supervivencia
del individuo, cuando paraddjicamente en el
cambio y adaptacion al entorno hay un camino
para la supervivencia. El Consejero Familiar no
debe olvidar que podemos cambiar de opinion
pero odiamos hacerlo y mostramos resistencia.
Cientificamente se ha demostrado que el
cerebro cortical se bloquea cuando recibe
informaciones disonantes, pues estas atentan
contra la conviccion. (Damasio, 1995)

- La disonancia cognitiva o el distanciamiento
cognitivo es en realidad un conflicto entre dos
ideas simultaneas y contradictorias que estan
sobre el tapete, lo que crea en cada individuo, en
mayor o menor grado, desasosiego y estrés. Los
circuitos cerebrales se inhiben para no evaluar
ni ponderar esa disonancia. El Consejero
Familiar puede ser el mas disonante para
algunos familiares y debe prestar atencion a esta
disonancia porque, tomada una decisiébn por
alguien, se hace dificil cambiarla, lo que esta
comprobado neuroldgicamente.

- El Consejero Familiar debe saber, siguiendo a
Damasio (1995) que “no hay proyecto que
valga, sin emocioén”. Debe observar la emocion
propia y de la familia a la hora de abordar el
proyecto de continuidad de la familia
empresaria. Al mismo tiempo, debe saber que la
emocion no puede hacer perder el control del
proyecto.

- La familia no podrd imaginar el futuro sin
recordar su pasado, pues futuro y pasado estan
entramados. La memoria no solo sirve para
recordar lo que acontecid sino también para
anticipar el futuro, asi que el consejero familiar
tiene que apelar al pasado para proyectar la

Rodriguez Zapatero, M., Rodriguez Jiménez, M. y Rodriguez Alcaide, J.J. (2012). El consejero en la empresa familiar: teoria y

praxis. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 45-54.




54 REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 2, no. 1, Mayo 2012

familia al futuro; segin Damasio (1995)
neurolégicamente se conoce el camino del
pasado (corteza sensorial-sistema limbico-
talamo y corteza prefrontal) y el camino del
futuro (sistema limbico-corteza sensorial-
talamo-corteza prefrontal).

- El consejero familiar tiene que descubrir las
intuiciones de los familiares y no solo las
razones, en esta tarea de ayudar. Se enfrentara a
familiares cautelosos, que intentardn no
equivocarse antes de decidir concertar y
familiares intuitivos que intentaran acertar y
apostardn por ciertos pactos aln sin tener claros
razonamientos: El cerebro de los cautelosos y de
los intuitivos estard no solo reflexionando
racionalmente sino haciendo el mayor tiempo
conjeturas sobre el futuro. (Damasio, 1995)

- La tarea de un consejero familiar no es la de
preveer, predecir, ni pronosticar el futuro sino la
de ayudar a la familia empresaria a conformarlo,
sabiendo que es la familia la que decide la
ruptura o la continuidad y que ello depende de
todas las consideraciones que aparecen en este
trabajo, algunas, incluso, modelizadas.

- No es posible aconsejar sin conocer al
individuo, a la familia y a la empresa.
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1. Introduccion

La empresa familiar es una organizacion de
compleja, ya que en ella deben convivir los
sistemas empresa y familia. Desde 1961 y
especialmente en los Ultimos afos, la
investigacion en la empresa familiar ha
alcanzado gran un desarrollo abriéndose camino
como campo de estudio en la Direccion de
Empresas (Chrisman et al., 2008), aunque existe
ain una falta de consenso en la definicién del
concepto de empresa familiar (Litz, 1995;
Miller et al., 2007).

La presencia de la empresa familiar en las
economias nacionales y en el mercado global ha
despertado, en las Ultimas décadas el desarrollo
de la disciplina (Basco, 2010).

Desde 1989 la disciplina entrd en el proceso
de desarrollo de sus fonteras de investigacion
(Casillas and Acedo, 2007). Wortman (1994)
concreta el comienzo de la disciplina a finales
de la década de los setenta. Segin Handler
(1989), Neubauer y Lank (1998) se inicia sobre
1985 y especialmente 1990 como las fechas que
marcan el inicio de la consolidacion del estudio
de la empresa familiar como disciplina
(Benavides, Quintana, Guzman, 2011).

