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FAMILIARES

En la actualidad, la ventaja competitiva empresarial se asienta cada vez mds en activos con
un marcado cardcter estratégico y en un conjunto de capacidades dindmicas que tienen
como denominador comun la capacidad de aprendizaje de la organizacion. Las capaci-
dades dindmicas permiten la renovacion continua de la base de recursos y capacidades

de la empresa, lo cual se materializard en innovacio-
nes tecnoldgicas o de mercado. Sin embargo, son
muy pocas las empresas espanolas que se pueden
considerar innovadoras en los Ultimos afos. Segun el
Instituto Nacional de Estadistica (INE) (2011), sélo el
32,9% de las empresas espanolas de 10 o mds asa-
lariados fueron innovadoras en el periodo 2008-2010.

Las empresas familiares son los principales agentes
de creacion de riqueza. En Espana, el nimero de
empresas familiares supera los dos millones, gene-
rando entre un 65% y un 70% del PIB y, aproximadao-
mente, el 75% del empleo, con cerca de nueve mi-
llones de trabajadores. La actividad de las empresas
familiares viene generando en la sociedad un con-
siderable impacto econdmico y, con su actividad,
contribuyen a la creacion de cadenas de valor pao-
ra productos y servicios que representan la mayor
parfe de la demanda en el mercado (DGPYME,
2008). Respecto ala innovacion, considerando 10 es-
fipulado por el INE (2011), es de esperar que sean
pocas las empresas familiares espanolas propensas
a innovar. En consecuencia, seria interesante cono-
cer qué factores podrian ayudar a impulsar los pro-
cesos de innovacion en este tipo de empresas.

Los argumentos presentados por Lev y Daum (2004)
y Kianto (2007) nos conducen a adoptar un enfoque
dindmico en torno al capital intelectual, pues consi-
deran que los activos infangibles representan las ca-
pacidades y el potencial necesario para el creci-
miento futuro. Por esa razén pensamos que el capi-
tal intelectual de la empresa podria jugar un rol im-
portante como motor o dinamizador de los procesos
de innovacion.

Son numerosos los trabajos tanto tedricos como em-
piricos que encontramos en la literatura sobre capi-
talintelectual. Sin embargo, son relativamente pocos
los estudios que vinculan al capital intelectual con las
capacidades dindmicas y con las empresas familia-
res. La falta de investigacion en este campo puede
encontrar varias explicaciones. En primer lugar, aun-
que el campo de las capacidades dindmicas co-
menz6 a gestarse hace tiempo, todavia hoy no exis-
fe una terminologia consistente ni un consenso sobre
los factores que favorecen este tipo de capacida-
des (Wang y Ahmed, 2007). En segundo lugar, el es-
tudio de la empresa familiar es una parcela que ha
surgido como linea de investigacion diferenciada
hace relativamente poco tiempo y ha estado limita-
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da por un falta de fuentes de datos secundarios y
por la variedad de perspectivas tedricas usadas por
los investigadores (lorahim, ef al., 2004). En tercer lu-
gar, la mayoria de la literatura sobre capital intelec-
tual se ha centrado en describir, clasificar y medir los
intangibles, asi como en destacar laimportancia que
los informes de capital intelectual tienen tanto para
la propia empresa como para sus stakeholders (Sudar-
sanam, Sorwar y Marr, 2006; Burgman et al., 20095).

Con el fin de cubrir este gap, el objetivo de este traba-
jo es el de poner de manifiesto el rol que el capital in-
felectual desempena como motor de la innovacion
en estas empresas. De forma mds especifica, este ob-
jetivo se concreta en: (1) identificar el vinculo enfre co-
pacidades dindmicas y aprendizaje organizativo; (2)
identificar la relacion entre capital infelectual y la em-
presa familiar, identificando los principales intangibles
que poseen estas empresas; y (3) mostrar evidencia
empirica de cdmo los intfangibles de empresas fami-
liares pueden impulsar los procesos de innovacion. La
figura 1 representa el modelo de estudio propuesto.

La cuestidon de investigacion principal a la que frata-
mos de dar respuesta con este frabajo es «.qué intan-
gibles de empresas familiares facilitan o dificultan los
procesos de innovacion en estas empresas?»

El frabajo se estructura en cuatro apartados. Tras la in-
froduccion, se revisa la literatura en tomo a los concep-
tos de empresa familiar, capacidades dindmicas y
aprendizaje organizativo. Posteriormente, se describe la
relacion entre intfangibles de empresas familiares y su
potencial contribucion a los procesos de innovacion de
estas empresas, mostrando evidencia empirica a fra-
vés de ejemplos de empresas familiares. Para finalizar,
se exponen las principales contribuciones del trabaijo,
sus limitaciones y las futuras lineas de investigacion.

