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Revista de Empresa Familiar es una publicación semestral, que se publica el último día de 
mayo y noviembre, dedicada exclusivamente al estudio de la dinámica de la Empresa Familiar. 

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

- Sucesión / protocolo / continuidad 
- Gobierno de la Empresa Familiar 
- Teoría organizacional de la Empresa Familiar 
- Cultura 
- PYMES 
- Marketing de la Empresa Familiar 
- Internacionalización  y globalización de la Empresa Familiar 
- Género y etnias 
- Responsabilidad social corporativa y ética de la Empresa Familiar 
- Dirección de la producción de la Empresa Familiar 
- Gestión de los recursos humanos de la Empresa Familiar 

Los proyectos e investigaciones sobre empresa familiar han experimentado un incremento 
continuo en las últimas décadas, lo que está facilitando el reconocimiento del papel que 
desempeña la empresa familiar en la sociedad actual. Instituciones públicas y privadas como las 
Universidades, el Banco Santander, la Asociación Andaluza de la Empresa Familiar, la Red de 
Cátedras de Empresa Familiar, el Instituto de Empresa Familiar y la Fundación Nexia vienen 
apoyando y fomentando durante los últimos años, la docencia y la investigación sobre empresa 
familiar. 

La Revista de Empresa Familiar cumple 31 de los 33 criterios de calidad del Sistema 
Regional de Información en Línea para Revistas Científicas de América Latina, el Caribe, 
España y Portugal (Latindex), 15 de los 18 criterios de calidad de la Comisión Nacional 
Evaluadora de la Actividad Investigadora (CNEAI) y 17 de los 22 criterios de calidad de La 
Agencia Nacional de Evaluación de la Calidad y Acreditación (ANECA) 

Actualmente la Revista de Empresa Familiar en figura en las siguientes bases de datos 
(ordenadas según fecha de registro): 

- Base de datos CSIC (Revistas de CC. Sociales y Humanidades) 
 
- Latindex. Sistema Regional de Información en Linea para Revistas Científicas de América 
Latina, el Caribe, España y Portugal 

- DICE. Difusión y Calidad Editorial de las Revistas Españolas de Humanidades y Ciencias 
Sociales y Jurídicas 

- RESH Revistas Españolas de Ciencias Sociales y Humanidades 

- Miar. Matriu d'Informació per a l'Avaluació de Revistes 

- Copernicus.  Journals Master List 

- PKP Public Knowledge Project 

- E-journals list. Vrije Universiteit Brussel 



- Electronic Journals Index. Dr. Martin Luther King, J.R. Library. San José Satate University 

- Scholar Google 

- DOAJ 

- Cabells 

- Dialnet 

Bases de datos de bibliotecas: 

- Rebiun. Red de Bibliotecas Universitarias 
- Kun Shan University 

- The New School libraries 

- CYUT Library Database. Chao Yung University of Technology 

- Ohsu Library 
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 Una de las cuestiones que las investigaciones sobre empresa 
familiar se esfuerzan en conocer es la influencia que tiene la 
familia en la empresa. Generalmente se estudia su efecto sobre las 
distintas prácticas empresariales. Sin embargo, cuando los 
investigadores valoren el rendimiento de estas organizaciones 
deben emplear indicadores que recojan el carácter familiar de estas 
firmas. Además, se deben tener en consideración las implicaciones 
derivadas del marco teórico empleado, como puede ser la teoría de 
la agencia, la de recursos y capacidades u otras. Por ello, tras 
realizar una revisión del estado de la cuestión, se propone un 
indicador que recoja todas estas particularidades y sea útil para la 
medida del rendimiento en estas organizaciones. Finalmente, la 
escala elaborada se valida aplicándose sobre una muestra de 
empresas familiares. 
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 One of the issues that family business research strives to know is 
the influence of the family in the business practices. When 
researchers assess the performance of these organizations should 
use indicators to collect the family character of these firms. On 
the other hand, we must consider the implications of the 
theoretical framework employed, such as the agency theory or 
the resource based view. After a review of the state of affairs, 
this paper proposes an indicator that includes all these features 
and is useful for measuring performance in these organizations. 
Finally, the proposed scale is validated on a sample of family 
businesses. 
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1. Introducción 

La investigación sobre empresa familiar 
avanza a buen ritmo, nuevas temáticas, nuevas 
teorías y nuevas publicaciones recogen los 
resultados de los trabajos realizados y dan idea 
de su progreso. Así, la disciplina va alcanzando 
una cierta madurez y se van asentando algunos 
conceptos, como la definición 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, empleándose para esta 
finalidad indicadores que no contemplan las 
peculiaridades derivadas del carácter 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 
únicamente la rentabilidad económico financiera 
(Gómez-Mejía et al., 2007). Al no incluirse en 
la medida del rendimiento este tipo de 
indicadores, el resultado no recogerá fielmente 
sus particularidades, obviándose pues que 
pueden estar dispuestas a reducir sus resultados 
financieros para mejorar otros aspectos 
derivados de su carácter familiar.  

Ciertamente, la empresa familiar, además de 
emplear el concepto de éxito competitivo, debe 
tener en consideración 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. 
Así, la percepción de rendimiento en las 
empresas familiares estará 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 será 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 introducción, en 

un segundo apartado, abordaremos el marco 
teórico empleado en la investigación, el estado 
de la cuestión y las hipótesis, en el tercero 
plantearemos el problema de investigación y las 
hipótesis, dentro del cuarto recogeremos la 
metodología, medidas y resultados, para 
finalizar con la discusión y conclusiones. 

 

2. Marco teórico, estado de la cuestión e 
hipótesis 

 

2.1. El estudio del rendimiento en el área de 
management 

Sin duda, uno de los aspectos más complejos 
de los estudios realizados en el área de 
management es la determinación del 
rendimiento.  Para ello se han utilizado un 
amplio número 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; 
satisfacción del cliente; relaciones dirección-
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 
Núñez-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 prácticas de dirección, 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 
económicos-financieros (Huselid et al., 1997). 
Akdere y Schmidt (2007) aportan otro punto de 
vista a la composición del constructo 
rendimiento y emplean un conjunto de 
indicadores sobre calidad de la gestión, 
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dirección estratégica, gestión del conocimiento 
y procesos directivos. 

A partir de la revisión 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 consideración dos cuestiones 
adicionales, el marco teórico en el que se apoya 
la investigación y el carácter familiar de la 
empresa. En lo que respecta al marco teórico, 
las teorías de la agencia y la de recursos y 
capacidades (RBV) son dos referentes, por ello 
abordaremos su estudio con el objetivo de 
diseñar una escala de medida que verifique los 
requerimientos conceptuales de estos enfoques y 
ver qué relación 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 características 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 señala Leiblein (2011), la RBV 
descansa sobre tres pilares centrales: recursos 
valiosos, factor mercado y ventaja competitiva, 
siendo este último concepto el que nos ocupará 
en nuestra investigación. 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 específico de las empresas familiares. 
Ahora bien, el debate en torno a qué es ventaja 
competitiva ha sido muy amplio, lo que denota 
la ambigüedad e inconsistencia de su definición, 
llegando incluso a plantearse como una 
limitación 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 
disposición de los consumidores a pagar y los 
costes, en comparación con los competidores, o 
la definición planteada por Peteraf y Barney 

(2003), quienes señalan que una empresa tiene 
una ventaja competitiva si está en disposición de 
crear mayor valor económico 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 creación de 
valor mediante la estimación de los cambios y 
de las variaciones que aparezcan entre la 
disposición 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 definición más precisa de lo que es ventaja 
competitiva. Leiblein (2011) propone la 
definición de Walkers (2004) quien la describe 
en términos de superior contribución económica 
(creación de valor) y posición sostenible en el 
mercado (valor capturado), argumentando que 
los recursos afectan a la contribución económica 
mediante su influencia en el valor, en los costes, 
en la posición en el mercado y en la creación de 
mecanismos de aislamiento. 

La ventaja del RBV es que permite 
identificar los factores que hacen que la empresa 
familiar tenga un potencial único y muestra 
cómo desarrollarlo para obtener ventajas 
competitivas basadas en su carácter familiar, 
introduciendo de este modo el concepto de 
familiness. Esta denominación recoge el efecto 
que provoca la interacción entre los sistemas 
familia y empresa y que ayuda a conseguir una 
posición 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 teoría de la agencia 

Este marco conceptual ha sustentado un 
importante número de trabajos sobre la empresa 
familiar en los últimos años. De manera 
conceptual la empresa familiar se puede estudiar 
desde la teoría de la agencia, el problema surgen 
en la práctica, ya que es difícil de interpretar y 
de aplicar (Chrisman et al., 2003).  
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Cuando se emplea esta teoría, la primera 
cuestión es analizar cuáles 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 aparición de estos 
costes. Estos serían pues los llamados costes de 
supervisión. 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 serán 
mínimos, ya que, podemos suponer, que los 
intereses estarán 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 
relación familiar presenta unas características de 
benevolencia que no ocurren en la no familiar, 
siendo éste, dentro del contexto de la teoría de 
la agencia, el factor diferenciador de las 
empresas familiares. Por otra parte, Gómez 
Mejía 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 planificación y la ausencia 
de estrategia.  

Por la naturaleza de esta teoría, los trabajos 
sobre empresa familiar que se han apoyado en la 
misma han utilizado fundamentalmente 
indicadores relativos a los resultados económico 
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 
carácter empresarial necesarios para medir el 
rendimiento de la empresa. La hipótesis que 
formulamos es la siguiente: 

H1: 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 dinámica la 
evolución de la empresa a lo largo del tiempo. 
La inclusión de este tipo de variables facilita la 
aplicación para los trabajos que se fundamenten 
en la teoría de la agencia y emplea variables 
aceptadas para medir el rendimiento por su 
dinamismo. Además, si en la investigación se 
emplea el concepto familiness, la medida del 
rendimiento debe recoger el concepto de ventaja 
competitiva. Por ello, como hemos expuesto en 
el marco teórico, consideramos apropiado 
utilizar la propuesta de Leiblein (2011) y 
Walkers (2004) que señala como indicadores de 
ventaja competitiva la creación de valor y la 
posición sostenible en el mercado, lo que 
permitirá que alcancemos conclusiones fiables 
en las investigaciones en las que empleemos el 
RBV. Por otro lado, desde la teoría de la 
agencia se han considerado útiles indicadores de 
crecimiento (Stockman et al., 2010; Levie y 
Lerner, 2009). Por ello, la hipótesis que 
planteamos es la siguiente: 

H2: Las variables que recogen el crecimiento 
de la empresa son un indicador del rendimiento 
de las empresas familiares. 

Además, las variables que miden el 
desempeño de los empleados son un importante 
reflejo del éxito de una organización (Delaney y 
Huselid, 1996; Núñez.Cacho, Grande y Pedrosa, 
2012). Los trabajos que han investigado esta 
relación 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 innovación tecnológica; DeCarolis 
y Deeds (1999) con el conocimiento 
organizacional; Marques y Simon (2006) con la 
gestión del conocimiento; finalmente Liao 
(2006) estudia el rendimiento y lo vincula con el 
control de la gestión 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-dirección, las relaciones entre 
empleados familiares y no familiares e incluyen 
una medida de la percepción de justicia por 
parte de estos, así consideramos conveniente 
incluir en nuestra investigación las siguientes 
variables: grado de compromiso de los 
trabajadores con la organización, grado de 
satisfacción, mejora del nivel de absentismo y 
reducción de la rotación del personal. Por ello, 
formulamos la siguiente hipótesis: 

H3: Las variables relacionadas con el 
desempeño de los empleados  son un indicador 
del rendimiento de las empresas familiares. 

Por otra parte, de la revisión bibliográfica se 
desprende que las variables económico 
financieras son el indicador por excelencia del 
rendimiento empresarial, con independencia de 
sus limitaciones, ya que ofrecen una 
información objetiva y comparable de la 
situación de la empresa. Un gran número de 
trabajos analizados que se apoyan en el RBV la 
utilizan, destacando como principales 
indicadores el ROA, la rentabilidad económica, 
la tasa de retorno del capital,  el margen de 
beneficios y la rentabilidad. Además, por el 
origen de la teoría de la agencia, todos estas 
variables son generalmente utilizados cuando la 
investigación se apoya en este soporte. 
Finalmente, en el ámbito de la empresa familiar 
las investigaciones se han fundamentado en 
variables económico-financieras, por lo que las 
consideramos un referente claro en esta área 
(Rutheford et al., 2008, Dyer, 2006; Chrisman, 
Chua, Pearson y Barnett, 2012), por ello 
proponemos la siguiente hipótesis:  

H4: Las variables económico-financieras son un 
indicador apropiado del rendimiento de las 
empresas familiares.    

 

2.4. La consideración del carácter familiar 

El carácter familiar de estas empresas hace 
necesario utilizar indicadores adicionales que 
ayuden a identificar la percepción de éxito 
familiar. Trabajos considerados como referente 
en la materia, si bien han procurado 
proporcionar un marco teórico sólido a la 
investigación, cuando ha llegado la hora de 
medir el rendimiento han renunciado al carácter 
familiar de la empresa y la han tratado como si 
de cualquier otra organización se tratara, 
desentendiéndose de los objetivos no 
económicos de la familia.  

Por ello, cuando analizamos el rendimiento 
en la empresa familiar, tenemos que incorporar 
indicadores de carácter empresarial y familiar. 
Así, Hienerth y Kessler (2006) afrontan el 
problema de la medición del éxito en la empresa 
familiar basándose en el enfoque de 
configuraciones. En sus conclusiones señalan, 
en primer lugar, que utilizar una medida aislada 
del éxito sobre la base del crecimiento de las 
ventas es ambigüa y está influida por diferentes 
factores externos, como tamaño de la compañía, 
edad y sector industrial, siendo más fiable el 
modelo de configuraciones pues no tiene estas 
influencias. En segundo lugar manifiestan que, 
al emplear el modelo de configuraciones en la 
estimación del éxito, se evita un sesgo positivo 
en la medición efectuada por los propietarios. 
Concretamente, el modelo empleado por 
Hienerth y Kessler (2006) está compuesto por 
22 ítems relacionados con dirección, 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 unión 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. 