Basco (2010) expone que segln el Instituto

Tabla 1
Trabajos destacados sobre politica de dividendos.

de Empresa Familiar, en Espafia, existen
aproximadamente un millon y medio de
empresas familiares en Espafia que representan
el 75% del empleo privado. El sistema empresa
y el sistema familia no solo coexisten en la
empresa familiar sino que son interdependientes
por lo que los conflictos pueden ser mas
frecuentes en concreto los de indole econdmica.

El trabajo se estructura de la siguiente forma.
La primera seccion es de caracter introductorio.
En la segunda seccion se analiza el reparto de
dividendos y la politica de dividendos. La
siguiente seccion se dedica a la analisis del
conflicto, estudidndose los diferentes tipos de
objetivos contradictorios de los distintos
subsistemas. Finalmente se analiza el protocolo
como herramienta para reducir el conflicto y por
ultimo se presentan las conclusiones principales
del trabajo, las futuras lineas de investigacion y
las limitaciones del mismo.

2. Reparto de dividendos

Guzman (2004) expone que la politica de
dividendos de las empresas ha sido un tema

comunmente tratado por diferentes
investigaciones, llegando a calificarse de
verdadero puzzle o rompecabezas (Black,

Miller 'y  Modigliani La politica de dividendos es irrelevante sobre el valor de las acciones.
(1961)
Gordon (1959) La politica de dividendos tiene un efecto sobre el valor de las acciones

Poterba y Summers (1985)
Allen et al. (2000)

Analisis bajo la perspectiva de las teorias fiscales.

Bhattacharya (1979)
Lang y Litzenberger
(1989)

Teoria informativa.

Easterbrook (1984)
Jensen (1986)
Rozeff (1982)

Enfoque de la teoria de la agencia.

Gugler (2003)
Gugler y Es
(2003)

Yortoglu

Se observa un menor reparto de dividendos en empresas bajo control familiar
en comparacion con las no familiares.

Jian-Ping y Yong (2005)

Observan que cuando los accionista controladores poseen altos niveles de

control en la empresa, suele reducirse la cuantia de los dividendos que se

reparten.

Morck et al. (1988)
Fan y Wong (2002)

la familia controladora podria tener incentivos a la obtencion de beneficios
privados a costa de los accionistas minoritarios
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1976).

Diversos trabajos analizan las repercusiones
de la estrategia del reparto de dividendos en los
precios de las acciones, mientras que otros
estudian los factores influyentes en la adopcion
de la decision de repartir beneficios. La tabla 1
resume algunos importantes trabajos.

Lozano, De Miguel y Pindado (1998)
exponen que los problemas de agencia entre los
agentes empresariales y los conflictos derivados
en ocasiones se minimizan si existe por parte de
los directivos participacion en el capital, tal y
como justifican diversos estudios (Demsetz y
Lehn, 1985; Fama y Jensen 1983, Jensen y
Meckling, 1976), teniendo en cuenta que
pueden sentirse mas proclives a el esfuerzo, a
buscar de proyectos de inversion rentables o la
incorporacion de nuevas tecnologias (Jensen y
Meckling, 1976).

Ademas, las empresas familiares suelen tener
cierta resistencia al cambio (Levinson, 1987) y
suelen restringir la participacion de las nuevas
generaciones en los procesos de toma de
decisiones (Eddleston and Kellermanns, 2007,
Stavrou, 1999).

Los conflictos de intereses entre gerentes y
accionistas pueden aumentar si no existen
objetivos comunes.

La participaciéon de los directivos en la
propiedad de la empresa suele reducir la
tendencia a emplear el cash flow libre en
proyectos de inversion no rentables y suele
minimizar la sobreinversion (Jensen, Solberg y
Zorn, 1992; Noronha, Shome y Morgan, 1996).

Teniendo en cuenta que un objetivo
financiero importante de la empresa es aumentar
el valor de mercado de las acciones, es
importante que las empresas formulen su propia
politica de dividendos, incluido el caso extremo
de aquellas que excepcionalmente deciden no
pagar ningun dividendo.

El protocolo puede constituir una qutil
herramienta para  concretar la politica de
dividendos y en general planificar y clarificar la
dindmica de la empresa familiar.