Para la consecucion del objetivo propuesto es impor-
tante clarificar qué enfendemos por «empresa fami-
liar». A pesar de que no existe un criterio undnime ge-
neraimente aceptado que sirva para definir a este ti-
po de empresa, Tagiuri y Davis (1992) la definen como
un sistema complejo resultante de la interaccidn de
fres subsisternas: la empresa, la familia y la propiedad
(«modelo de los fres circulos»). Entre los criterios usados
paraidentificar ala empresa familiar, destacan: los con-
ceptos de propiedad y control familiar (Gallo y Sveen,
1991), la direccion familiar (Daily y Dollinger, 1993), el
empleo familiar (Astrachan y Kolenko, 1994), la implica-
cion de varias generaciones (Shanker y Astrachan, 1996)
y la intencién de transferir la empresa a siguientes ge-
neraciones (Churchill y Hatten, 1997).

Competencias esenciales y capacidades

La teoria de recursos y capacidades (resource-based
view) destaca que los factores enddgenos de la em-

presa son una base mds sdlida para el mantenimien-
to de sus ventajas competitivas (Peteraf, 1993; Bamey,
1991; Grant, 1991). Sin embargo, como la posesion de
recursos No garantiza la existencia de una ventaja com-
petitiva sostenible, serd necesaria la integracion de di-
chos recursos en capacidades o0 competencias (/o
que es capaz de hacer la empresa) a fravés de las ru-
finas organizativas (Nelson y Winter, 1982).

Merecen especial atencién las denominadas compe-
tfencios nucleares o esenciales (core competences),
en las cuales subyace la idea de que esa capacidad
estd en el centro del éxito competitivo de la empresa.
Prahalaod y Hamel (1990, p. 83) las definen como «aque-
llas que surgen del aprendizaje colectivo de la organi-
zacion, especialmente las relativas al modo de coor-
dinar las diversas técnicas de produccion e integrar las
multiples corrientes de tecnologias».

Con el aumento de la intensidad competitiva se pro-
duce una progresiva disminucion del tiempo de dura-
cién de las ventajas competitivas. En consecuencia, el
enfoque de las capacidades dindmicas (dynamic ca-
pabilities-based view) cobra un protagonismo funda-
mental, pues pone de manifiesto la necesidad de las
empresas de alterar su base de recursos y capacida-
des para ser competitivas, generar nuevas estrategios
que creen valor (Wang y Ahmed, 2007; Helfat et al.,
2007) y fransformarlos en nuevos procesos, productos
y servicios (Tidd, 20006).

Este enfoque supone una extension de la teoria de re-
cursos y capacidades vy, aungue todavia hoy el con-
cepto de capacidades dindmicas tiene cierta incon-
sistencia terminoldgica (Zahra, Sapienza y Davidsson,
20006) de acuerdo con Wang y Ahmed (2007), podria-
mos decir que las capacidades dindmicas no sdlo
constituyen la habilidad para crear y renovar los recur-
s0s y capacidades, sino fambién para actualizar y re-
construir las capacidades esenciales 0 nucleares res-
pondiendo a los cambios del entorno con el fin de al-
canzar y mantener una ventaja competitiva.

El aprendizaje organizativo como capacidad

De acuerdo a lo anterior, y apoydndonos en Bueno,
Morcillo y Salmador (2006), podemos considerar que
las empresas con éxito son aquellas que logran com-
binar y explotar con habilidad sus competencias y so-
ben proponer respuestas innovadoras adaptadas a los
cambios del entorno. Dicha innovacion serd el resulta-
do de las capacidades organizativas que permitan de-
sarollos fecnoldgicos de la empresa, para lo cual se-
rd necesario generar nuevo conocimiento (Uotila et al.,
2009; Jansen, Van den Bosch y Volverda, 2006). En es-
fe contexto, el aprendizaje organizativo jugard un pa-
pel fundamental, pues permite desarrollar el conoci-
miento tacito contenido en las competencias esencia-
les de la empresa (Nobre, Tobias y Walker, 2010).

El aprendizaje organizativo ha sido tratado en la lite-
ratura desde dos puntos de vista diferentes: la teoria
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FIGURA 1
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MODELO DE ESTUDIO

CAPITAL INTELECTUAL
Dinamizador de la innovacion

FUENTE: Elaboracion propia.

del comportamiento y la teoria cognitiva. Ambos en-
foques permiten distinguir dos tipos de aprendizaje.