 
Fuente: Rutheford et al. (2008) 

 
Tabla 1 
Indicadores de rendimiento en estudios de empresa familiar. 

Autores Año Medida del rendimiento 
Schultze, et al. 2001 Crecimiento ventas 5 años 
Gómez-Mejía, Núñez y 
Gutiérrez 2001 Tirada de periódicos 
Athanassiou et al. 2002 Resultados sociales, objetivos familiares, rendimiento financiero 
Chrisman et al. 2003 Ingresos del año 
Zahra 2003 Ventas, número de países donde vende 
Anderson y Reeb 2003 ROA, Q de Tobins 

Olson et al.  2003 
Ingresos, percepción de éxito, retorno familiar, integridad 
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 

Westhead y Howorth 2006 
Crecimiento ingresos, personas empleadas, exportaciones, 
rentabilidad 

Naldi et al. 2007 Percepción de rentabilidad frente a competidores 

Levie y Lerner 2008 
Tamaño de la organización, crecimiento de las ventas, crecimiento 
de los activos  

Sciascia y Mazzola 2008 Crecimiento ventas, ingresos, beneficio neto, ROA ROE 
Barnett, Eddleston y 
Kellermanns 2009 

Crecim.ventas, de cuota de mercado, del nº empleados, de 
rentabilidad; margen ventas 

Sorenson et al. 2009 
Evolución positiva del conocimiento, beneficio 5 años, cuota de 
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) 
Sacristán-Navarro et al. 2011 ROA 

Fuente: Elaboración propia a partir de Rutheford et al. (2008) 
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las habilidades de los hijos y la intención de 
emprender otros negocios. Más 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, señalando que los indicadores 
empleados con más 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 visión actualizada de los 
indicadores de rendimiento empleados en la 
empresa familiar (tabla 1).  

Observamos que la mayoría de artículos 
analizados plantean un modelo de influencia del 
carácter familiar en el rendimiento, pero, 
mientras se esfuerzan en identificar las 
peculiaridades de este carácter familiar y 
proporcionan un soporte teórico sólido, 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 percepción que 
la familia tiene con respecto al negocio, 
teniendo en consideración que prestan atención 
a los valores familiares además de otros 
indicadores objetivos de rendimiento (Welsh y 
Klandt, 1997), por lo que para medir el 
rendimiento de las empresas familiares debemos 

tener en consideración variables que recojan el 
carácter familiar. Chrisman et al. (2012) 
abordan en su trabajo esta idea apoyándose en la 
armonía familiar, en el estatus social y en la 
identidad familiar, pero el indicador resultante 
no es por sí 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 satisfacción 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 compondrán esta 
dimensión serán el grado de satisfacción de la 
familia con el negocio, el grado de satisfacción 
de los empleados familiares y el grado de 
satisfacción del sucesor o potencial sucesor. 
Para asegurarnos que la escala recoja las 
particularidades derivadas del carácter familiar, 
pretendemos contrastar la siguiente hipótesis: 

H5: La medida el rendimiento de las empresas 
familiares incluye variables relacionadas con la 
familia. 

En la figura 1 se presenta nuestra propuesta 
de investigación. 

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

Figura 2 
Medida del rendimiento en la empresa familiar. 

 
 

!"#!$%#&'()*
FAMILIARES 

INDICADORES**
$'($!+!(",&*

INDICADORES 
FINANCIEROS 

INDICADORES*
#()(+-(.&*
(+-/(%#&)*



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

 

Núñez-Cacho Utrilla, P., Grande Torraleja, F. y Muñoz Vázquez, A. (2012). Rendimiento en las empresas familiares desde las teorías de 
recursos y capacidades y de agencia. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 7-20. 

 

14 

de los empleados y financieros. El segundo, por 
su parte, recoge aspectos derivados del carácter 
familiar. Además, la escala planteada presenta 
tres características, 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 teoría de la 
agencia y la tercera es que incluye la dualidad 
de relaciones causadas por la interacción de 
empresa y familia. Entendemos que estas 
características 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 teórico debe contrastarse 
empíricamente, por ello formulamos la siguiente 
hipótesis: 

H6: El indicador de rendimiento de las empresas 
familiares debe incluir el crecimiento, aspectos 
económico-financieros, el desempeño de los 
empleados y el carácter familiar de la empresa. 

 

3. Análisis y resultados 

 

3.1. Población y muestra 

La población objeto de investigación son las 
empresas familiares españolas, utilizando la 
definición de Vallejo (2007): “aquella en la que 
los miembros de una familia tienen una 
participación 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 España es útil para 
el estudio de las empresas familiares (Rojo, 
Diéguez y López, 2011). En función del estudio 
previo de la composición de los órganos de 
gobierno y accionariado de las empresas los 
parámetros determinados, la población objeto de 
estudio quedó conformada por 4.450 empresas 
que en principio cumplían los requisitos para ser 
consideradas como familiares. No obstante, en 

el cuestionario elaborado se incluyeron los 
ítems correspondientes que permitieron filtrar la 
información por si no estaba actualizada, 
identificando si la empresa estaba dirigida por 
miembros de la familia, si la mayoría del capital 
era propiedad familiar y si habían estado 
involucradas en la gestión más de una 
generación, conforme a la definición operativa 
de empresa familiar propuesta. 

 
3.2. Obtención de la información 

Para obtener la información hemos utilizado 
fuentes tanto primarias como secundarias. Los 
datos primarios se recogieron a través de un 
cuestionario telefónico, que previamente se 
envió un grupo de expertos para que valorasen 
la adecuación de los ítems al estudio y a los 
constructos formados. A partir de esta 
información se eliminaron aquellos ítems que 
éstos aconsejaron suprimir y se procedió a 
incluir otros que los expertos consideraron 
oportunos, de modo que tras una segunda ronda 
de entrevistas quedó conformado el cuestionario 
modificado, el cual fue sometido a un pre-test 
para evaluar su funcionamiento práctico. 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 
telefónica en el tercer trimestre de 2009 se 
efectuaron 2.251 llamadas para conseguir 501 
cuestionarios de respuesta válidos que 
conformaron finalmente la muestra. Las 
empresas pertenecen a diferentes sectores 
económicos, 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 tamaño promedio medido en 
número de empleados fue 205 y la edad media 
32 años. Por lo que respecta a la generación, un 
26% de las compañías estaban en la primera 
generación, un 51% en la segunda, un 18% en la 
tercera y un 5% se encontraban en la cuarta o 
posterior generación. 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, número de trabajadores y 
generación en la que se encuentra. 

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

  

3.3. Metodología y medidas 

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

Así, la escala rendimiento de la empresa 
familiar queda conformada del siguiente modo: 
indicadores empresariales, donde se agrupan 
tres dimensiones: crecimiento (!=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 índice de productividad en los tres 
últimos ejercicios; crecimiento de sus ventas en 
los tres últimos ejercicios; crecimiento de su 
cuota de mercado en los tres últimos ejercicios. 
Una segunda dimensión es el rendimiento de los 
empleados (!=0,611), cuyos ítems proceden de 
los trabajos de Huselid et al. (2005), Hassam et 
al. (2006) e incluye los siguientes: compromiso 
de los empleados con la organización; 

satisfacción con la organización; reducción del 
nivel de absentismo, reducción del índice de 
rotación. La tercera dimensión es la rentabilidad 
(!=0,701) se han conformado con los siguientes 
ítems: rentabilidad económica, tasa de retorno 
del capital y tasa de retorno de los activos 
obtenidos del trabajo de Rutheford et al. (2008). 
Por otra parte, además de los empresariales, se 
ha incluido otro indicador de éxito familiar 
(!=0,774) compuesto por los ítems: satisfacción 
de la familia; satisfacción de los empleados 
familiares; satisfacción del sucesor. Esta 
variables se han empleado en los trabajos de De 
Kok, Ublaner y Thurik (2006) y Venter et al. 
(2005).   

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

NNFI= 0,976 
CFI= 0,979 

IFI=0,981 
MFI=0,998 

RMSEA=0,038 
De este modo conseguimos confirmar la 
primera, segunda, tercera y cuarta hipótesis. 
Posteriormente, hemos analizado la validez 
convergente del indicador relacionado con el 
carácter familiar, mediante el análisis factorial 
confirmatorio de primer orden cuyos resultados 
son los siguientes: 

NNFI=0,877 
CFI=0,901 

IFI=0,941 
MFI=0,822 

RMSEA=0,055 
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De esta forma conseguimos confirmar la quinta 
hipótesis planteada. En ambos casos, 
observamos que los resultados de la estimación 
del ajuste son buenos conforme a los criterios de 
Kline (2005). Además, en el ajuste detallado, 
observamos que las relaciones establecidas en el 
modelo son estadísticamente 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 correlación elevado al cuadrado no supera la 
varianza extraída del constructo, que esta 
varianza es superior a 0.5 y que la correlación 
entre distintos factores está por debajo del 
coeficiente alpha de Cronbach de los factores 

examinados. Al verificarse estas cuestiones 
entendemos que las escalas presentan validez 
discriminante. Los resultados de este análisis 
quedan recogidos en la tabla 2. 

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

 

4. Conclusiones y futuras líneas de 
investigación 

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 económicos y 
financieros, sino que avancen un paso más y se 
tengan en consideración variables, 
frecuentemente de naturaleza socioemocional, 
que proporcionen una idea de si la familia 
empresaria está alcanzando sus objetivos, ya 
que la particularidad de estas organizaciones se 
debe a la interacción 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 

son indicadores empresariales (crecimiento, 
desempeño de empleados y financieros) e 
indicadores propios del carácter 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 visión de la 
situación de los recursos humanos en la 
organización que tan necesaria es para asegurar 
la buena marcha de la empresa.  

Además de los conceptos anteriores, no 
podemos obviar los indicadores compuestos por 
ratios económico financieros como el retorno de 

Tabla 2 
Correlaciones entre variables y alpha de Cronbach (diagonal). 

Factor Media 
Desviación 
típica 
 

CRECIM. DESEMP. FINANC. FAMILIA 

CRECIM. 2,88 0,77 (0,812)    
DESEMP. 2,91 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 
Fuente: Elaboración propia 
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los activos, retorno de inversión, rentabilidad o 
la productividad. Son aceptados por numerosos 
investigadores que, como hemos observado en 
la revisión 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 retribución del 
capital, lo que ayuda a completar la visión que 
queremos ofrecer del rendimiento de estas 
organizaciones. 

Aunque con las tres consideraciones que 
hemos expuesto estamos en condiciones de 
medir el desempeño de la empresa, hemos de 
recoger una medida que refleje los aspectos 
propios de las empresas familiares. De este 
modo, el aspecto más innovador de nuestro 
trabajo investigación es la incorporación a la 
escala rendimiento de variables que recogen 
aspectos específicos de las empresas familiares, 
como es la satisfacción de los miembros de la 
familia con la marcha de la empresa, la 
satisfacción de los empleados familiares con su 
situación y la satisfacción del sucesor o 
potencial sucesor con la carrera que está 
desarrollando dentro de la organización. 

Es necesario apoyar las investigaciones sobre 
empresa familiar desarrollando constructos y 
medidas válidas y fiables (Pearson y Lumpkin, 
2011). En este sentido, la principal contribución 
de nuestra investigación es que proporciona una 
escala comprobándose su fiabilidad y validez en 
una muestra de empresas familiares. Este 
instrumento nos permitirá medir y comparar el 
rendimiento en los trabajos efectuados sobre 
este tema. Dentro de la escala recogemos las 
aportaciones incorporadas en los últimos 
tiempos al enfoque de recursos y capacidades, 
especialmente, las relacionadas con el concepto 
de ventaja competitiva y de los planteamientos 
de la teoría de la agencia, sin perjuicio de su 
empleo con otros enfoques teóricos. Esta escala 
permitirá valorar las actuaciones desde muy 
diferentes ámbitos  de la gestión de las empresas 
familiares, como la dirección, el gobierno, la 
sucesión, la organización de la empresa, la 
gestión de recursos humanos, la inversión o 
financiación.  

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

características. Hubieran sido necesarias mayor 
número de variables relativas a la naturaleza 
socio emocional de la familia, además de las 
limitaciones derivadas de la recogida de 
información mediante encuestas. Por ello, se 
plantea la posibilidad de realizar un nuevo 
estudio incluyendo otras fuentes de 
información. Destacamos también la 
complejidad de obtener un indicador de 
rendimiento que cubra todas las expectativas, 
debería ser una escala con múltiples ítems. 
Como futuras líneas de investigación 
planteamos la posibilidad de incorporar 
variables medidas mediante series de datos que 
permitirían determinar la marcha de la empresa 
a lo largo del tiempo y no en un momento 
determinado. 
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1. Introducción 

La Sociedad de la Información puede 
entenderse como un modo de desarrollo social y 
económico en el que la adquisición, 
almacenamiento, procesamiento, valorización, 
transmisión, distribución y diseminación de 
información que conduce a la creación de 
conocimiento y a la satisfacción de las 
necesidades de los ciudadanos y de las 
empresas, desempeñan un papel central en la 
actividad económica, en la creación de riqueza, 
en la definición de la calidad de vida de las 
personas y de sus prácticas culturales (Misión 
para la Sociedad de la Información 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 
información que necesitan para asegurar su 
sobrevivencia en un entorno cada vez más 
competitivo, dinámico, global y exigente. En la 
incorporación y el adecuado uso de las nuevas 
tecnologías es donde está la clave para lograr 
afrontar tal demanda. Y ello es así porque las 
TIC, como herramientas que son permiten a las 
empresas lograr: 

-La obtención de mayor cantidad de 
información en mucho menos tiempo e incluso 
obtener información que no sería posible de otra 
manera. 
-Procesar esa información de una manera más 
creativa, completa, rápida y confiable. 
-Comunicarse con más personas y entidades 
más efectiva y eficientemente. 