3. Conflicto en l1a Empresa Familiar

El hecho de que la propiedad se encuentre en
manos de la familiar puede originar conflictos
de poder especialmente importantes ya que se
mezclan los conflictos de la empresa con los de
la familia, no obstante, en lo referente a la
creacion de valor, la empresa familiar muestra
un mejor comportamiento que las no familiares,
lo que pudiera explicarse por la existencia de
menores conflictos de agencia (Santana y
Cabrera, 2001).

Las empresas familiares implican un alto
nivel de interaccidn entre trabajo y familia, con
la consecuencia del traslado de los problemas
familiares al trabajo y viceversa (Rosenblatt,
1991; Danes et al., 1999).

Familia y negocio estdn tan relacionados en
las empresas familiares que el potencial del
conflicto es mayor que en otro tipo de empresas
(Lee and Rogoff, 1996). Los conflictos en las
empresas familiares son una combinacion de
conflictos relacionados con el negocio y
familiares (Harvey and Evans, 1994). EIl
conflicto se menciona con frecuencia como una
potencial desventaja de las empresas familiares
(Levinson, 1971).

Sin embargo, si revisamos la literatura sobre
el conflicto en la empresa familiar podemos
comprobar que el conflicto no es
inherentemente negativo, puede traer consigo
consecuencias positivas. Multiples trabajos
sefialan los beneficios del conflicto para las
empresas familiares (Sharma et al., 1997;
Kellermanns and Eddleston, 2004).

Por lo tanto, la comprension y la gestion del
conflicto en negocios familiares pueden ser
factores criticos a corto plazo para la
productividad del negocio y a largo plazo para
su viabilidad y supervivencia (Sadler, 1990;
Danes et al., 1999).

El conflicto relacionado con el trabajo puede
proporcionar informacién importante para
afrontar cambios de del entorno y tomas de
decisiones (Kellermanns and Eddleston, 2004),
lo que es un aspecto muy importante dado que
el conocimiento necesario para tomar decisiones
complejas excede a menudo los limites de las
habilidades individuales (Walsh and Fahey,
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1986). El conflicto puede traer consecuencias
negativas, pero el conflicto constructivo
relacionado con el trabajo puede ser importante
para el funcionamiento de este tipo de empresas.

El conflicto relacionado con el trabajo puede
mejorar la calidad de la toma de decisiones, los
planes estratégicos, el crecimiento de la
organizacion y su funcionamiento financiero
(Schweiger et al., 1989).

El conflicto puede causar un desequilibrio en
la empresa y si no se consigue resolver puede
provocar la desaparicion del negocio familiar
(Harvey and Evans, 1994). De hecho, un
conflicto de relaciones interpersonales con
emociones negativas como el resentimiento y la
animosidad dafia el funcionamiento de la
empresa familiar (Eddleston and Kellermanns,
2007).

La permeabilidad de los sistemas empresa y
familia afecta las motivaciones sobre las que se
justifica la existencia de la empresa familiar y
crea un conjunto de objetivos relacionados
(Basco, 2010).

En el caso de la empresa familiar resulta
habitual que el control ejercido por los

Figura 1
Objetivos y sistemas en la empresa familiar.

Objetivos

Familia

Fuente: elaboracion a partir de Tagiuri y Davis (1996)

Objetivos

Directivos

propietarios familiares no se limite Unicamente
a su participacion en la propiedad, al jugar éstos
generalmente un papel activo en la direccion
(La Porta et al., 1999). En las empresas
familiares  podemos  encontrar  objetivos
econdmicos y también otros de indole no
econémica (Chrisman, Chua y Sharma, 2005;
Astrachan y Jaskiewicz, 2008).

Anderson et al. (2003) argumentan que los
accionistas bajo lazos familiares suelen tener
comportamiento diferentes a otros accionistas
de otras empresas no familiares en al menos dos
aspectos: la preocupacion por la supervivencia
de la empresa a largo plazo y la importancia de
la reputacion familiar.