El aprendizaje operacional se caracteriza por basar-
se principalimente en la repeticiéon, por considerar a
las empresas como sistermas de adaptacion y en él
las rutinas organizativas juegan un papel fundamen-
tal. Este aprendizaje puede autolimitar el campo de
actuaciéon de la organizaciéon, pues no se produce
un cambio en el modelo mental 0 marcos de refe-
rencia, impidiendo el descubrimiento de nuevas
oportunidades de negocio.

El aprendizaje cognitivo, que no sdlo conlleva cam-
bios en el comportamiento, sino también, de los mo-
delos mentales. Surge como resultado de un proce-
so de experimentaciéon cuya interpretacion cae fue-
ra del sistema tradicional de valores, rutinas y reglas.
Consiste en hacer las cosas de una nueva forma,
siendo uno de los requisitos fundamentales «des-
aprender las antiguas prdcticas, proporcionando
experimentacion y creatividad.

Ambos tipos de aprendizaje son necesarios en cual-
quier organizacion, pues como dfima March (1991),
hay gue mantener un equilibrio entre la exploracion de
nuevas practicas y la explotacion de las existentes.

INTANGIBLES DE EMPRESAS FAMILIARES E

Los recursos y capacidades pueden marcar diferen-
cias sustanciales entre las empresas familiares y las que
no lo son, traduciéndose tales diferencias en éxito em-
presarial (Tokarczyk et al., 2007). Asi lo resaltan Halbber-
shon y Williams (1999), senalando que las empresas fa-
miliares han sido descritas como inusualmente com-
plejas, dindmicasy ricas enrecursos intangibles. También
indican que las ventajas de la empresa familiar se sue-
len describir como algo especificamente vinculado a
una determinada empresa propiedad de una deter-
minada familia. De esta manera, la confluencia del sis-
tema familia y del sistema empresa genera unas co-
pacidades dificiles de imitar o familiness (Chrisman,
Chua y Sharma, 2003; Habbershon y Wiliams, 1999).

Estas capacidades son dificiles de imitar porque tales
inferacciones tienen lugar entre los miembros de la fa-

milia, la familic como unidad y el negocio, y producen
sinergias sistemicas capaces de generar ventajas o des-
ventajas competitivas para la firma (Habbershon, Wi-
lioms y MacMillan, 2003). En consecuencia las empre-
sas familiares tienen sus propias formas de «hacer las
COosas» Y UNos recursos idiosincrdsicos de naturaleza in-
tangible y técita que conducen a que las empresas fa-
miliares posean activos intangibles que pueden ser la
base de sus ventajas competitivas.

Los intangibles se basan en conocimiento y han lle-
gado a constituirse factores muy relevantes en la cre-
acion de valor para la empresa (Lev y Daum, 2004)
debido a su valor estratégico. La vision de la empre-
sa basada en el capital intelectual (infellectual ca-
pital-based view) se centfra exclusivamente en el
andlisis de aquellos recursos y capacidades de cao-
récter intangible, prestando especial atencion a los
stocks y flujos de conocimiento incorporados en la
empresa (Reed, Lubatkin y Srinivasan, 2006). El capi-
tal infelectual puede definirse como la suma del co-
nocimiento y de las capacidades de conocimiento
que la empresa puede usar para obtener ventajas
competitivas (Yound, Subramaniam y Snell, 2004).

En este trabajo se muestran ejemplos de aguellos in-
tangibles de empresas familiares que mds destacan
por su implicacion en los procesos de innovacion.
Debido a la dificulfad de obtener informacion sobre
los mismos, usamos datos secundarios, los cuales
pueden ayudar a mejorar la comprension del tfema
abordado. Tras un andlisis de la informacion conte-
nida en websites, libros, articulos e informes anuales
corporativos, 10 empresas sirvieron de base para mos-
frar evidencia empirica sobre el tfema objetfo de es-
tudio. Para ello se realizd un muestreo no aleatorio,
escogiendo aquellos casos que ofrecieran una ma-
yor oportunidad de aprendizaje

Al igual que Lev y Daum (2004), pensamos que los in-
tangibles representan capacidades y potencial para
el crecimiento futuro. Consideramos que estos intangi-
bles intervienen en el desarrollo de capacidades (Sirmon
y Hitt, 2003) vy, por sus caracteristicas, pueden facilitar
tanto el aprendizaje como la innovacién. No obstante,
conviene sefnalar gue la gestion que se haga de algu-
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nos de esos recursos especificos puede afectar nega-
fivamente, tanto al proceso de aprendizaje como a la
capacidad innovadora de la empresa. A continuacion
se ofrece una descripcion de los principales intangibles
de las empresas familiares y de cémo pueden incidir
€n sus procesos de innovacion.