En el caso de las MIPYME, Kotelnikov 
(2007) reconoce que las TIC pueden ayudar a 
incrementar la comunicación y la gestión de 
negocios para las mismas, contribuyendo, por 
tanto, a mejorar su productividad, por lo que si 
se tiene en cuenta que en los países en vías 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 única manera de reducir la 
pobreza de forma sostenible es promoviendo el 

desarrollo a través de la creación de empleo y 
bienestar, sale a relucir el papel de las TIC para 
impulsar el crecimiento de las economías de los 
países (sobre todo aquellos en vías 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 
atención no solo a la incorporación de las TIC a 
sus actividades, sino que también ésta sea 
significativa en cuanto a su uso, tales como los 
llevados a cabo por Martínez, Santero, Sánchez 
& Marcos (2009), el Sistema Económico 
Latinoamericano y del Caribe [SELA] (2010), 
Alderete (s.f.), la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico 
[OECD] (2004) y Mattos (2007). 

La adopción y uso de Internet contribuye a la 
creación 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 línea, el desconocimiento de sus 
beneficios, recursos humanos poco calificados y 
formados y la falta de incentivos y 
financiamiento para su adquisición. 

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

El no aprovechar las potencialidades que 
ofrecen las TIC para las economías de los países 
en vías de desarrollo, al verse limitado su acceso 
por parte de las Micro, Pequeñas y Medianas 
Empresas, puede convertirse en una forma para 
acrecentar la brecha con los países más 
desarrollados  

Tomando en cuenta tales consideraciones se 
plantea la necesidad de crear mecanismos que 
puedan potenciar el desarrollo e implantación 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 gestión de las mismas 
mediante el procesamiento de información de 
una manera más creativa, completa, rápida y 
confiable; y por ende un factor determinante en 
el desarrollo social y económico.  

 

2. Tecnologías de Información y 
Comunicación en las Micro, Pequeñas y 
Medianas Empresas 

Debido a la importancia que la incorporación 
de TIC a las empresas adquiere en el marco de 
la nueva economía, la descripción de estos 
procesos y sus efectos debería 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 empíricos sobre el 
impacto de las TIC en las MIPYME. Aunque de 
ese tiempo a esta parte se han desarrollado 
diversos proyectos en este sentido, aún podrían 
considerarse insuficientes, si tomamos en cuenta 
la amplia variedad y cantidad de las MIPYME. 
En todo caso, estos autores consideran que la 
mayoría de los estudios que se emprenden son 
abordados con un criterio determinista, en el 
sentido de que predican que la adopción de las 
TIC debe tomarse como algo bueno para las 
MIPYME, dejando de lado cualquier tipo de 
criticismo al respecto.  

Más recientemente Ghobakhloo, Sadegh, Sai 
& y Zulkifli (2011), en una investigación de los 
factores mencionados en los estudios empíricos 
sobre los que influyen en la adopción de TIC 
por parte de las MIPYME tanto en países 
desarrollados como en vías de desarrollo 
clasifican los mismos en dos grandes grupos y 
sus subcategorías (véase figura 1). Igualmente 
concluyen que aún las investigaciones siguen 
siendo insuficientes en estas áreas. 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 
adopción de TIC. Estos factores pueden ser 
encontrados en las características del sector 
industrial en el que se desempeña la empresa, 

las condiciones del contexto macroeconómico 
de la misma. Las políticas nacionales también 
son descritas como un factor externo que puede 
influir en la decisión de adopción de TIC en las 
MIPYME. 

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

- El determinismo tecnológico (desde la oferta), 
procesos racionales donde la oferta de más 
avanzadas aplicaciones TIC crean su propia 
demanda al posibilitar un desempeño 
empresarial superior, como por ejemplo el 
modelo de la Escalera de la Adopción de TIC, 
desarrollado por Cisco para el gobierno 
Británico (Departamento de Industria y 
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 pequeños 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 más avanzadas, como 
puede ser el modelo de integración de negocios 
propuesto por Venkatraman (1994) 
- El enfoque de las redes sociales en los que la 
adopción no es, necesariamente, un proceso 
lineal y no ocurre hasta que el propietario está 
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 
pequeños empresarios. Un ejemplo de este 
enfoque se puede observar en la Escalera de 
Apropiación de Internet de Allcock, Webber y 
Yeates (1999). 

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

-Tamaño de la empresa: mientras más pequeña 
sea la base de recursos internos, menor es la 
tendencia a usar TIC 
-Edad de la empresa:  las más nuevas tienen 
mayor tendencia a usar TIC y, las MIPYME con  



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

 

Castellano Azócar, L. E. y Mejías Gamboa, J. I. (2012). Adopción de Tecnologías de Información y Comunicación en las 
Microempresas Familiares del Municipio Córdoba del Estado Táchira (Venezuela). Revista de Empresa Familiar, 2(1), 21-32. 

 

24 

 Tabla 1 
Naturaleza de los estudios empíricos sobre la Adopción de TIC en las Micro, Pequeñas y Medianas 
Empresas. 

Levfebre y 
Lebfreve 
(2006) 

 
 

En las diferentes investigaciones se da cuenta de multiples factores tanto externos 
como internos que determinan el nivel de adopción de las TIC por parte de una 
MIPYME. Los factores internos pueden ser agrupados en tres categorías: 1) Los 
niveles de experiencia de la empresa con la tecnología, que afecta las decisiones a 
futuro sobre su adopción; 2) Las Características de la empresa, tales como el tamaño o 
el sector económico en el que se ubican, que influyen en el nivel de tecnocratización 
de la empresa y por tanto en los niveles de adopción de TIC, y; 3)  La estrategia de la 
empresa, tanto en su orientación como negocio y en su política sobre las tecnologías.  

Southern y 
Tilley 
(2000) 

Revisando la literatura considera que se aborda bajo tres diferentes perspectivas: a) 
Tecnológica. Es el tipo de trabajos más común, 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 pequeñas empresas, así 
como sus capacidades e infraestructuras para el uso de TIC, y;  c) Pequeñas Empresas. 
este enfoque se basa en la necesidad de entender la perspectiva del gerente de la 
MIPYME. 

Gray(2006) 

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

Brock(2000) 
El uso de TIC en las MIPYME se diferencia en función de los siguientes factores: 
Tamaño de la empresa, edad de la empresa, sector industrial, experiencia TIC, soporte 
externo, patrón de uso de TIC. 

 
Tabla 2 
Conceptualización de las dimensiones que describen la Adopción de TIC en las Micro, Pequeñas y 
Medianas Empresas. 

Dimensión  Definición  Indicadores  
1.Presencia de TIC 
 
 

Grado en que una organización dispone de 
tecnologías para el procesamiento de 
información y comunicación de sus 
actividades funciones y procesos 

-Disponibilidad de 
Tecnologías 

2.Usos asignados a las 
TIC 

Usos que comúnmente se le otorgan en cada 
organización a las Tecnologías de 
Información y Comunicación de las que se 
dispone, en el acceso, tratamiento y 
comunicación de información para apoyar y/o 
mejorar los procesos o actividades que le son 
propias 

-Uso de herramientas de 
soporte 
-Operaciones de gestión 
empresarial 

3.Percepción de 
beneficios actuales y 
potenciales  

Percepción que se tiene en la organización 
acerca de los beneficios que la infraestructura 
TIC disponible y los usos que se le otorgan 
representan para la misma en cuanto a sus 
actividades y procesos de negocios, así como 
la percepción de las potencialidades futuras de 
tales tecnologías y de los nuevos usos que se 
le pueden otorgar 

-Percepción de mejoras en 
la eficiencia interna de la 
empresa 
-Percepción de mejoras de 
la atención a los clientes 
-Percepción de 
posibilidades de creación 
de nuevos mercados y 
nuevas oportunidades de 
negocio 

4.Percepción de 
barreras y limitaciones  
 

Descripción de las percepciones que se tienen 
sobre las condiciones de la organización que 
limitan la incorporación de TIC y de las 
barreras que presenta el entorno para superar 
tales limitaciones 

-Costos y Capacidades de 
Inversión 
-Capacitación de Recursos 
Humanos 
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personal más joven tienen mayor propensión a 
incorporar tales tecnologías. 
-Sector industrial: los negocios de ventas al por 
mayor y al detal suelen tener mayor propensión 
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 
más importante la presencia de la misma en 
todos los procesos y actividades. 
-Soporte externo: las fuentes internas y externa 
son muy importantes. 
-Patrón de uso de TIC: las MIPYME utilizan las 
TIC principalmente para el soporte operacional 
y administrativo, más que para la toma de 
decisiones estratégicas. 

En este sentido además, la mayoría de los 
estudios hasta ahora emprendidos suelen dar por 
sentado la definición del proceso de adopción de 
TIC como algo beneficioso para la empresa, 
dejando de lado u obviando una clara 
delimitación de los elementos que lo definen y 
caracterizan teóricamente, concentrándose más 
en la medición del impacto, uso, acceso o 
aplicación de las Tecnologías 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 
comprensión de los procesos de adopción de 

Tecnologías de Información y Comunicación en 
las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas, es 
necesario partir con una clara conceptualización 
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 hipótesis de investigación 

En la presente investigación, se han 
estudiado aquellas empresas ubicadas en el 
Municipio Córdoba, del Estado Táchira, al 
suroeste de Venezuela, por ser una zona cuya 
actividad económica es desarrollada casi en su 
totalidad por microempresas familiares y en las 
que aparentemente la presencia y uso de 
Tecnologías de Información y Comunicación es 
muy baja por no decir que casi nula. 

En este sentido, nos interesamos por 
corroborar esa impresión y en todo caso 
determinar, si es que existe algún tipo de 
presencia de TIC en estas empresas, ¿Cuál es el 
uso que se le otorga a las mismas en las 
actividades que les atañen? ¿Cuál es la 
percepción sobre el impacto de tales usos? Nos 
interesamos por observar además las razones 
que obligaban a esta supuesta baja presencia de 
TIC en las empresas de la región y en todo caso 
conocer ¿Cuáles son los factores internos y 

Figura 1 
Factores que influyen en la adopción de TIC en las MIPYME. 

 
Fuente: Ghobakhloo et al (2011) 
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externos que limitan el acceso a las Tecnologías 
de Información y Comunicación 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 gestión 
y comunicación empresarial que estas permiten, 
y que ya fueron esbozadas previamente. 

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

-Hipótesis 1: Las Microempresas Familiares del 
Municipio Córdoba del Estado Táchira 
(Venezuela) presentan baja presencia de 
Tecnologías de Información y Comunicación. 
-Hipótesis 2: Más allá de los niveles de 
presencia de Tecnologías de Información y 
Comunicación, en las Microempresas 
Familiares del Municipio Córdoba del Estado 
Táchira (Venezuela) se hace un buen 
aprovechamiento de las mismas en el apoyo a 
las actividades que les competen. 
-Hipótesis 3: El desconocimiento de sus 
beneficios es uno de los principales factores que 
condicionan la decisión de incorporación de 
Nuevas Tecnologías a los procesos y 
actividades de gestión y comunicación por parte 
de las Microempresas Familiares del Municipio 
Córdoba del Estado Táchira (Venezuela). 
-Hipótesis 4: Los costos de adquisición y 
acceso, así como la falta de incentivos y 
financiamiento son elementos externos que 
restringen el acceso a las Tecnologías de 
Información y Comunicación por parte de las 
Microempresas Familiares del Municipio 
Córdoba del Estado Táchira. 
-Hipótesis 5: La cantidad y calidad de las 
infraestructuras y servicios son elementos 
externos que limitan el uso de Tecnologías de 
Información y Comunicación por parte de las 
Microempresas Familiares del Municipio 
Córdoba del Estado Táchira en sus actividades. 
-Hipótesis 6: La falta de recursos humanos 
calificados para su manipulación es un aspecto 
que a nivel interno limita el uso de las 
Tecnologías de Información y Comunicación en 
los procesos de comunicación y gestión de las 

Microempresas Familiares del Municipio 
Córdoba del Estado Táchira (Venezuela). 
 
4. Metodología 

A partir de la de la bibliografía relacionada 
se elaboró una conceptualización del proceso de 
Adopción de TIC en las MIPYME como un 
proceso continuo y dinámico de incorporación y 
uso de Tecnologías de Información y 
Comunicación en las Micro, Pequeñas y 
Medianas Empresas para el aumento de la 
productividad y la obtención de ventajas 
competitivas y cuyas dimensiones descriptoras 
se resumen en la tabla 2. 

Para recopilar la información empírica se 
abordó un estudio, inicialmente exploratorio y 
luego descriptivo, donde los datos estadísticos 
se recopilaron directamente en las 
microempresas familiares del municipio 
Córdoba del Estado Táchira, completando los 
propietarios-gerentes y encargados de las 
mismas un cuestionario. 

Para ello se tuvo en cuenta la delimitación de 
las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas 
aportada por Alvarez y Lima (2009) a partir de 
la revisión de la legislación relacionada para 
Venezuela y la definición de empresas 
familiares propuesta por Smith (2007). Dicha 
definición propone utilizar tres criterios básicos 
para identificar cuando una empresa es familiar: 

- Que exista un grupo con parentesco 
emocional que tenga la percepción de empresa 
familiar. 
- Que la empresa esté gestionada por algún 
miembro de una unidad familiar. 
- Que la familia posea más del 50% de la 
propiedad de la empresa. 

Un resumen de las perspectivas que 
describen el tipo de estudio al que responde la 
presente investigación, a partir del modelo 
propuesto por Namakforoosh (2005), se 
presenta en la tabla 3. Concretamente, se tomó 
como población 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 Córdoba 
del Estado Táchira, durante el segundo trimestre 
del año 2011, que tenían 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 
Investigación. 
Perspectiva Tipo 
Nivel de Profundidad El nivel de profundidad Exploratorio - 

Descriptivo 
Tópico del Estudio Estudio Estadístico 
Medio Ambiente de la 
Investigación 

Investigación de 
Campo 

Dimensión del Tiempo Investigación 
Transeccional 

Forma de Comunicación 
con el Objeto de Estudio De Interrogación 

Control de variables Estudio No 
Experimental 

Naturaleza de la relación 
entre las variables Estudio Descriptivo 

 

5. Resultados y Discusión 

Todos los ítems del cuestionario aplicado 
para recopilar la información son de respuesta 
cerrada simple y para responderlos se diseñó 
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 
ítemes en dirección afirmativa, significa que 5 
representa la puntuación máxima por ítem y por 
lo tanto refleja alta presencia del indicador que 
se está midiendo.  