En una empresa familiar pueden existir
distintos grupos de interés y cada grupo puede
tener objetivos que logicamente difieran del
resto. El clésico esquema de Tagiuri y Davis
(1996) y el andlisis de los objetivos en la
empresa familiar (Tagiuri y Davis, 1992) nos
proporciona una visualizacion de las tres
dimensiones que componen una empresa
familiar: propiedad, familia y empresa. En la
empresa familiar es muy frecuente el

Objetivos
Propietarios
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solapamiento de roles, de forma que el gerente
en diversas ocasiones es también propietario y
miembro familiar. Teniendo en cuenta este
hecho los grupos se conformaran segun el citado
esquema representado en la figura 1 en los
siguientes:

-Objetivos de los miembros de la empresa
familiar que son Unicamente propietarios,
aquellos miembros de la empresa que no son
familia de los propietarios familiares de la
empresa ni trabajan en ella. Al no poseer
relaciones afectivas de tipo familiar, suelen
tener objetivos relacionados con la rentabilidad,
tal y como Sabater (2010) expone en el caso que
la participacion sea mediante acciones es
frecuente que deseen dividendos, mas que
reservas.

-Objetivos de los miembros de la familia,
aquellos familiares que no tienen propiedad, ni
gestionan la empresa. Sabater (2010) expone
que sus objetivos estardan relacionados con la
obtencion de dividendos frente reservas por
preferir la rentabilidad en el presente.

-Objetivos de los gerentes (directivos no
familiares) que no tienen participacion en la
propiedad, ni son miembros de la familia.
Suelen tener objetivos de crecimiento (Tagiuri y
Davis, 1992) y de continuidad de la empresa
familiar.

-Objetivos de los miembros de la empresa
familiar que son propietarios y familiares, pero
no trabajan en la empresa: suelen estar
relacionados con la obtencion de una
rentabilidad presente y por tanto tendentes al
reparto de dividendos.

-Los objetivos caracteristicos de miembros
de la empresa familiar que son propietarios,
trabajan en la empresa, pero no son familiares.
Suelen tener objetivos de crecimiento (Tagiuri y
Davis, 1992) y también de continuidad de la
empresa familiar.

-Miembros de la familia que trabajan en la
empresa pero no tienen propiedad en la misma
tendran sus objetivos particulares. Suelen tener
igualmente objetivos de crecimiento y de
continuidad.

-Miembros que retnen los tres requisitos: son

propietarios, son miembros de la familia y
trabajan en la empresa tendrdn diversos
objetivos interrelacionados.

La mejor solucion entre dividendos y
reservas dependerd evidentemente de las
circunstancias empresariales y familiares, lo
importante es el acuerdo entre los distintos
grupos que coexisten en la empresa familiar. Es
recomendable que los miembros abran el debate
y lleguen a un acuerdo por consenso que pueda
plasmarse en el protocolo familiar.

Debemos tener en cuenta que al producirse el
reparto de dividendos entre los socios, se
produce un elevado coste fiscal. Nos
encontramos ante la doble imposicion de los
dividendos (Gallo y Vilaseca, 1996), los cuales
van a tributar en el Impuesto sobre Sociedades
de la entidad que los reparte, la cual habra de
realizar la correspondiente retencion, pero que
ademds van a tributar en el Impuesto sobre la
Renta de los perceptores. La deduccion por
doble imposicion intersocietaria viene a paliar
los efectos de la doble imposicion, pero no la
elimina en su totalidad.

Una eficaz herramienta para la minimizacion
de conflictos es el protocolo como analizaremos
a continuacion.

4. El protocolo

El protocolo familiar es un instrumento que
regula las relaciones entre los miembros de la
familia y la empresa (Sanchez-Crespo, 2003).

Diversos aspectos relativos a la publicidad de
los protocolos familiares estdn en el caso de
Espafia regulados. El protocolo puede ser
publicado en de forma voluntaria en el Registro
Mercantil y en los sitios Web de las sociedades
(Real Decreto 171/2007 de 9 de febrero).

Dicho Real Decreto se dictd en ejecucion del
mandato de la disposicion final segunda,
apartado 3, de la Ley 7/2003, de 1 de abril, de la
sociedad limitada nueva empresa que dispone:
“reglamentariamente  se  establecerdn las
condiciones, forma y requisitos para la
publicidad de los protocolos familiares, asi
como, en su caso, el acceso al registro mercantil
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de las escrituras publicas que contengan
clausulas susceptibles de inscripcion™.