Aunque resulta muy complejo determinar la existen-
cia de un modelo particular que diferencie la activi-
dad innovadora de las empresas familiares de las
que no lo son, siguiendo a Quintana (2005), pode-
mos indicar que hay un factor presente en las em-
presas familiares con una gran incidencia en su cao-
pacidad innovadora: la figura del fundador/empren-
dedor. Este personaje es el que determina la dispo-
sicién a invertir en nuevos conocimientos y en encon-
tfrarles aplicaciones prdcticas.

Las motivaciones y las caracteristicas personales del
fundador/emprendedor favorecerdn 1os procesos de
innovacion vy le dardn la capacidad para encontrar
problemas y resolverlos, aprovechar las oportunidades
que ofrecen los mercados, fijar objetivos, controlar su
destino, buscar prestigio y reconocimiento, aunque no
siempre su fin Ultimo sea la obtencién de beneficio.
Quintana (20095) identifica tres tipos de emprendedo-
res innovadores: el cientifico o fecndlogo, que detec-
ta una oportunidad de negocio e impulsa la innovo-
cién aprovechando sus propios conocimientos (como
por ejemplo, Michelin); el emprendedor que detecta
una oportunidad y busca en el exterior los conocimien-
fos que permitan su aprovechamiento a través de la
contratacion del personal adecuado, reservéndose la
gestion del negocio (como por ejemplo, Grupo Pascual),
y el emprendedor que crea el entomo de frabajo don-
de florecen os procesos de innovacion (como por ejem-
plo, Pikolinos).

Michelin: Los origenes de Michelin se encuentran en
una pequena fdbrica de maquinaria agricola y bom-
bas en Clermont-Ferrand, por parte de los primos Aris-
tide Barbier y Edouard Daubrée. Este Uitimo se habia
casado con Elizabeth Pugh Barrer, sobrina del cientfi-
co e inventor Charles Macintosh, descubridor de la so-
lubilidad del caucho en el benceno. Los primos antici-
paron el potencial de las aplicaciones industriales del
caucho para su uso en la fabricacion de coreas, val-
vulas y tubos. Ello les llevd a crear en mayo de 1889 la
Société Michelin e Cie.

En 1891, consiguen su primera patente para llantas des-
montables que pueden ser reparadas por cualquier
persona en media hora. Posteriormente, en 1895, Mi-
chelin presentd el primer automdvil equipado con neu-
mdticos. A partir de ese momento y hasta nuestros di-
as seguirian apareciendo innovaciones desarrolladas
por Michelin, fundamentadas en unos conocimientos
fecnolégicos propios y en una importante capacidad
de innovacion.

Grupo Leche Pascual: En 1950, Tomds Pascual Sanz,
junto a sus hermanos, constituyd la sociedad Pascual
Hermanos, desde la que comenzé diferentes negocios
en el sector de la ganaderia y de los piensos.

En 1969, los responsables de la Caja de Ahorros Muni-
cipal de Burgos propusieron al Sr Pascual comprar una
sociedad cooperativa ganadera en dificultades eco-
némicas. Sin conocer el sector Idcteo, se hicieron car-
go de la cooperdativa, que pasd a llamarse Industrias
Lacteas Pascual. Con el fin de aprender e innovar, una
constante en su forma de actuar, el Sr. Pascual realizd
Varios vigjes al extranjero para conocer las peculiarida-
des de este sector en ofros paises v las técnicas de la
leche UHT. Esta actitud le permitid, en 1971, implantar
la primera linea de produccion de este tipo de leche
en Espana e infroducir el envase de cartdén, Después
de este logro llegaron muchos otros (El Pais, 2003).

Pikolinos: fue constituida por Juan Perdn Ramos en
1984, emprendedor que, después de muchos anos
de trabajar por cuenta ajena, optd por crear su pro-
pio negocio. La idea principal en su creacion, y que
ha mantenido a lo largo del tiempo, fue la readliza-
cién de un producto basado en el disefo, la calidad
y la originalidad de un zapato Unico con la aplica-
ciéon de la mas alta tecnologia. Para ello, este em-
presario ha sabido rodearse de las personas apropia-
dasy crear el entorno de trabagjo en el que todos han
estado dispuestos a colaborar.