 
Grafico 1 
Distribución de frecuencias por categorías, según 
cada tipo de Tecnología disponible en las 
instalaciones de las empresas. 

 
En este sentido, por ejemplo, en cuanto a la 

presencia de TIC, las microempresas familiares 
del Municipio Córdoba dicen contar con una 
alta disponibilidad de teléfonos fijos y móviles 
en sus instalaciones, pero con ordenadores e 
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Tabla 4 
Distribución de frecuencia por categorías, para las actividades que se apoyan en el uso de TIC. 

Categorías 

Totalmente 
en 

desacuerdo  
En 

desacuerdo  

Ni de acuerdo 
ni en 

desacuerdo  
De 

acuerdo  
Totalmente 
de acuerdo  Total  

Frec 41 4 4 2 5 56 
Coordinación con Cadenas Logísticas % 73,21 7,14 7,14 3,57 8,93 100 

Frec 38 2 4 3 9 56 Procesamiento de Información de 
Gestión % 67,9 3,6 7,14 5,4 16,1 100 

Frec 29 2 3 4 18 56 
Búsquedas de Información % 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 
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Internet cuentan solo dos de cada cinco 
empresas (véase gráfico 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. 

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

Tal como puede verse en el gráfico 2, de las 
otras herramientas podría decirse que se muestra 
un uso tímidamente moderado. 

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

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

 
Gráfico 2 
Herramientas usadas para apoyar las actividades de 
las empresas. 

 
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 
prácticamente todas las actividades 
consideradas, el apoyo en el uso de TIC es 
bastante bajo, pues la frecuencia acumulada 
para las categorías de menor valor, está bastante 
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Tabla 5 
Distribución de frecuencia por categorías para los diferentes tipos de beneficios percibidos de las TIC. 

Categorías 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

En 
desacuer

do 

Ni de 
acuerdo ni 

en 
desacuerdo 

De 
acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 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 distribución 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 
Gestión Frec(%) 1(1,8) 1(1,8) 23(41,07) 7(12,5) 24(42,9) 56(100) 
Captación 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) 
Innovación 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 
búsquedas por Internet, y contactos con 
proveedores muestran una presencia de uso 
moderada.  

 

Gráfico 3 
Transacciones que se realizan por Internet. 

 
 

Este hecho contrasta con la muy buena 
percepción de los beneficios puntuales de las 
TIC, pues en la mayoría de los casos, las 
categorías más favorables (4 y 5) acumulan las 
mayores preferencias. 

Una observación más puntual de la tabla 5 
llama la atención sobre la fuerte preferencia que 
también presenta la categoría 3 (ni de acuerdo ni 
en desacuerdo), que podría significar una 
represión autoimpuesta por las unidades 
observadas acerca de los cuestionamientos 
presentados. 

También se observa que en las opciones que 
tiene que ver con los clientes 
(captación/fidelidad) y nuevos mercados existe 
una presencia de la categoría más baja que, 
aunque incipiente, denotaría cierto desacuerdo 
con tal afirmación. 

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

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

y en el segundo la media se ubicó 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 Ítemes que 
describen las percepciones generales acerca de los 
beneficios TIC para las empresas. 

Medidas 

Percepción de 
Beneficios 

actuales por la 
Adquisición de 

TIC para la 
Empresa 

Disposición 
para adquirir 
productos y 

servicios TIC 
para la 

Empresa 
Media 4,12 4,45 
Mediana 4,00 5,00 
Moda 5,00 5,00 
Desviación 
Estándar 0,96 0,74 

Varianza 0,92 0,54 
Mínimo 1,00 1,00 
Máximo 5,00 5,00 
Percentil 
25 3,00 4,00 

Percentil 
50 4,00 5,00 

Percentil 
75 5,00 5,00 

 

En líneas generales parece haber una 
distribución 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 
disposición a adquirir TIC a pesar de sus costos, 
aunque hay también un casi total acuerdo de 
entre quienes consideran que es necesaria la 
implementación de mayores incentivos para 
ello, pues los que existen son insuficientes. 

También reconocen limitaciones relacionadas 
con la capacitación y habilidades del personal 
para aprovechar las TIC, pero hay disposición 
de las empresas a superar esta limitación 
mediante la capacitación, a pesar de desconocer 
las opciones disponibles para ello (véase gráfico 
4). 
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Gráfico 4 
Percepción de barreras y limitaciones asociadas con 
la capacitación en TIC. 

 
A continuación analizaremos la contrastación 

de hipótesis. 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 hipótesis 3. Se 
observa que los niveles de uso de las 
Tecnologías de Información y Comunicación en 
el Municipio Córdoba del Estado Táchira se 
distribuyen de manera casi uniforme entre las 
categorías 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 
hipótesis 2. 

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

Podemos confirmar la última hipótesis pues 
la falta de recursos humanos capacitados en la 
región parece ser un aspecto que limita la 
adopción de TIC para las Microempresas 
Familiares del Municipio Córdoba, no obstante 
existe una disposición de las empresas a superar 
esta limitación mediante la capacitación, 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 líneas futuras 
de investigación 

Se encuentra que en las microempresas 
familiares del Municipio Córdoba del Estado 
Táchira (Venezuela), existe una presencia de 
Tecnologías de Información y Comunicación 
para apoyar sus actividades, sin embargo, de la 
revisión 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 gestión 
empresarial, comunicación interna y externa o 
promoción. 

Llama la atención ese bajo uso de las TIC, 
teniendo en cuenta además que las empresas 
también muestran una clara conciencia acerca 
de los beneficios de estas  para lograr ventajas 
competitivas en cuanto a diferenciación de 
productos y servicios y a la mejora en la gestión 
en general y la comunicación con clientes, 
proveedores y otros. 

El bajo uso mostrado hacia las TIC, podría 
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 Córdoba perciben estos de manera 
positiva, aunque reconocen estar limitados por 
la falta de mejores y mayores incentivos en este 
sentido. Los bajos niveles de capacitación que 
las empresas reconocen para la manipulación y 
aprovechamiento de las posibilidades que 
ofrecen constituyen una carencia que podría 
explicar el bajo nivel de adopción de las TIC. 
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Como consecuencia existe un desnivel entre 
los recursos TIC y el nivel de utilización de 
dichos recursos en las microempresas familiares 
del Municipio Córdoba del Estado Táchira. Es 
decir, hay una cierta presencia de TIC en virtud 
quizás de una favorable percepción 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 subutilización de la tecnología 
instalada lo que imposibilita la obtención de las 
tan ansiadas mejoras en cuanto a la 
productividad y diferenciación competitiva. 
Probablemente esto se deba a que, debido a una 
falta de conocimiento sobre las potencialidades 
y aplicabilidad de cada tipo de TIC, la 
adquisición de las mismas no haya sido el 
resultado de una evaluación concienzuda de las 
necesidades que tales compras vendrían a 
satisfacer para las empresas involucradas. 

En el marco de la Sociedad de la Información 
es indispensable para las microempresas 
familiares del municipio Córdoba una definición 
precisa de sus necesidades, presentes y futuras, 
en cuanto a recursos tecnológicos que se 
requieran para el acceso, manipulación y 
generación de información, lo que redundará a 
su vez en reducción de costos y tiempos de 
acceso a la información; uso más eficiente de la 
tecnología relacionada; optimización de 
recursos no tecnológicos y en la obtención de 
mejores resultados organizacionales al asegurar 
el uso de información adecuada. 

El modelo teórico propuesto y que sirvió de 
base para la medición enfatiza principalmente 
en los niveles de presencia y uso de la 
tecnología. 

Sin embargo, al reconocer que este es un 
proceso dinámico y complejo, quedaría por 
observar, con mayor profundidad, la forma en 
que esos usos detectados van influyendo en la 
adopción de las TIC a lo largo del tiempo. Por 
lo que a futuro podría ser interesante considerar 
una aplicación del Technology Acceptance 
Model (TAM) o Modelo de Adopción de la 
Tecnología (Ma & Liu, 2004; Venkatesh, 2000; 

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

Las empresas turísticas familiares son una 
parte importante de la industria hotelera en la 
mayoría de los destinos turísticos (Getz y 
Nilsson, 2004). En España el porcentaje de 
empresas familiares a inicio del 2010 es 
superior al 70% en la oferta turística (Monfort y 
Camisón, 2011). El presente artículo estudia el 
comportamiento del turista dada la información 
obtenida mediante la observación y análisis del 
mes elegido para venir a nuestro país, 
centrándonos, 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 más cortos y más frecuentes1. Se hace 
necesario, por tanto, para mantener los ingresos, 
que una cuantía 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 disminución 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 
valoración del ocio sobre el trabajo (Alegre, J y 
Pou, LL, 2004), la disponibilidad de recursos 
económicos y de tiempo libre (Porras, G. 1999), 
una demanda menos homogénea y más exigente 
que exige de la oferta una mayor diferenciación 
de los productos turísticos así como la tendencia 
creciente del porcentaje de población que 
realiza algún 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 turística familiar en 
España y en la literatura científica, a 
continuación presentaremos la metodología del 
estudio, los resultados y por último las 
conclusiones y líneas futuras de investigación. 

 

2. La empresa turística familiar 

La empresa familiar es una organización 

                                                 
1 En los 20 años objeto de estudio, la estancia media 
disminuye de 4,5 días en 1983 a 3,7 días en 2002. 

social de gran complejidad, ya que en ella 
conviven la empresa y la familia (Díez, 2011). 
La investigación en la empresa familiar ha 
evolucionado en los últimos años, lo que puede 
ser apreciado en el aumento del volumen de 
trabajos publicados logrando abrirse camino 
como ámbito de estudio desde la Dirección de 
Empresas pero es aún una joven disciplina 
científica (Chrisman et al., 2008). A pesar del 
esfuerzo de los investigadores en la empresa 
familiar en desarrollar una aceptada y 
generalizada definición del concepto, existe aún 
una falta de consenso en la definición del 
concepto de empresa familiar (Litz, 1995; 
Miller et al., 2007: 832-835). 

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

Las empresas turísticas familiares son una 
parte importante, si no predominante, de la 
industria hotelera en la mayoría de los destinos 
turísticos (Getz y Nilsson, 2004). 
Desafortunadamente, en la literatura científica 
se suele analizar la empresa familiar turística de 
forma tangencial y frecuentemente asociada al 
tópico del “pequeño negocio familiar”, del 
espíritu emprendedor y temas similares (Getz y 
Carlsen, 2005). 

Tapies (2009) analiza empresas con más 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 la 
facturación así como el 50% de los puestos de 
trabajo generados por el total del sector. En el 
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citado estudio se señala que las principales 
empresas del sector son familiares, por ejemplo 
Sol Meliá de la familia Escarrer que tiene una 
facturación anual de 1165 millones de euros y 
Barceló corporación empresarial de la familia 
Barceló con una facturación anual de 1004 
millones de euros. Presas, Muñoz y Guía (2011) 
consideran el trato familiar como una de las 
características más importantes de las empresas 
familiares del sector turístico, proponiendo 
utilizar esta característica para diferenciarlas y 
mejorar su competitividad. Wanhill (1997) 
expone que la familia supone una aportación 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 atracción 
turística 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 turística 
(Monfort y Camisón, 2011). 

 
Tabla 1 
Número de empresas familiares turísticas en España. 

 

Número 
de 
empresas Empleo 

Total sector 
turístico 440.795 2.143.119 

Número de 
empresa 
familiares 323.567 1.055.777 

% empresa 
familiar 73,41% 49,26% 

Elaboración a partir de (Monfort y Camisón, 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 distribución 
de empresas familiares y no familiares en 
función de los distintos tipos de actividad. 

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

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

 
Empresas 
familiares 

Empresas 
no 
familiares Total 

Alojamiento 17.156 5.768 22.924 

Restauración 210.036 56.654 266.690 

Intermediación 5.489 2.933 8.422 

Transporte 70.122 14.871 84.993 

Oferta 
complementaria 35.980 21.786 57.766 

Total sector 
turístico 323.567 117.228 440.795 
Elaboración a partir de (Monfort y Camisón, 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 tamaño 
empresarial (Monfort y Camisón, 2011). Según 
el citado estudio el número 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 según tamaño. 

 
Empresas 
familiares 

Empresas 
no 
familiares Total 

Empresas sin 
asalariados 153.544 50.342 203.886 

Microempresas 168.629 49.184 217.813 

Pequeñas 
empresas   11.681 4.546 16.227 

Medianas 
empresas 1.334 1.000 2.334 

Grandes 
empresas 300 235 535 

Total sector 
turístico 335.488 105.307 440.795 

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

Como podemos apreciar la proporción que 
representan las empresas familiares en el sector 
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turístico es en términos generales amplia, no 
obstante la literatura científica no es muy amplia 
en el caso específico de la empresa familiar 
turística. 

 

3. Metodología 

Con la finalidad de analizar la demanda 
turística en España, se estudiaron variables tales 
como el número de pernoctaciones habidas en el 
período objeto de estudio (1983-2008) recogidas 
en los establecimientos hoteleros de nuestro 
país, los cuales suponen más del 70% (Devesa 
Martínez, 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 información procedente de la 
encuesta de ocupación hotelera, realizada por el 
Instituto Nacional de Estadística (INE), que 
tiene el objetivo de estudiar el comportamiento 
de una serie de variables que permitan describir 
la características fundamentales de la demanda 
del sector. A partir de dicha información, hemos 
elaborado una base de datos para su posterior 
análisis. En el presente trabajo se analizarán 
adicionalmente los factores estacionales de la 
series de pernoctaciones en España desde enero 
de 1983 hasta diciembre de 2008. La 
nacionalidad de los turistas analizados, 
responsables del número de pernoctaciones y 
cuyos comportamientos se analizan en el 
presente trabajo, es la siguiente: españoles, 
franceses, portugueses, alemanes, belgas, 
holandeses, británicos, luxemburgueses, 
italianos y estadounidenses. 