El protocolo familiar es un documento
escrito constituido por un conjunto de pactos o
codigos de conducta que suscriben los
miembros del grupo familiar para garantizar la
permanencia de la empresa en el que se
concretan diversos aspectos como los valores, la
relacion entre familiares y sus politicas con
respecto a la empresa.

-Gestion de  los  recursos  humanos:
procedimientos de evaluacion de capacidades,
procedimientos de seleccion, sistemas de
remuneracion, evaluacion del desempeiio, etc.

-Politica de dividendos
-Transmision acciones

-Organos de gobierno: tanto de la familia como
de la empresa.

-Planificacion estratégica
-Gestion de los conflictos en la organizacion.

-Cémo se va a realizar el proceso de sucesion
sucesion y traspaso generacional.

-Gestion de los directivos no familiares.
-Etica y resposabilidad social
-Mision y valores de la empresa

-Acceso al trabajo de los miembros de la familia
y requisitos exigidos a los familiares.

-Financiacion y gestion del capital.

-Gestion de la informacion a los propietarios
-Procedimiento para modificar el protocolo
-Etc.

En el Real Decreto 171/2007 expone que el
protocolo es “aquel conjunto de pactos suscritos
por los socios entre si 0 con terceros con los que
guardan vinculos familiares que afectan una
sociedad no cotizada, en la que tengan un
interés comin en orden a lograr un modelo de
comunicacion y consenso en la toma de
decisiones para regular las relaciones entre
familia, propiedad y empresa que afectan a la
entidad”.

El protocolo familiar constituye, de esta
forma, un cédigo de conducta personal y
familiar para los miembros de la familia ya que
incluye pactos y pautas de comportamiento.

Segiin Casado (2003) es importante la
formalizacién de un protocolo familiar, como
acuerdo que delimite el marco de desarrollo y
las reglas de actuacion y relaciones entre la
propia empresa familiar y su propiedad, sin que
ello suponga interferir en la gestion de la
empresa y su comunicacion con terceros.

El protocolo familiar debe entenderse como
el resultado de una tarea en la que participan
tanto la familia como la empresa y la propiedad,
que tiene componentes juridicos, econémicos y
empresariales, es un documento a medida para
una determinada empresa y familia Casado
(2003).

5. Conclusiones

El protocolo es una herramienta efectiva para
lograr un equilibrio entre la empresa, la
propiedad y la familia. Sanchez-Crespo, Bellver
y Sanchez (2005) exponen que la empresa ha de
contar con una junta general y con un consejo
de administracion eficaz, jugando un importante
papel la profesionalizacion de la gestion en este

tipo de organizaciones (Baiegil, Barroso y Tato,
2011).

Los accionistas tienden a defender la cuenta
de resultados y los gerentes pueden perseguir de
forma mdas especifica el crecimiento y la
continuidad empresarial. Los conflictos pueden
generarse cuando los propietarios adoptan
distintas posturas ante el reparto de beneficios.

Este problema se agudiza en una empresa
familiar por la interrelacion de sus diversos
subsistemas y la posible existencia de distintas
posturas sobre el reparto, con el problema
afiadido de que los posibles conflictos pueden
salir de la dimension empresarial, cruzandose
las cuestiones empresariales con las personales
(Negreira, Negreira, 2006).

Tal y como hemos analizado en la medida en
la que los distintos agentes trabajan en la
empresa y tienen implicacion en el control de la
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misma serdn mas proclives a mantener lo
generado como reservas para financiar el
crecimiento de la empresa y en general tienen
cierta tendencia a repartir en menor cuantia
dividendos.

Como consecuencia, el tener de forma
especifica y concreta una politica de dividendos
plasmada en el protocolo, los conflictos pueden
minimizarse y no trascender a las diferentes
dimensiones personales y familiares de este tipo
de negocios.

La principal limitacion del estudio es que se
ha realizado un anélisis no empirico de las
caracteristicas de la politica de dividendos en la
empresa familiar, recomendandose para estudios
futuros estudiar a lo largo del tiempo las
tendencias en las politicas de dividendos de las
empresas que podemos considerar familiares.