Para Juan Perdn la innovacion es el éxito de Pikolinos.
En la empresa familiar buscan un producto que, a pe-
sar de ya existir, es fruto de la mejora de lineas ya exis-
tentes, pero que se modificay perfecciona para desa-
rrollar una filosofia de trabajo en cuanto a trabajo en
equipo, formacion, expansién en los mercados y for-
ma de tratar a la gente. Ese es su know-how. Por ello,
constantemente analizan las Ultimas tendencias y
buscan desarrollar aguello que el mercado deman-
da (Diario La Verdad de Alicante, 20/07/2012).

El espiritu emprendedor estd muy vinculado a la fi-
gura del fundador. Para evitar que éste se pierda,
Gallo y Amat (2003) proponen la adopcién de un
planteamiento estratégico formal que incorpore es-
te espiritu y la adopcién de mecanismos de gobier-
no familiar que contribuyan a su fransmisiéon a futu-
ras generaciones. Entre esos mecanismos resaltan la
planificacion de la sucesion y el proceso de profe-
sionalizacion de la empresa. Con ellos, la familia pro-
pietaria contard con familiares capacitados para la
direccion y con ejecutivos profesionales ajenos a la
familia que contribuyan a renovar el estilo de liderazgo
y orientarlo hacia aquel que mds facilite el desarro-
llo de los procesos de innovacion. De esta manera
tendrd lugar el aprendizaje cognitivo, cambiando la
forma de hacer las cosas en la empresa y desapren-
diendo las antiguas practicas.

Con la implantacion de un Protocolo familiar se esta-
blecen érganos de gobierno tales como la Asamblea
familiar, el Consejo del Holding familiar y los Consejos
familiares de las empresas del grupo. «El buen disefo
de estas estructuras de gobiemo y la regulaciéon acor-
dada por la familia para disponerios y renovarlos, son
el motor de una evolucion empresarial que requiere
una renovaciéon continua... Con el gobiemo adecuo-
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do, este proceso emprendedor puede mantenerse a
fravés de generaciones» (Nueno, 2011, p. 101).

Grupo Leche Pascual. Tomds Pascual Sanz, fundo-
dor/emprendedor del grupo, se preocupd por fransmi-
fir dos valores fundamentales de su empresa: el lego-
do -la continuidad empresarial por medio de las ge-
neraciones venideras- y la transcendencia -la herencia
a sus hijos de una compania sdlida y con vision de
futuro-. En los anos noventa inicid el proceso de suce-
sion al frente del gobierno de la compania que culmi-
nd en 1999 con la creacion de un Consejo de Familig,
con la misién de velar por una adecuada gestion del
papel de propietaria de la familia y asegurar la buena
convivencia de todos sus miemibros y Ia transmision ge-
neracional de la cultura familiar.

Como instrumento juridico para asegurar que la «em-
presa familiar» descansara sobre la base de una «fa-
milia empresaria», el Consejo de Familia formalizd en
1999 un Protocolo Familiar. Este documento establece
los términos del proceso sucesorio y regula exhaustiva-
mente el acceso de los miembros de la familia Pascual
a los cargos de responsabilidad (El Pais, 2006).

La cultura de la empresa familiar suele estar muy de-
terminada tanto por lo que el fundador/emprende-
dor haya establecido en sus inicios como por la cul-
tura de la propia familia. Los valores que expresan los
miembros de la familia, su nivel de compromiso, sen-
fimiento de pertenenciay dedicacién, alos que tam-
bién podemos considerar intangibles de gran valor,
crean un propdsito comun en los empleados y ayu-
dan a establecer en ellos un sentimiento de identifi-
cacién y compromiso.

Puig. En 1922, la empresa fundada por Antonio Puig en
1914, fabricd y comercializd el primer I&piz de labios
espanol, Milady, al cual le siguié Agua Lavanda Puig en
1940. Este ano, el Sr. Puig delegd la toma de decisio-
nes a sus cuatro hijos y, asi, la sucesion se efectud gra-
dualmente durante la vida del fundador, lo que permi-
1id legar a sus hijos su empresa, su vision y sus valores.

Durante los afos sesenta tuvo lugar el inicio del proce-
5o de internacionalizacion, consolidado durante la dé-
cada de los noventa y principios del siglo XXI. En la ac-
tualidad, Puig cuenta con 21 filiales en todo el mundo
y distriouye sus productos en mds de 130 paises.