 

4. Resultados del estudio 

 
3.1. Comportamiento observado según la 
nacionalidad del turista 

Podemos diferenciar los siguientes grupos de 
turistas según el comportamiento observado en 
relación a la variable objeto de estudio: el mes 
elegido para venir a hospedarse en nuestro país 
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 españoles, italianos, 
portugueses, británicos, holandeses y 
luxemburgueses2 de los cuales solo  mantienen 
estas preferencias sin variaciones al final del 
período los tres primeros. 
b) Los turistas que eligen agosto con mayor 
intensidad, es decir los turistas más estacionales 
que son los italianos. portugueses y franceses, si 
bien los primeros con mayor énfasis al superar 
el 23% del número 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 así no 
sólo su estacionalidad sino también la 
estabilidad de sus elecciones en los 26 años 
objeto de estudio superando a los españoles 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 
elección: alemanes y belgas, superando el 16% 
de su elección en el último caso. 
d) Los turistas que preferían agosto al inicio del 
período y cambian sus gustos al final del mismo 
eligiendo ahora en primer lugar el mes de Julio 
que son los británicos y holandeses. 
e) Debemos destacar el cambio experimentado 
por los estadounidenses que al inicio del período 
elegían 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 
evolución en cuanto a la segunda preferencia en 
el tiempo cambiando el otoño (septiembre) por 
la primavera, al contrario que los holandeses 

                                                 
2Nótese 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 evolución contraria en cuanto a 
segunda preferencia. 
g) Los turistas que más prefieren de todos los 
estudiados el mes de septiembre, eligiéndolo en 
segundo lugar tras la elección de agosto, que 
son los luxemburgueses. 
h) El el caso de los británicos, alemanes, 
estadounidenses así como los turistas 
provenientes del Benelux la estacionalidad es 
menor respecto de los españoles, 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 número medio de días pasados en 
nuestro país, como se observa en la tabla 
mostrada a continuación: 

 
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, elaboración propia. 

 
3.2. Evolución 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 año 2000. Todas las 
demás nacionalidades se centran en los dos 
meses de mayor consumo turístico: Julio y 
Agosto como primera o segunda opción sobre 
las demás opciones. Veamos las diferencias 
existentes entre estos dos meses, Julio y Agosto, 
que dan lugar a la estacionalidad temporal del 
sector: Julio es elegido en el 2008, 

preferentemente sobre el mes de Agosto sólo en 
el caso de los belgas y holandeses, británicos y 
alemanes, siendo la segunda opción para los 
demás turistas analizados: portugueses, 
italianos, franceses y españoles y 
estadounidenses. Belgas y alemanes muestran 
su estabilidad en su preferencia por Julio 
mientras que portugueses, italianos, franceses, 
españoles y luxemburgueses muestran su 
estabilidad en los 26 años considerados por el 
mes de agosto. Agosto, condicionado sin duda 
por las vacaciones laborales y escolares, sigue 
siendo el mes más elegido por la mayoría de las 
nacionalidades –portugueses, italianos, 
franceses, españoles y luxemburgueses- excepto 
para: 
-los alemanes, británicos, belgas y holandeses 
que prefieren Julio. 
-los británicos que lo tenían como primera 
opción en el pasado y han cambiado a Julio, tras 
Agosto y Septiembre, al igual que los 
holandeses aunque estos últimos prefieren mayo 
como tercera opción. Es destacable el hecho de 
que los británicos preferían 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 demás. 
 
Tabla 5 
Evolución de las pernoctaciones de los turistas en el 
segundo semestre del año: 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, elaboración propia 
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Respecto a Septiembre, este mes era elegido 
como segunda opción en el pasado por italianos, 
portugueses y estadounidenses mientras que 
ahora ha pasado a ser la tercera opción para 
todas las nacionalidades observadas salvo los 
franceses y estadounidenses que la tienen en 
cuarta posición, mientras que los holandeses lo 
tienen en quinto lugar y los luxemburgueses, 
diferentes como siempre a sus compañeros del 
Benelux, lo han cambiado a su segunda opción 
cuando en el pasado era la tercera. 

 
3.3. La estacionalidad: análisis de las subseries 
mensuales 

Un factor decisivo en lo referente a la 
decisión de hacer turismo es el número de días 
libres reglamentado en cada país. Para comparar 
esta situación en los diez países de procedencia 
posibles se presenta la tabla 6, de la que se 
deduce que dicho factor no justifica la 
emblemática y conocida escasa nacionalidad de 
los japoneses, aunque sí puede explicar la 
escasez de turistas estadounidenses que nos 
visitan. Tampoco justifica la gran concentración 
–sin variaciones en todos los años observados- 
de los italianos en el mes de Agosto, ya que 
dichos turistas disponen de más días de 
vacaciones que los alemanes y británicos. 
 
Tabla 6 
Número de días libres reglamentados en cada país. 
País Derecho a permiso 

anual más días 
festivos 

España 37-39 
Alemania (O) 29-32 
R. Unido 28 
Francia 36 
Italia 32 
Portugal 34-36 
Canadá --- 
Bélgica 33 
Holanda 28 
Luxemburgo 35 
Media UE 32.8 
Japón 25 
EEUU 10 
Fuente: Observatorio Europeo de Relaciones Industriales (EIRO) 
(Organismo perteneciente a la Fundación Europea para la Mejora de las 
Condiciones de Vida y del Trabajo (Dublín) Información facilitada por 

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

La tabla anterior confirma el mayor número 
de días retribuidos respecto a la media de la UE 
de Bélgica, Portugal, Luxemburgo, Francia y 
España, no siendo ninguno de estos países los 
del origen de los que más nos visitan del 
exterior: los turistas alemanes y británicos. No 
parece por tanto que la legislación que regula en 
cada país el número de días de vacaciones 
retribuidos explique convincentemente las 
diferencias existentes en la concentración de los 
viajes realizados y, por tanto, la estacionalidad. 
A continuación se ofrece la descomposición 
estacional, mediante las medias mensuales 
representadas en los gráficos de las subseries 
mensuales. En los gráficos 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 año, lo que permite observar 
cómo evoluciona a lo largo del período objeto 
de estudio, el comportamiento de las 
pernoctaciones de los turistas de las diez 
nacionalidades observadas desde 1983 al 2008.  

 
Gráfico 1 
Subseries mensuales de los turistas españoles, 
alemanes y británicos. 
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En el caso de los españoles (gráfico 1) 
destaca el elevado valor del mes de agosto 
mostrando nuestra mayor estacionalidad 
respecto de alemanes y británicos. Los turistas 
alemanes, hacen evidente en el mismo gráfico 
su elevado número de pernoctaciones desde el 
mes de mayo al de octubre, diferenciándose de 
los británicos que tienen el intervalo más 
cerrado por su menor estacionalidad aunque ésta 
es en ambos casos, menor a la de los españoles. 

Los turistas franceses (gráfico 2) destacan 
por ser los menos estacionales –junto con los 
alemanes- de los turistas europeos que visitan 
nuestro país, con valores parecidos para los 
meses de abril, mayo, junio y julio así como con 
valores parecidos en septiembre respecto a 
mayo y junio. Por su parte los portugueses 
confirman el parecido con nosotros los 
españoles, en la concentración 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. 

 
Gráfico 2 
Subseries mensuales de los turistas franceses, 
italianos y portugueses. 

 

Por su parte, los estadounidenses (gráfico 3) 
nos visitan de forma más 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 país como “puente” hacia 
Europa. 

 
Gráfico 3 
Subseries mensuales de los turistas estadounidenses, 
belgas, holandeses y luxemburgueses. 

 
Si comparamos a los turistas franceses 

(gráfico 2) con los alemanes, (gráfico 1) se 
observa que estos últimos poseen menos 
estacionalidad que los primeros. 

Los turistas procedentes de Luxemburgo 
(gráfico 3) vuelven a confirmar su 
comportamiento independiente respecto a sus 
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compañeros 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 más del mes de 
mayo, lo que se muestra en el abanico más 
amplio. 

En resumen, se confirma la menor 
estacionalidad de los estadounidenses, así como 
la menor distribución en el tiempo de 
portugueses, españoles e italianos, siendo los 
turistas que más nos visitan, británicos y 
alemanes los europeos con menor 
estacionalidad, y teniendo los portugueses más 
estacionalidad que los españoles. Asimismo es 
concluyente que los italianos son los turistas 
más estacionales de todos los observados, 
manteniéndose esta situación en todo el período 
considerado. 

Los problemas derivados de la estacionalidad 
-es decir, de la concentración de la demanda- se 
puede contemplar desde dos perspectivas: la 
espacial y la temporal siendo ésta última 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 Estabilización 
de 1959 como por el derecho a las vacaciones 
pagadas surgida en 1948 (Ramón, A.B y 
Abellán, M.J, 1995) manifestándose 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 países 
mediterráneos de los paquetes turísticos 
ofrecidos a los turistas por los tour-operadores 
que les obligan a decidir su estancia por 
semanas -7 ó 14 días- sin la flexibilidad de 
elección de días sueltos (Alegre, J. & Pou, L, 
2002) nos perjudica enormemente ya que los 
turistas extranjeros que más nos visitan, 
británicos y alemanes3 los utilizan de forma 
masiva. 

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

Igualmente, el turismo de sol y playa 
presenta una mayor estacionalidad en 
comparación con otros tipos de turismo, como 
el cultural, el rural ó el paisajístico y 
gastronómico (Viñals Blasco, M.J. & Bernabé 
García, A,1999 así como Blanquer D. 2002) por 
ejemplo, de Galicia, y los turistas que más nos 
visitan siguen buscando en su mayoría el 
turismo del Mediterráneo, por lo que se acentúa 
la estacionalidad y es más difícil de erradicar. 

La estacionalidad de la demanda turística 
está ligada directamente con su negativa 
consecuencia de la infrautilización de la 
infraestructura del sector, que obliga a cerrar las 
instalaciones en algún mes del año a un 17%4 de 
los establecimientos de nuestro país con las 
repercusiones lógicas sobre el empleo, y sus 
consecuencias (Sancho, A, 1998), tanto a nivel 
nacional como sectorial e individual en un 
sector que ya dió empleo a más de un millón 
trescientas mil personas en nuestro país en el 
año 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 
título de ejemplo sólo en Andalucía en 1996 era 
ya de más de 5.220 millones de euros (Aurioles, 
J y otros , 1998) así como el efecto “Arrastre5 
que disminuiría 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 
enseñanza (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) 
4 Exactamente un 16.92%, información facilitada 
gentilmente por D Carlos Calvo, del IET. Madrid. De los 
establecimientos meramente vacacionales cierran el 80%. 
5 El efecto arrastre es aquella parte del PIB que no se 
produciría si el número de turistas fuera nulo: autopistas 
sin usar, gasolina dejada de vender, apartamentos y 
hoteles sin construir…etc). Es un término específico del 
sector utilizado por el prof Bayón, F en una entrevista 
personal. 
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(medido con los precios relativos ó 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 
disminución 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 turística en España 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 afectará tanto a la 
dimensión del negocio como a la dimensión 
personal de la dinámica familiar. Considerando 
el comportamiento de los turistas de las 
diferentes nacionalidades observadas a lo largo 
de todo el período considerado podemos extraer 
conclusiones del análisis realizado de los meses 
preferidos de los turistas, sobre la estacionalidad 
existente y la evolución de la estancia media. 

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

- La dificultad de erradicar el mes de agosto 
como líder vacacional indiscutible sobre los 
demás meses del año en el caso de los turistas 
latinos: españoles, franceses, italianos y 
portugueses junto con los luxemburgueses. 

- La fidelidad de los turistas alemanes con el 
mes de Julio en todo el período considerado. 
-La evolución de los británicos hacia el mes de 
Julio como primera opción. 
- Las similitudes encontradas entre británicos y 
alemanes en sus preferencias por elegir un 
intervalo más amplio para sus vacaciones así 
como la constancia de ambos en elegir 
septiembre junio y mayo como tercera, cuarta y 
quinta opción. 

- 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 demás por el 
mes de junio (12,61%) cuya evolución6 
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 concentración en el mes de agosto, seguidos 
de los portugueses, franceses, belgas y 
luxemburgueses, y nosotros mismos los 
españoles, en este orden, respecto a las demás 
nacionalidades observadas. Por tanto los 
portugueses eligen agosto con mayor intensidad 
que los españoles. 
a) La menor estacionalidad de los turistas de 
largo recorrido: los estadounidenses, seguidos 
en este aspecto, respecto a los turistas 
procedentes de países europeos, de los belgas, 
holandeses, franceses, británicos 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 días en cada una, 
mientras que el patrón de sol y playa se rige por 
estancias más largas. 
- Las diferencias observadas entre los 
luxemburgueses y sus compañeros, los belgas y 
holandeses que siguen un comportamiento más 
similar tanto en cuanto a su menor 
estacionalidad como en cuanto al mes preferido 
para venir a nuestro país: julio en lugar de 
agosto, diferenciándose no obstante en el tercer 
mes elegido: septiembre los belgas y mayo los 
holandeses. 
- La similitud entre portugueses7 y españoles, 
siguiendo los primeros una pauta de 
comportamiento parecida al turismo interior, no 
solo respecto de la estacionalidad sino también 

                                                 
6 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 españoles en un 14,88%. 
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respecto otras variables como es la mayor 
pernoctación en provincias de interior, el uso de 
hoteles de categoría similar etc. 

Tal y como señalan Getz y Nilsson (2004) 
para la empresa familiar la alta estacionalidad 
puede traer consigo dificultades financieras y 
también otras de índole personal. En la 
temporada alta se hace necesario un gran 
esfuerzo por parte de la familia lo que conduce a 
una alteración del tiempo de ocio y la dinámica 
familiar, siendo especialmente en el caso de las 
mujeres con niños a su cargo Getz y Nilsson 
(2004). 