La importancia de la empresa familiar en
nuestro pais junto con la vertebracion de la
familia y la necesidad de integracion de ambos
sistemas manifiestan la importancia del analisis
del conflicto en la empresa familiar.

Futuros estudios podrian analizar las
diferencias en el reparto de beneficios entre las
empresas familiares y no familiares y el efecto
de la propiedad familiar en los resultados
contables y el conflicto que éstos pueden
originar.

Lineas futuras de investigacion podrian
centrarse en la comparacion las citadas variables
en empresas familiares y no familiares
especificamente en el caso espafiol, asi como la
incidencia del protocolo en la politica de
dividendos y el efecto que tiene tener una
politica de dividendos expresa en la reduccion
del conflicto en la empresa familiar.
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INSTRUCCIONES PARA EL ENVIO DE ORIGINALES

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

www.revistadeempresafamiliar.uma.es

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

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

- Comunicacién interpersonal en la Empresa
Familiar

- Conflicto

- Cultura

- Diferenciacion / recursos / ventaja competitiva
de la Empresa Familiar

- Direcciéon de la producciéon de la Empresa
Familiar

- Direccidn estratégica y cambio organizacional
de la Empresa Familiar

- Direccidn y teoria organizacional de la Empresa
Familiar

- Emprendeduria / innovaciéon de la Empresa
Familiar

- Género y etnias

- Gestion de los recursos humanos de la Empresa
Familiar

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

- Gobierno de la Empresa Familiar

- Internacionalizacion y globalizacion de la
Empresa Familiar

- Marketing de la Empresa Familiar

- Profesionalizacién (incentivacion de ejecutivos
no familiares)

- Rendimiento y crecimiento de la Empresa
Familiar

- Responsabilidad social corporativa y ética de la
Empresa Familiar

- Sucesion / protocolo / continuidad

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

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

(preferentemente .docx).

Normas para autores:

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

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

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

breve resumen

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

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

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

(punto y

[T3%3]

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

- Codigos JEL

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

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

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

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

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

Titulo del
tamafo de letra 16 pt.

articulo: mintsculas, negrita,

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

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

Libro:

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

Capitulo de libro:

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

El Libro Blanco sobre patrimonio

Articulo:

Benavides Velasco, C.A., 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 gréaficos, imagenes y figuras deben
realizarse con la calidad suficiente para su
reproduccion digital y deben situarse en el mismo
fichero al final del manuscrito. Si no tuviesen la
resolucion suficiente se solicitaria a los autores su
editable  (excel,

entrega en un formato

powertpoint o similar).

Estructura del envio:

Deben
archivos: manuscrito en primer lugar y en el

remitirse  simultineamente  tres

siguiente paso del envio como “ficheros

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

detalladas.

pagina, normas

1) Carta de presentacion

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

-Una aportacion original realizada por las
autorias firmantes.

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

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

-Cesion de derechos al editor en caso de
publicacion.

2) Portada
Este archivo contendra:

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

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

-Titulo  del articulo  (conciso  pero

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

-Resumen en espaiiol de 100-130 palabras,
donde se describira de forma concisa, el motivo y
el objetivo de la investigacion, la metodologia
empleada, los resultados mas destacados y las
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 espariiol (4 descriptores).
-Key words en inglés (4 descriptores).

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

3) Manuscrito

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

Titulo (espafiol)

Title (inglés)

Resumen (espafiol)

Abstract (inglés)

Palabras clave (espafiol)

Key Words (inglés)

Cédigos JEL

Lista de comprobacion en la preparacion
del envio:

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

-El envio no ha sido publicado previamente ni

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

-La bibliografia cumple las normas APA.

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

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

Declaracion de privacidad:

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

Responsabilidades éticas:

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

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

Proceso editorial:

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

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

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

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

para su revision en las 72 horas siguientes.

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

a) Actualidad y novedad.

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

¢) Originalidad: informacion valiosa, sin

repeticion de resultados conocidos.

d) Significacion: avance del conocimiento
cientifico.

e) Fiabilidad y validez cientifica: calidad
metodologica contrastada.
f) Organizaciéon

(coherencia  logica y

presentacion  material segin las  normas
especificadas especialmente la bibliografia o

referencias utilizadas).

g) Presentacion: buena redaccion y gramatica.
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