Este proceso de crecimiento ha sido posible gracias
una cultura de empresa en la que resaltan tres valores
gue guian y ayudan a crear productos originales y exi-
tosos: pasion (creatividad, emocion, innovacion, valor
de producto y cultura cosmopolita con raices medite-
rdneas); gente (la dimensién humana, el espiritu em-
presarial y la iniciativa personal) y performance (bus-
queda inagotable de la eficacia, estructura y orden,
sentido de los negocios, visién y proyecto a largo plo-
0, voluntad de crecimiento, ambicion y obsesién con
los detalles).

La historia de la empresa familiar, muy vinculada a
su cultura, recoge su memoria respecto a cémo se

actud en el pasado anfe determinadas situaciones.
La gestion que se haga de este recurso puede per-
judicar o favorecer la capacidad innovadora de la
empresa familiar. Resulta perjudicial si, de acuerdo
con esta historia, la empresa familiar opta por actuar
como lo viene haciendo tradicionalmente y mante-
ner los mismos productos o servicios, 0 con modifi-
caciones poco relevantes (aprendizaje operacional).
No obstante, esta experiencia pasada se tfraduce en
un conocimiento especifico de los miembros de la
familia que favorece una actuaciéon proactiva, rdpi-
day flexible frente a los competidores ante cambios
en el enforno, aungue eso suponga suprimir los pro-
ductos o los servicios que dieron el éxito a la empre-
sa 'y con los que existe un vinculo emocional.

Grupo Codorniu. Codorniu ha sabido mantener una
estrecha relacion y un adecuado equilibrio entre in-
novacioén e historia de la firma. La empresa ha apos-
tado siempre por la innovacion y la aplicacion de
nuevas tecnologias a todas las actividades y a todos
los procesos de fabricacion y de gestion.

La creatividad, las habilidades, las capacidades y
el conocimiento adquirido de los miemibros de la
familia permiten, segun Sirmon y Hitt (2003), que las
empresas familiares se caractericen por la existencia
de un gran potencial para generar un profundo co-
nocimiento tdcito especifico de la empresa y dificil
de imitar.

En el origen de la empresa familiar se encuentra un
conocimiento o competencias nucleares (un saber
hacer privativo, exclusivo de la familia) que se han
fransmitido de padres a hijos de manera tacita y que
se han ido enrigueciendo con nuevos conocimientos
aportados por unos descendientes y empleados bien
formados y relacionados para hacer frente alas nue-
Vvas exigencias impuestas por el entoro empresarial.

Chocolates Valor. Esta empresa fue fundada por
Don Valeriano Lopez Lloret cuando, en 1881, se ini-
ci6 en el oficio de chocolatero, artesano que elabo-
raba por encargo, en las casas de sus clientes, on-
zas, libras y chocolate, siempre en el circulo familiar,
un chocolate con nombre propio. Desde 1881 hasta
la actualidad, Chocolates Valor ha mantenido la esen-
cia del proceso de fabricacion del chocolate, pero ha
ido incorporando nuevos conocimientos, nuevas tec-
nologias, cambios en los procesos productivos y en la
gestion de la empresa, lo que ha pemitido su expan-
sion.

La estructura organizativa de las empresas familia-
res resalta por su cardcter orgdnico (menos burocrd-
fica e impersonal). Son estructuras en las que las de-
cisiones, dependiendo del tamano de la organizo-
cién, suelen estar centralizadas en los miembros de
la familia que ocupan los niveles Mds altos de la je-
rarquia (Allio, 2004; Tagiuri y Davis, 1996), con pocos
niveles jerdrquicos, de facil acceso desde los niveles
inferiores y con una comunicacion formal e informal
fluida que permite rapidez y eficacia en la toma de
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decisiones y en su puesta en prdctica. Son estructu-
ras con un altfo grado de flexibilidad (Kets de Vries,
1993) que favorece los procesos de innovacion, ya
gue las cuestiones o ideas que tienen que ver con la
innovacion se fratan en los niveles altos de la estruc-
fura, a los que llegan con relativa facilidad desde
cualquier lugar de la organizacion.

Nestlé. En 1867, Vevey (Suiza), el fundador Henri Nestié,
un farmacéutico alemdn, elabord su leche harinada
(una combinaciéon de leche de vaca, harina de trigo
y azlcar) para salvar la vida del hijo de un vecino.
Desde ese momento, todo su afdn fue construir una
empresa lider mundial en nutricion, salud y bienestar,
fundada en sdlidos valores y principios humanos. Henri
Nestlé encamd muchos de los valores que forman par-
te de la cultura corporativa: el pragmatismo, la flexibi-
lidad, la voluntad de aprender, una mente abierta y el
respeto de otros pueblos y culturas.