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

-La mayor estancia media en nuestro país nos la 
ofrecen los turistas alemanes, con casi 6,31 días 
en el 2008 por encima todos los demás, y por 
tanto de los británicos8, y de nosotros mismos, 
los españoles. 
- La relación entre la mayor estabilidad de la 
estancia media en los niveles superiores de 
renta, es decir, en las categorías superiores de 
hotel así 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 país para iniciar su viaje por 
Europa. 
- Los españoles 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 así 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 británicos les siguen en 
cuanto a la estancia media más elevada los 
turistas de los tres países del Benelux seguidos 
de los italianos, franceses, portugueses y 
nosotros mismos, los españoles. 
- Respecto al mes con menos pernoctaciones por 
nacionalidad se confirma que es: Enero para los 
españoles y franceses, Febrero para los 

                                                 
8 Los británicos van inmediatamente después con 6,13 
días en el 2005 y 5,45 días en el 2008 de estancia media, 
siendo evidente la disminución general ya que en el año 
2002 era de 6,7 días y en 1983 era de 9,64 días. 

luxemburgueses, Diciembre para los belgas, 
holandeses, estadounidenses, británicos y 
alemanes y Noviembre en el caso de los 
italianos y portugueses. 
El análisis realizado nos permite confirmar el 
hecho de la existencia de viajes más numerosos 
pero más cortos ya que la estancia media de 
todas las nacionalidades menos la de nuestros 
vecinos los portugueses, disminuye a medida 
que pasan los años en todo el período objeto de 
estudio. 

 

6. Limitaciones del estudio y líneas futuras de 
investigación. 

La principal limitación del estudio es que se 
ha estudiado en general la demanda turística en 
España, recomendándose para estudios futuros 
estudiar la demanda concretamente de las 
empresas que se pueden considerar familiares. 
La importancia del turismo en nuestro país junto 
con la vertebración de la familia y todo lo que 
con ella se relaciona provocan que sean 
considerados necesarios todos los posibles 
trabajos que los relacionen, yuxtaposición que 
escasea actualmente en las publicaciones 
actuales. 

Por último, otra posible e interesante futura 
línea de investigación es aquella consistente en 
analizar las diferencias entre las empresas 
turísticas familiares y no familiares. Futuras 
investigaciones podrían también comparar la 
estacionalidad de la demanda y/o oferta entre las 
empresas familiares y no familiares, así como la 
sensibilidad (elasticidad) de la demanda turística 
entre establecimientos de naturaleza familiar.  

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

Futuras investigaciones también podrían 
basarse en el estudio de la influencia de las 
elasticidades precio y renta en el sector turístico, 
que se demuestra, para el primer destino 
turístico de los extranjeros en nuestro país -
Baleares- diferente según la nacionalidad del 
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mismo (Aguiló, E. & Riera, A. & Roselló J., , 
2001) lo que explica la fidelidad de los 
alemanes (con elasticidad renta cercanas a cero 
desde los 80) mucho más indiferentes que los 
británicos a los cambios en su renta (para los 
cuales es un bien de lujo) así como en el precio9 
-con elasticidad positiva cercana a 1 en el caso 
de los británicos-, y cercana a 1.5 para los 
estadounidenses que deciden hacer un viaje de 
largo recorrido para venir a nuestro país (Gray, 
H.P. , 1970). 

Aún siendo estas dos variables -precio y 
renta- las más influyentes en la demanda 
turística no hay que olvidar las especiales 
características de este producto que lo 
diferencian de los otros bienes y servicios. Así, 
tanto las propiedades específicas de un destino 
turístico -clima, paisaje, cultura- como la 
distancia desde el país de origen son variables 
ambas que aumentan la diferenciación del 
producto lo que le libera ligeramente de la 
competencia en precios. 

Es del conocimiento generalizado la 
importancia del turismo extranjero en nuestro 
país pero pocos son los conocedores de la 
participación del turismo nacional, que supone 
casi el 5010% de las pernoctaciones y, por tanto, 
de los ingresos. 

Las empresas turísticas familiares son una 
parte importante de la industria hotelera en la 
mayoría de los destinos turísticos (Getz y 
Nilsson, 2004). En España el porcentaje de 
empresas familiares al inicio del 2010 es 
superior al 70% en la oferta turística (Monfort y 
Camisón, 2011). 

Hemos tratado de mostrar una síntesis del 
estado de la demanda turística en España 
respecto del mes elegido para venir a nuestro 
país, 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 

                                                 
9La variable utilizada en lugar del precio fue el tipo de 
cambio, en Aguiló 2001 
10 Las pernoctaciones de los españoles 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 consolidación del 
estudio de la empresa familiar turística. 

 

Bibliografía 

Aguiló E., Riera, A., y Roselló J (2001). Un 
modelo dinámico para la demanda turística en las 
Islas Baleares. Una evaluación del efecto precio el 
Impuesto Turístico. Palma: Universitat de les Illes 
Balears. 

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

Alegre, J y Pou, LL. (2004). La participación de 
las familias españolas en el consumo turístico, 
Papeles de Economía Española, 24. 107 – 124. 

Aurioles J. (1998). Instrumentos de observación 
del turismo desde una perspectiva regional.: La 
experiencia de Andalucía. Estudios Turísticos, 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: Fundació 
Universitat Jaume I y Tirant Lo Blanch. 

Cals, J. (1974). Turismo y política turística en 
España: una aproximación.  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). Análisis espectral de los 
Flujos Turísticos Internacionales. Annals of Tourism 
Research,2,  213-226. 



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

 

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

 

44 

Devesa Martinez, P.J. (1998). Cuestiones de 
actualidad en el sector turístico español, Revista 
Valenciana d´estudis Autonómics, 25. 

Díez Soto, C. M. (2011). El pago de las legítimas 
en dinero: un instrumento para planificar la sucesión 
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). Economía turística: 
Elementos de una teoría económica del turismo y 
métodos para su análisis 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), Número de pernoctaciones por 
meses: datos de los 26 años considerados -1983-
2008- y de las 10 nacionalidades. Madrid: INE. 

Instituto de Estudios Turísticos (2002). 
TURESPAÑA, Informe de Coyuntura. Madrid: 
Ministerio de Economía, Secretaría 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, Innovación y 
Nuevos Negocios. Madrid: ESIC. 

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

Porras, G. (1999). Situación actual y 
oportunidades del turismo español. Cuadernos de 
Información económica, 146. 

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

Ramón, A.B. y Abellán, M.J. (1995) 
Estacionalidad de la demanda turística en España.  
Papers de Turisme, 17, 45-73. 

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

Sancho, A., (1998). Educación y formación 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 
pequeña, ni tan joven. Barcelona: Fundación Jesús 
Serra. 

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

Viñals Blasco, M.J. y Bernabe García, 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. 

Valencia.  

 



 

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

www.revistadeempresafamiliar.uma.es 

 

 

 

El consejero en la empresa familiar: teoría y praxis  
 

 

Family business advisor: theory and praxis  
 

 

Maribel Rodríguez Zapateroa,*· Magdalena Rodriguez Jiménezb · José Javier Rodriguez Alcaidec  
aDepartamento de Estadística, Econometría, Investigación Operativa y Organización de Empresas. 

Universidad de Córdoba,14005 (Spain) 
b,cCátedra Prasa de Empresa Familiar. Universidad de Córdoba,14005 (Spain) 

 

 

 

D A T O S  A R T Í C U L O   
 

R E S U M E N 
 

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

 
Palabras clave: 
Empresa Familiar 
Consejero 
 
Códigos JEL: 
L10, M20  
 

 El presente trabajo de investigación, basado en más de diez años 
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 último de ayudar a la familia 
empresaria en su traspaso generacional. Se realiza un recorrido 
sobre toda la etapa metodológica común 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. 

 

 

 

A R T I C L E  I N F O  
 

A B S T R A C T 
 

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 electrónicos: es3rozai@uco.es, pu2rojim@uco.es, pa1roalj@uco.es 



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

 

Rodríguez Zapatero, M., Rodríguez Jiménez, M. y Rodríguez Alcaide, J.J. (2012). El consejero en la empresa familiar: teoría y 
praxis. Revista de Empresa Familiar, 2(1), 45-54. 

 

46 

1. Introducción 

En este trabajo ponemos a la luz el modelo 
metodológico de asesoramiento a la empresa 
familiar que hemos empleado en la Cátedra de 
Empresa Familiar de la Universidad de 
Córdoba. Este modelo es fruto de la experiencia 
en investigación y asesoramiento a las familias 
empresarias durante más de once años. 
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-organización para encarar 
situaciones, es la persona que ayuda a la familia 
a entender el sistema de modo holístico 
(familia-propiedad-empresa), su dinámica y el 
modo de diseñar soluciones para adaptarse al 
entorno. Las soluciones surgen de la dinámica 
de la familia-organización por interactuación 
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 macroanalíticamente, con conocimiento 
de las dinámicas familiares, desafíos 
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 organización 
compleja, en la que una actuación de un 
constituyente reverbera en los tres subsistemas. 
La familia empresaria, como organización, debe 
ser concebida como un sistema que busca 
satisfacer varios objetivos, siendo los más 
importantes: conservar y acrecentar el 
patrimonio familiar y hacer competitiva las 
empresas de la familia. El Consejero debe 
buscar el equilibrio teleológico entre familia y 
empresa, sabiendo que los subsistemas están en 
un equilibrio dinámico 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 explotación eficiente 
demanda claridad en los objetivos y cierta 
estabilidad en su definición; normas, 
significados, roles y habilidades. Sin embargo, 
la familia empresaria, como tal organización, 
debe sobrevivir a largo plazo y para ello debe 
explorar el entorno, identificar oportunidades, 
pero esa exploración es un proceso que conlleva 
ambigüedad y supondrá requerir nuevos roles y 
habilidades. Esta explotación y exploración es 
una combinación dialéctica dentro de la familia 
empresaria. El consejero debe atender al diseño 
de un mecanismo cognitivo que conecte ambas 
funciones que consumen recursos y que tienen 
enfoques diferentes de corto plazo (explotación) 
y de largo plazo (exploración). La distancia 
cognitiva que exista entre familiares va a 
determinar la combinación 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 dispersión del conocimiento 
dentro de la familia empresaria. El aprendizaje 
cognitivo es diferente y cuanto más 
distanciamiento cognitivo haya entre personas 
más difícil será lograr la colaboración. Pero 
cuanto mayor sea ese distanciamiento entre 
estructuras cognitivas más oportunidades 
existirán de explorar nuevas oportunidades. El 
consejero en su tarea tendrá que encontrar la 
transacción conveniente entre explotación y 
exploración para lograr el objetivo de supervivir 
en el mercado y como familia empresaria-
organización (Riding y Rayner, 2005). 

La confianza y la comunicación 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 comunicación se 
produce una estructura cognitiva familiar 
dinámica, vista desde una perspectiva 
coevolutiva, (Kepner, 1983) y esta confianza y 
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comunicación 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 acción, (Dyer y Handler, 1994; 
Morris et al., 1997). La confianza está asociada 
a los atributos individuales de competencia, 
consistencia, responsabilidad, juego limpio, 
generosidad, benevolencia. La conectividad y la 
comunicación nace del mutuo respeto entre 
familiares con minimización de rivalidad, 
hostilidad y hostigamiento y acercamiento y 
acortamiento de distancias cognitivas. El 
acuerdo está moderado por el grado de 
inteligencia relacional entre familiares 
(Rodríguez et al., 2010). 

La cohesión familiar está moderada por la 
confianza mutua entre familiares y por la 
comunicación 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, fijación de 
estándares justos y de normas éticas. Por fin, la 
confianza nace de las fuentes generales como 
son la cultura y la religión. La naturaleza y 
límites de la confianza están nítidamente 
expuestos en Nooteboom y Six (2003) y la 
confianza como generador de cohesión está 

desarrollada en (Bachmann, 2003). 

La cohesión no existirá si no hay 
previamente coherencia entre hechos y 
significados y sobre todo porque la cognición es 
un proceso que se construye mutuamente en 
interacción con otros. La cohesión exige una 
cognición colectiva diferente a la de cada 
familiar. 

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

 

2. Metodología 

Las siguientes páginas 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: introducción 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 

Figura 1 
Diagrama procesal de asesoramiento. 
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Abril; es decir, desde el otoño hasta la 
primavera. El contenido del curso aborda 
diferentes temáticas, enfoques y cuestiones. 

El Curso se estructura en 4 módulos. Cada 
módulo aborda los siguientes contenidos: 
Modelo de los 3 círculos desde el enfoque 
estático de Tagiuri (1982) y desde el enfoque 
dinámico de Gersick (1997). Sistema de valores 
y planificación 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 
conservación 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, aún 
no trabajando, quieran voluntariamente atender 
las enseñanzas. 

El fundamento de este enfoque es que la 
estructura cognitiva se irá descubriendo, 
revelando y reconfigurando a medida que se 
avanza en la información estructurada y en el 
curso de los períodos de reflexión a los que se 
obliga mediante la cumplimentación de 
cuestionarios. Esta estructura cognitiva se revela 
a nivel individual y no como colectivo (familia 
empresaria organización). Otro fundamento para 
esta pedagogía 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, organización holística, 
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 año 2000 hasta abril del 
año 2011; es decir, de prácticamente los últimos 
once años. 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 relación al futuro de la 
empresa familiar en sus diferentes apartados 

Terminado este período de aprendizaje de la 
teoría o teorías sobre la familia empresaria y la 
empresa familiar, desde un enfoque académico 
y práctico o desde una perspectiva científica 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, 
además de dar satisfacción a las necesidades 
básicas de los familiares, bajo el principio en la 
familia de “a cada cual según sus necesidades” 
y el principio de la empresa “a cada cual según 
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 dinámica evolutiva de 
familia, propiedad y empresa, debe 
cumplimentar, a nivel individual, unos 
cuestionarios específicos que permiten al 
consejero conocer las creencias, mitos, 
significados, enfoques, comprensiones, 
ambigüedades 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 múltiple y también una representación 
esquemática de la organización empresarial 
como empresa mononegocio, multinegocio o 
cartera de negocios, así 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 relación a los siguientes aspectos: 

2.2.1. El triángulo del clima familiar, mediante 
el cual, siguiendo a Bjömberg y Nicholson, 
(2007), determinamos la posición de cada 
familiar en los espacios “emoción-cognición”, 
“comunicación-adaptabilidad” y “atención 
personal y diálogo 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 regulación sicológica (Moos, 2002) 
y, por último, que la familia empresaria para 
abordar problemas y resolverlos necesita 
cohesión; que a su vez depende de la capacidad 
cognitiva y emocional de los constituyentes 
(Rodríguez y Rodríguez, 2006). 

Para cada familia ubicamos a sus 
componentes en el espacio “cohesión cognitiva-
cohesión 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 “comunicación mutua-adaptabilidad” 
que no tiene como moderador la etapa 
generacional de la empresa familiar. Este 
análisis 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 así medir la distancia de 
cognición que entre ellos muestran. En relación 
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 
búsqueda de valor como criterio de actuación. 

- La empresa familiar como artefacto para 
promover el cambio, la asunción 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-
retribución variable”. 
Así mismo en relación 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 dirección autoritario o hacia un estilo de 
dirección participativo en la empresa, con peso 
objetivo y de mayor ponderación 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 más importantes son las 
siguientes: 

- Entre empleo seguro y retribución fija y 
empleo seguro y retribución variable. 
- Entre entrada de familiares a trabajar en la 
empresa sin restricciones o entrada mediante un 
proceso selectivo. 
- Entre promoción basada en lealtad versus 
promoción basada en logros alcanzados y 
méritos. 
- Entre considerar la empresa como un sistema 
regulado por normas o un sistema muy flexible. 
- Entre creación de valor empresarial, 
mantenimiento de excedentes y 
profesionalización frente a drenaje de recursos 
financieros y ausencia de transparencia. 
- Entre estilo de dirección autoritario frente a 
estilo de dirección participativo de la empresa. 

 

2.2.3. La inteligencia relacional como 
fundamento para lograr el consenso, a través de 
la confianza mutua y la comunicación, es otro 
elemento previo que el consejero utiliza para 
saber del pronóstico previo del posible éxito de 
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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 comunicación”, de 
acuerdo con la capacidad intelectual y la 
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 está asociada a atributos de 
competencia, consistencia, juego limpio, 
generosidad, benevolencia, (Morris et al., 1997). 
La comunicación y conectividad nace del mutuo 
respeto y de la minimización de la rivalidad, 
hostilidad y hostigamiento. El modelo utilizado 
ha sido extraido de (Rodríguez et al., 2010). 

 

3. La investigación y sus resultados 

Nuestro modelo de análisis aparece 
diagramado en la figura 2. Un pacto familiar 
tácito puede mantenerse en el tiempo o 
explicitarse con éxito para gerenciar la empresa 
familiar, si la motivación 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 número de 
constituyentes en el juego y del estado de cada 
individuo y de los subsistemas. 

Nuestra hipótesis es la siguiente: 

H1: Si la confianza relacional es elevada así 
como la afabilidad de sus componentes la 
predictibilidad de alcanzar un pacto explícito es 
elevada. 

H2: Si el número de constituyentes es 
elevado y la empresa está 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 tamaño medio por familia de 5 
miembros.  

Esta experiencia nos indica que la variable 
que facilita el consenso es la comunicación, 
dado un nivel de confianza en la familia, 
verificado por un modelo logit (Rodríguez et al., 
2010). La visión 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 
está representada por una burbuja o círculo, 
cuyo área representa el nivel de motivación 
(Rodríguez et al., 2010) de la familia empresaria 
que evoluciona de 1 a 5 como intervalo de 
valoración y su posición en el espacio de 
coordenadas indica el cuadrante de inteligencia 
relacional (Rodríguez et al., 2010) en el que se 

Figura 2 
Modelo básico para un acuerdo familiar. 
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encuentra cada familia y que observamos en la 
figura 3. 

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 
comunicación son altas y el valor de la 
motivación está por encima de la media, valor 
que se determina por el tamaño de la burbuja y 
que aparece reflejado en el interior de la misma 
junto al número 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 motivación está por 
debajo de 3, excepto en dos de ellas en las que a 
pesar de exhibir una inteligencia relacional baja 
la motivación está por encima de 3.  

Estas dos empresas con una motivación alta 
tendrán 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 están en el cuadrante II lo 
que nos indica que tienen una confianza o 

paradigma relacional alto pero una baja 
habilidad relacional. 

 

4. Comprobación de hipótesis 

El objetivo del análisis de la información 
obtenida mediante esta encuesta es comprobar 
la hipótesis siguiente: la inteligencia relacional 
está correlacionada positivamente con la firma 
de un protocolo familiar discutido y 
consensuado por todos los miembros de la 
familia empresaria. 

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

Para cada familia el consejero analiza la 
inteligencia relacional del sistema familia 
empresaria. Las familias en primera generación, 
que están en el cuadrante de mayor confianza 
mutua y de mejor comunicabilidad y mayor 
motivación, llegan al pacto con más 
probabilidad que si, ubicados en ese cuadrante 
óptimo, se encuentran en segunda generación. 

Figura 3 
Inteligencia relacional de las 26 empresas analizadas. 
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Tabla 1 

Relación entre Inteligencia relacional y situación del 
protocolo. 

Cuadrante 
Proceso 
finalizado En proceso 

Proceso  
abortado 

Número 
de 
empresas 

IV 7 3 1 11 

III - - - 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 
mediación 

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

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

cuyo diseño depende de la generación del 
entrevistado y roles que juega en la familia y la 
empresa. Las entrevistas proporcionaron 
información para evaluar sus expectativas, 
miedos, deseos personales y clarificar algunas 
posiciones cognitivas así como rivalidades y 
conflictos de carácter cognitivo. Terminado el 
período de entrevistas individuales se inician 
entrevistas conjuntas por generación 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 promoción. 
- Retribuciones y compensaciones. 
- Derechos y obligaciones de los propietarios. 
- Resolución de conflictos. 

 

4.2. Cuarta etapa: formalización del pacto 
familiar 

La formalización del pacto, que se supone a 
partir de una visión integrada de las etapas de 

Figura 4  
Árbol de ramificación de la experiencia consultora. 
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desarrollo concreto de las familias, su empresa o 
empresas y de cada individuo, lleva tiempo de 
reflexión, recogida de información y diálogo 
antes de llegar a la formalización del pacto. La 
experiencia avala cuanto aquí se expresa y 
queda reflejada en el árbol de ramificación de la 
figura 4. 

De 150 familias empresarias del mismo 
entorno social, en que prácticamente casi la 
mitad de ellas estaba en fase de fundador-
director y algo más 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 holístico. 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 población 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 
generación con hijos trabajando en la empresa 
formalizaron el pacto y el 23% lo abortaron, 
estando en proceso el resto; justamente lo 
contrario sucedió en el caso de empresas en 
segunda generación 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, cohesión cognitiva y 
emocional, relación intergeneracional. Así pues 
ese tiempo de reflexión en nuestra experiencia 
fluctúa entre algo menos de de un año y tres 
años de conversaciones, períodos de reflexión, 
renovación de los ánimos, compromiso. 
(Rodríguez et al., 2010). 

 

5. Conclusiones 

La función 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 
(Rodríguez et al., 2010) 

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

- Que cada individuo de la familia está en 
disposición de no querer cambiar su opinión 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. Además, 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 paradójicamente en el 
cambio y adaptación al entorno hay un camino 
para la supervivencia. El Consejero Familiar no 
debe olvidar que podemos cambiar de opinión 
pero odiamos hacerlo y mostramos resistencia. 
Científicamente se ha demostrado que el 
cerebro cortical se bloquea cuando recibe 
informaciones disonantes, pues estas atentan 
contra la convicción. (Damasio, 1995) 

- La disonancia cognitiva o el distanciamiento 
cognitivo es en realidad un conflicto entre dos 
ideas simultáneas y contradictorias que están 
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 más disonante para 
algunos familiares y debe prestar atención a esta 
disonancia porque, tomada una decisión por 
alguien, se hace difícil cambiarla, lo que está 
comprobado neurológicamente. 

- El Consejero Familiar debe saber, siguiendo a 
Damasio (1995) que “no hay proyecto que 
valga, sin emoción”. Debe observar la emoción 
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 
emoción no puede hacer perder el control del 
proyecto. 

- La familia no podrá imaginar el futuro sin 
recordar su pasado, pues futuro y pasado están 
entramados. La memoria no solo sirve para 
recordar lo que aconteció sino también para 
anticipar el futuro, así que el consejero familiar 
tiene que apelar al pasado para proyectar la 
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familia al futuro; según Damasio (1995) 
neurológicamente se conoce el camino del 
pasado (corteza sensorial-sistema límbico-
tálamo y corteza prefrontal) y el camino del 
futuro (sistema límbico-corteza sensorial-
tálamo-corteza prefrontal).  
- El consejero familiar tiene que descubrir las 
intuiciones de los familiares y no solo las 
razones, en esta tarea de ayudar. Se enfrentará a 
familiares cautelosos, que intentarán no 
equivocarse antes de decidir concertar y 
familiares intuitivos que intentarán acertar y 
apostarán por ciertos pactos aún sin tener claros 
razonamientos: El cerebro de los cautelosos y de 
los intuitivos estará 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. Introducción 

La empresa familiar es una organización de 
compleja, ya que en ella deben convivir los 
sistemas empresa y familia. Desde 1961 y 
especialmente en los últimos años, la 
investigación en la empresa familiar ha 
alcanzado gran un desarrollo abriéndose camino 
como campo de estudio en la Dirección de 
Empresas (Chrisman et al., 2008), aunque existe 
aún una falta de consenso en la definición del 
concepto de empresa familiar (Litz, 1995; 
Miller et al., 2007). 

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

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

Basco (2010) expone que según el Instituto 

de Empresa Familiar, en España, existen 
aproximadamente un millón y medio de 
empresas familiares en España que representan 
el 75% del empleo privado. El sistema empresa 
y el sistema familia no sólo coexisten en la 
empresa familiar sino que son interdependientes 
por lo que los conflictos pueden ser más 
frecuentes en concreto los de índole económica. 

El trabajo se estructura de la siguiente forma. 
La primera sección es de carácter introductorio. 
En la segunda sección se analiza el reparto de 
dividendos y la política de dividendos. La 
siguiente sección se dedica a la análisis del 
conflicto, estudiándose los diferentes tipos de 
objetivos contradictorios de los distintos 
subsistemas. Finalmente se analiza el protocolo 
como herramienta para reducir el conflicto y por 
último se presentan las conclusiones principales 
del trabajo, las futuras líneas de investigación y 
las limitaciones del mismo. 

 

2. Reparto de dividendos 

Guzmán (2004) expone que la política de 
dividendos de las empresas ha sido un tema 
comúnmente tratado por diferentes 
investigaciones, llegando a calificarse de 
verdadero puzzle o rompecabezas (Black, 

Tabla 1 
Trabajos destacados sobre política de dividendos. 
 
Miller y Modigliani 
(1961) 

La política de dividendos es irrelevante sobre el valor de las acciones. 

Gordon (1959) La política de dividendos tiene un efecto sobre el valor de las acciones 
Poterba y Summers (1985) 
Allen et al. (2000) 

Análisis bajo la perspectiva de las teorías fiscales. 

Bhattacharya (1979) 
Lang y Litzenberger 
(1989) 

Teoría informativa. 

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

Enfoque de la teoría de la agencia. 

Gugler (2003) 
Gugler y Es Yortoglu 
(2003) 

Se observa un menor reparto de dividendos en empresas bajo control familiar 
en comparación 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 cuantía de los dividendos que se 
reparten. 

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

la familia controladora podría tener incentivos a la obtención 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 adopción 
de la decisión 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 participación 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 más proclives a el esfuerzo, a 
buscar de proyectos de inversión rentables o la 
incorporación de nuevas tecnologías (Jensen y 
Meckling, 1976). 

Además, las empresas familiares suelen tener 
cierta resistencia al cambio (Levinson, 1987) y 
suelen restringir la participación 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 participación de los directivos en la 
propiedad de la empresa suele reducir la 
tendencia a emplear el cash flow libre en 
proyectos de inversión no rentables y suele 
minimizar la sobreinversión (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 
política de dividendos, incluido el caso extremo 
de aquellas que excepcionalmente deciden no 
pagar ningún dividendo. 

El protocolo puede constituir una útil 
herramienta para  concretar la política de 
dividendos y en general planificar y clarificar la 
dinámica de la empresa familiar. 

 

3. Conflicto en la 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 
creación 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 interacción 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 están 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 combinación de 
conflictos relacionados con el negocio y 
familiares (Harvey and Evans, 1994). El 
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. Múltiples trabajos 
señalan los beneficios del conflicto para las 
empresas familiares (Sharma et al., 1997; 
Kellermanns and Eddleston, 2004). 

Por lo tanto, la comprensión y la gestión del 
conflicto en negocios familiares pueden ser 
factores críticos 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 información 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 límites 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 
organización 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 desaparición del negocio familiar 
(Harvey and Evans, 1994). De hecho, un 
conflicto de relaciones interpersonales con 
emociones negativas como el resentimiento y la 
animosidad daña 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 

propietarios familiares no se limite únicamente 
a su participación en la propiedad, al jugar éstos 
generalmente un papel activo en la dirección 
(La Porta et al., 1999). En las empresas 
familiares podemos encontrar objetivos 
económicos y también otros de índole no 
económica (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 preocupación por la supervivencia 
de la empresa a largo plazo y la importancia de 
la reputación familiar.  

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

Figura 1 
Objetivos y sistemas en la empresa familiar. 

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

Objetivos 
Directivos 

Objetivos 
Propietarios 

Objetivos  
Familia 
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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 conformarán según el citado 
esquema representado en la figura 1 en los 
siguientes: 

-Objetivos de los miembros de la empresa 
familiar que son únicamente 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 participación sea mediante acciones es 
frecuente que deseen dividendos, más 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 estarán relacionados con la 
obtención de dividendos frente reservas por 
preferir la rentabilidad en el presente. 

-Objetivos de los gerentes (directivos no 
familiares) que no tienen participación 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 obtención de una 
rentabilidad presente y por tanto tendentes al 
reparto de dividendos. 

-Los objetivos característicos 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 
tendrán sus objetivos particulares. Suelen tener 
igualmente objetivos de crecimiento y de 
continuidad. 