Para aprovechar el potencial que atesoran sus em-
pleados Nestlé intenta descentralizarse al mdximo,
para ello favorece y aplica, de manera pragmdtica,
los siguientes principios: estructuras organizacionales
planas y flexibles, con pocos niveles jerdrquicos y am-
plio abanico de control; los niveles de responsabili-
dad vy los objetivos deben estar claramente defini-
dos; el frabajo en red y en equipo no afecta a la res-
ponsabilidad del jefe; una estructura que asegura la
rapidez operativa y la responsabilidad personal, con
especial atencién en los resultados, reduciendo la
burocracia al maximo posible.

Las relaciones entre padres e hijos deberdn ser ob-
jeto de especial atencién, cuando los segundos se
incorporan a la empresa familiar con responsabilida-
des directivas, o entre sucesores miembros de la fa-
milia, cuando comparten la direccién de la firma. Estos
cambios en el dmbito generacional pueden ser fuen-
te tanto de ventajas como de inconvenientes en ma-
teria de innovacion.

El origen de conflictos intergeneracionales puede de-
rivarse de que el fundador no estd dispuesto a com-
partir el poder, es generalmente autoritario y estratégi-
camente conservador, mientras que los posibles suce-
sores son Mmds propensos al cambio estratégico, de-
sean una independencia personal y una oportunidad
para probar su valor (Sharma, Chrisman y Chua, 1997).
De igual manera, las relaciones entfre sucesores pue-
den ser muy infensas v, si son conflictivas, alterardn el
proceso de direccién y el buen clima de la empresa.

No obstante, el cambio de situacion gue se plantea
en estos dos casos puede contribuir a la capacidad
de innovacién, ya que aporta diversidad de opinio-
nes y perspectivas de andlisis de los problemas, tra-
bajo en equipo y mayor objetividad en la evaluacion
y la toma de decisiones (Quintana, 2005). Con todo
ello se conserva la fuerza de la sociedad y se man-
tiene la energia que alimenta el entusiasmo por el
crecimiento de la empresa (Ward, 1999).

Tous. Los origenes de Tous se encuentran en un pe-
queho taller de relojeria que empezd a ser gestiona-

do por Salvador Tous Blavi y su esposa Teresa Ponsa
Mas en el ano de 1920, en la ciudad de Manresa.
En 1965 el hijo del fundador, Salvador Tous, foma con
su esposa Rosa Criol el relevo generacional.

Salvador y Rosa iniciaron el relevo generacional en la
década de los noventa al incorporar a sus hijas Alba,
Rosa, Laura y Marta a la empresa familiar del osito. En
2008, Alba Tous relevd a su padre en la presidencia de
la compania y Rosa Tous es hoy directora de relacio-
nes institucionales.

Salvador senala en una entrevista: «El relevo genero-
cional viene prepardndose desde hace muchos anos.
Los ultimos 20 los hemos trabajado juntos. Estas nifas
ya fienen 40 anos. Les toca hacer lo que crean con-
veniente en una coyuntura que ha cambiado mucho»
(E! Pais, 29/11/2009).

La responsabilidad social aparece argumentada por
diversos autores como presente en la empresa fami-
liar de un conjunto de valores vinculados con la res-
ponsabilidad social (Miller y Le Breton-Miller, 2003; Neu-
bauery Lank, 1998). Ademds, la empresa familiar tie-
ne un fuerte componente social que afecta a sus de-
cisiones y debe prestar especial atencion a las rela-
ciones que mantiene con los agentes de su entormno
y gue vienen constituidos por los grupos de interés o
stakeholders.

Vinculado a estas ideas se le abre a la empresa fa-
miliar un nuevo campo en el dmbito de la innova-
cién: la innovacion para el desarrollo sostenible. Esta
innovacién estaria relacionada con el desarrollo de
nuevos Nnegocios, productos y servicios que contribu-
yan a una sociedad mucho mds sostenible.

Melia Hotels International. Melid Hotels Internacional
fue fundada por Galbriel Escarrer Julid en 1956, y tu-
VO su origen en la explotacién de un hotel en Palma
de Mallorca. La historia de Melid Hotels International
nos habla de una visién, una familia, y una pasion:
la vision de su fundador, respaldada por una familia
con sdlidos valores que sustentan una empresa res-
ponsable.