-Miembros que reúnen los tres requisitos: son 

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

La mejor solución entre dividendos y 
reservas dependerá 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 imposición 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 habrá de 
realizar la correspondiente retención, pero que 
además van a tributar en el Impuesto sobre la 
Renta de los perceptores. La deducción por 
doble imposición intersocietaria viene a paliar 
los efectos de la doble imposición, pero no la 
elimina en su totalidad. 

Una eficaz herramienta para la minimización 
de conflictos es el protocolo como analizaremos 
a continuación.  

 

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 están en el caso de 
España 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 dictó en ejecución del 
mandato de la disposición final segunda, 
apartado 3, de la Ley 7/2003, de 1 de abril, de la 
sociedad limitada nueva empresa que dispone: 
“reglamentariamente se establecerán las 
condiciones, forma y requisitos para la 
publicidad de los protocolos familiares, así 
como, en su caso, el acceso al registro mercantil 
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de las escrituras públicas que contengan 
cláusulas susceptibles de inscripción”. 

El protocolo familiar es un documento 
escrito constituido por un conjunto de pactos o 
códigos 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 
relación entre familiares y sus políticas con 
respecto a la empresa. 

-Gestión de los recursos humanos: 
procedimientos de evaluación de capacidades, 
procedimientos de selección, sistemas de 
remuneración, evaluación del desempeño, etc. 

-Política de dividendos  

-Transmisión acciones 

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

-Planificación estratégica 

-Gestión de los conflictos en la organización. 

-Cómo se va a realizar el proceso de sucesión 
sucesión y traspaso generacional. 

-Gestión de los directivos no familiares. 

-Ética y resposabilidad social 

-Misión y valores de la empresa 

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

-Financiación y gestión del capital. 

-Gestión de la información 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 sí o con terceros con los que 
guardan vínculos familiares que afectan una 
sociedad no cotizada, en la que tengan un 
interés común en orden a lograr un modelo de 
comunicación 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 código de conducta personal y 
familiar para los miembros de la familia ya que 
incluye pactos y pautas de comportamiento. 

Según Casado (2003) es importante la 
formalización de un protocolo familiar, como 
acuerdo que delimite el marco de desarrollo y 
las reglas de actuación y relaciones entre la 
propia empresa familiar y su propiedad, sin que 
ello suponga interferir en la gestión de la 
empresa y su comunicación 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 jurídicos, económicos 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. Sánchez-Crespo, Bellver 
y Sánchez (2005) exponen que la empresa ha de 
contar con una junta general y con un consejo 
de administración eficaz, jugando un importante 
papel la profesionalización de la gestión en este 
tipo de organizaciones (Bañegil, Barroso y Tato, 
2011). 

Los accionistas tienden a defender la cuenta 
de resultados y los gerentes pueden perseguir de 
forma más específica 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 interrelación de sus diversos 
subsistemas y la posible existencia de distintas 
posturas sobre el reparto, con el problema 
añadido de que los posibles conflictos pueden 
salir de la dimensión empresarial, cruzándose 
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 implicación en el control de la 
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misma serán más proclives a mantener lo 
generado como reservas para financiar el 
crecimiento de la empresa y en general tienen 
cierta tendencia a repartir en menor cuantía 
dividendos. 

Como consecuencia, el tener de forma 
específica y concreta una política 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 limitación del estudio es que se 
ha realizado un análisis no empírico de las 
características de la política de dividendos en la 
empresa familiar, recomendándose para estudios 
futuros estudiar a lo largo del tiempo las 
tendencias en las políticas de dividendos de las 
empresas que podemos considerar familiares. 

La importancia de la empresa familiar en 
nuestro país junto con la vertebración de la 
familia y la necesidad de integración de ambos 
sistemas manifiestan la importancia del análisis 
del conflicto en la empresa familiar. 

Futuros estudios podrían 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. 

Líneas futuras de investigación podrían 
centrarse en la comparación las citadas variables 
en empresas familiares y no familiares 
específicamente en el caso español, así como la 
incidencia del protocolo en la política de 
dividendos y el efecto que tiene tener una 
política de dividendos expresa en la reducción 
del conflicto en la empresa familiar. 
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El envío de manuscritos está siempre abierto y 
se realiza exclusivamente online en la siguiente 
dirección: 

www.revistadeempresafamiliar.uma.es 

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

Revista de Empresa Familiar cubre temas 
relevantes para este tipo de empresas tales como 
los siguientes: 
- Comunicación interpersonal en la Empresa 
Familiar 
- Conflicto 
- Cultura 
- Diferenciación / recursos / ventaja competitiva 
de la Empresa Familiar 
- Dirección de la producción de la Empresa 
Familiar 
- Dirección estratégica y cambio organizacional 
de la Empresa Familiar 
- Dirección y teoría organizacional de la Empresa 
Familiar 
- Emprendeduría / innovación de la Empresa 
Familiar 
- Género y etnias 
- Gestión de los recursos humanos de la Empresa 
Familiar 
- Gestión financiera / Mercado de capitales / 
liquidez y temas fiscales de la Empresa Familiar 
- Gobierno de la Empresa Familiar 
- Internacionalización  y globalización de la 
Empresa Familiar 
- Marketing de la Empresa Familiar 
- Profesionalización (incentivación de ejecutivos 
no familiares) 
- Rendimiento y crecimiento de la Empresa 
Familiar 
- Responsabilidad social corporativa y ética de la 
Empresa Familiar 
- Sucesión / protocolo / continuidad 

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

se presentarán en tipo de letra Times New 
Roman, cuerpo 12, interlineado simple, 
justificados completos y sin tabuladores ni 
retornos de carros entre párrafos. Sólo se 
separarán con un retorno los grandes bloques 
(autor, títulos, resúmenes, descriptores, créditos y 
apartados). No se deben usar mayúsculas en 
ninguna parte del manuscrito. La configuración 
de página debe ser de 3 cm. en todos los 
márgenes (laterales y verticales) y la sangría de 
0.5 cm. en la primera línea del párrafo. Los 
trabajos han de enviarse en formato Word 
(preferentemente .docx). 

 

Normas para autores: 

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

a. En el proceso de envío del trabajo, en el 
“Paso 2: Introducción de los metadatos del 
envío” debe figurar como mínimo, la siguiente 
información: 

- Para cada uno de los autores, nombre y 
apellidos, puesto y filiación institucional (en el 
caso de que la haya), correo electrónico y un 
breve resumen biográfico (50 palabras 
aproximadamente) señalando los antecedentes de 
publicación. 

- Título del trabajo (en castellano y en inglés). 

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

- Palabras clave (en castellano y en inglés). 
Cuatro palabras clave, como máximo, para cada 
uno de los idiomas, separadas por “;” (punto y 
coma). 

- Códigos JEL 

b. En el texto del trabajo no deben figurar 
ningún tipo de información sobre los autores. 

c. Los artículos deben estar escritos con un 
estilo claro y pedagógico. 

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 
márgenes de 3 cm. 

e. Los/as autores/as evitarán en lo posible las 
notas a pie de página. En cualquier caso, Revista 
de Empresa Familiar las aceptará siempre y 
cuando no dificulten la lectura ágil del texto. 
Cuando existan, deberán figurar a pie de página. 

f. Sólo se admitirán tres niveles de títulos 
debidamente especificados y sin centrar: 

Título del artículo: minúsculas, negrita, 
tamaño de letra 16 pt. 

Título 1: minúsculas y negrita 

Título 2: minúsculas y cursiva 

g. Las referencias han de seguir estrictamente 
las normas de la APA (Manual de Publicación de 
la Asociación Americana de Psicología, 6ª 
edición). Ejemplos: 

Libro: 
Castilla, M., Duréndez, A., García, D., 

Sánchez, S., y Torres, C. (2009). El Mercado 
Alternativo Bursatil como alternativa de 
financiación para la empresa familiar española. 
Granada: Universidad de Granada. 

Capítulo de libro: 
Ariño, A. (2005). Las alianzas estratégicas: 

una opción para potenciar el crecimiento de la 
empresa familiar. En M. Garrido y J.M. Furgado 
(Eds.), El Libro Blanco sobre patrimonio 
familiar, empresarial y profesional. Sus 
protocolos (pp. 631-675). Barcelona: Bosch, S.A. 

Artículo: 

Benavides Velasco, C.A., Guzmán Parra, 
V.F., y Quintana García, C. (2011). Evolución de 
la literatura sobre empresa familiar como 
disciplina científica. Cuadernos de Economía y 
Dirección de la Empresa, 14(2), 78-90. 

h. Los gráficos, imágenes y figuras deben 
realizarse con la calidad suficiente para su 
reproducción digital y deben situarse en el mismo 
fichero al final del manuscrito. Si no tuviesen la 
resolución suficiente se solicitaría a los autores su 
entrega en un formato editable (excel, 
powertpoint o similar). 

 

Estructura del envío: 

Deben remitirse simultáneamente tres 
archivos: manuscrito en primer lugar y en el 

siguiente paso del envío como “ficheros 
complementarios” la carta de presentación, y la 
primera página, conforme a las normas 
detalladas. 

 

1) Carta de presentación 

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

-Una aportación original realizada por las 
autorías firmantes.  

-No enviada, durante el proceso de evaluación 
y publicación a otras revistas.  

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

-Cesión de derechos al editor en caso de 
publicación. 

 

2) Portada 

Este archivo contendrá:  

-Nombre y primer apellido de cada uno de los 
autores seguido de la ciudad y el país (entre 
paréntesis). La forma de firma ha de respetar las 
normas de las bases de datos internacionales para 
indexación de autores y páginas web 
(www.accesowok.fecyt.es). Véase también 
International Registry for Authors: 
www.iralis.org). 

-Titulo del artículo (conciso pero 
informativo), en castellano en primera línea y 
luego en inglés, conformado con el mayor 
número de términos significativos posibles. Se 
aceptan como máximo dos líneas (máximo 80 
caracteres con espacios). Los mismos no son sólo 
responsabilidad de los autor/es sino también de 
los editores. Por tanto, si éstos no recogen 
correctamente el sentido del trabajo podrá 
modificarse en esta línea. Si es necesario, caben 
subtítulos que anclen o amplíen el sentido, sin 
sobrepasar 60 caracteres, en castellano e inglés.  

-Resumen en español de 100-130 palabras, 
donde se describirá de forma concisa, el motivo y 
el objetivo de la investigación, la metodología 
empleada, los resultados más destacados y las 
principales conclusiones, con la siguiente 
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estructura: justificación del tema, objetivos, 
metodología del estudio, resultados y 
conclusiones.  

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

-Palabras clave en español (4 descriptores).  

-Key words en inglés (4 descriptores).  

-Nombre y apellidos completos, seguidos del 
centro de trabajo y correo electrónico 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 institución responsable 
(en su caso). 

 

3) Manuscrito 

En caso de trabajos para la sección de 
Investigación, los manuscritos respetarán 
rigurosamente la estructura que se presenta, 
presentándose antes del cuerpo del texto, en 
primer lugar y sin centrar los siguientes 
apartados: 

Título (español)  
Title (inglés)  
Resumen (español)  
Abstract (inglés)  
Palabras clave (español)  
Key Words (inglés)  
Códigos JEL 
 

Lista de comprobación en la preparación 
del envío: 

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

-El envío no ha sido publicado previamente ni 
está en proceso de evaluación de otra 
publicación. 

-El fichero enviado está en formato Microsoft 
Word. 

-La bibliografía cumple las normas APA. 
-El texto tiene interlineado simple; letra Times 

New Roman, el tamaño de fuente es 12 puntos; 
se usa cursiva en vez de subrayado y todas las 
ilustraciones, figuras y tablas están al final del 
texto. 

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

 
Declaración de privacidad: 

Los nombres y direcciones de correo-e 
introducidos en esta revista se usarán 
exclusivamente para los fines declarados por esta 
revista y no estarán disponibles para ningún otro 
propósito 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 asociación comercial que pueda 
suponer un conflicto de intereses en conexión con 
el artículo remitido y en caso de investigaciones 
financiadas que cuenten con permiso de 
publicación por parte de la institución que ha 
financiado la investigación. 

 
Proceso editorial:  

Revista de Empresa Familiar acusará 
recepción de los trabajos enviados por los 
autores/as y ofrecerá a través de la web de la 
revista, en su área personal, información del 
proceso de aceptación/rechazo, así como, en caso 
de aceptación, del proceso de edición. Revista de 
Empresa Familiar pasará a considerar el trabajo 
para su evaluación, comprobando si se adecua a 
la cobertura de la revista y si cumple las normas 
de publicación. En tal caso se procederá a su 
revisión externa.  
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Los manuscritos serán revisados, de forma 
anónima como mínimo por dos expertos en el 
objeto de estudio y/o metodología empleada. A la 
vista de los informes externos, se decidirá la 
aceptación/rechazo de los artículos para su 
publicación, así como la introducción si procede 
de las modificaciones oportunas, en cuanto a 
extensión, estructura o estilo de los manuscritos, 
respetando el contenido del original. 

El protocolo utilizado por los revisores de la 
revista es público. El plazo de evaluación de 
trabajos, superados los trámites previos de 
aceptación, es aproximadamente de dos meses.  

Los autores recibirán los informes de 
evaluación de los revisores, de forma anónima, 
para que éstos puedan realizar (en su caso) las 
correcciones o réplicas oportunas. Los autores/as 
de artículos aceptados, antes de la edición final, 
recibirán las pruebas de imprenta en formato pdf, 
para su revisión en las 72 horas siguientes. 

En general, una vez vistos los informes 
externos, los criterios que justifican la decisión 
sobre la aceptación-rechazo de los trabajos por 
parte de la redacción son los siguientes: 

a) Actualidad y novedad.  
b) Relevancia: aplicabilidad de los resultados 

para la resolución de problemas.  
c) Originalidad: información valiosa, sin 

repetición de resultados conocidos. 
d) Significación: avance del conocimiento 

científico.  
e) Fiabilidad y validez científica: calidad 

metodológica contrastada.  
f) Organización (coherencia lógica y 

presentación material según las normas 
especificadas especialmente la bibliografía o 
referencias utilizadas).  

g) Presentación: buena redacción y gramática. 
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