Entre los valores fundamentales de Meli¢ Hotels Intema-
fional siempre han estado el compromiso con el me-
dioambiente, la divulgacién de la cutturalocaly la con-
frilbucién a la integracion cultural y la sociedad.

Melia Hotels Intemational tiene un decdlogo de sos-
tenibilidad en el que se recogen las principales ac-
ciones en relacion con los grupos de interés, gene-
raciones futuras, impacto medioambiental, provee-
dores, clientes y empleados. Una de las Ultimas ini-
ciativas de su Politica Global de Sostenibilidad son los
Premios Sostenibilidad e Innovacion. Con ellos pre-
tende involucrar a sus empleados en la deteccidon
de ideas innovadoras pensadas en clave de soste-
nibilidad para su eventual implantaciéon en los hote-
les de la compania. De esta manera contribuye al
reconocimiento del talento de sus empleados y a
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animar a que el trabajador se acerque y personadli-
ce su compromiso con la sostenibilidad en el con-
texto de su pais, entomo y unidad de negocio, a tra-
vés del planteamiento de nuevos proyectos innova-
dores.

CONCLUSIONES %

Ante el dinamismo del entorno empresarial, las empre-
sas han de renovar continuamente su base de recur-
S0s y capacidades con el fin de conseguir innovacio-
nes fecnolégicas y de mercado que les permitan man-
fenerse competitivas, y deberdn generar unas capaci-
dades dindmicas que fomenten el cambio empresa-
rial, anticipdndose a las nuevas necesidades si quieren
sobrevivir. Para conseguir dicha anticipacion necesitan
desarrollar nuevos conocimientos, para o cual han de
formentar una capacidad de aprendizaje.

Las empresas en general y, en particular, las empresas
familiares, deben acometer una gestién dindmica de
los activos de conocimiento con el fin de desarrollar,
actualizar y ampliar sus actividades, mejorando su co-
pacidad para aprovechar los recursos intermnos asi co-
mo sus habilidades, con el objetivo de identificar y dar
forma a nuevas oportunidades de negocio.

Debido a que los intangibles representan las capa-
cidades y el potencial necesario para el crecimien-
to futuro, el objetivo de este trabajo ha sido el de des-
tacar el rol que el capital intelectual desempena co-
mo motor de la innovacion en las empresas familio-
res. De la evidencia empirica obtenida se observa
que hay una serie de infangibles que poseen las em-
presas familiares que pueden tanto facilitar como di-
ficultar sus procesos de innovacion.

Con este frabajo se realizan diversas contribuciones.
Desde un punto de vista tedrico, se vincula la visiéon
de la empresa basada en el capital intelectual con
la literatura sobre capacidades dindmicas y empre-
sa familiar, proponiendo un modelo de estudio en el
que se muestra como el capital intelectual podria in-
fluir en la innovacién empresarial. Desde un punto de
vista empirico, se identifican los principales intangi-
bles de las empresas familiares que podrian facilitar
o dificultar los procesos de innovacion, ofreciendo
evidencia empirica a partir de datos secundarios.
Desde un punto de vista directivo, pensamos que co-
nocer el papel de las capacidades dindmicas y del
aprendizaje organizativo como base para el cambio
empresarial puede hacerles tomar conciencia de la
necesidad de fomentar tanto la explotaciéon como la
exploracion de nuevo conocimiento. También conside-
ramos que conocer la naturaleza de los intangibles pro-
pios de este tipo de empresa les puede ayudar a me-
jorar la gestion de los mismos, sacando el mdaximo par-
tido del capital intelectual y de cédmo su gestion pue-
de ayudar a los procesos de innovacion.

No obstante 1o anterior, este estudio presenta ciertas
limitaciones derivadas principalmente de su natura-

leza tedrica y de la dificultad de mostrar todos los in-
tangibles que pueden incidir en los procesos de in-
novaciéon de las empresas familiares. Otfra limitacion
procede del hecho de que la evidencia empirica ha
procedido Unicamente de fuentes secundarias y por
medio del estudio de casos, lo cual no nos permite
generalizar los resulfados obtenidos.

Las limitaciones anteriores nos motivan a seguir con-
tinuando con la investigacion iniciada con el fin de
desarrollarla, ampliarla y pasar a un segundo nivel,
en el que no solamente se muestren mdas intangibles
familiares que dinamicen la innovacion, sino también
la posibilidad de obtener datos primarios sobre los
mismos y realizar un estudio en el que se analicen
cuantitativamente las relaciones establecidas en el
modelo propuesto.
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