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Las empresas familiares son creadas debido al comportamiento emprendedor de uno o
mMas fundadores, que descubren y explotan una oportunidad. Para crecer y sobrevivir en es-
te entorno caracterizado por la globalizacion de los mercados, los desarrollos tecnologicos
(Pérez, Basco, Garcia-Tencrio, Gimeénez y Sdnchez, 2007), los avances en las tecnologias de la

informacion y de la comunicacién (Hall, Melin, Nord-
quist, 2001), es necesario que este comportamiento
emprendedor sea transmitido a las siguientes genera-
ciones (Casillas, Moreno y Barbero, 2010). Asi, el em-
prendedurismo es visto como un importante elemen-
to en la supervivencia y crecimiento de las empresas
familiares porque ayuda a crear trabajo y riqueza para
los miemiboros familiares (Kellermans, Eddleston, Barnett
y Pearson, 2008).

Por otro lado, investigaciones en el drea de la vision
basada en el conocimiento sugieren la importancia
de transferir, a fravés de generaciones, el conocimien-
to tacito, el trabajo en redes y capital social, la pasion
y el espiritu emprendedor y de cdmo estas transferen-
cias significarian ventajas competitivas para las em-
presas familiares (Chirico, 2008; Navarro de Granadillo,
2008). De hecho, la capacidad de gestionar el cono-
cimiento es considerado actualmente como la mo-
yor fortaleza en el logro de la competitividad (Afez vy
Nava, 2009). Sin embargo, la gran mayoria de las pu-
blicaciones que han sido influyentes en el estableci-
miento de la gestion del conocimiento como un cam-
po importante se refieren a las practicas de las gran-
des empresas.

Por el contrario, hay una notable falta de investigacion
sobre las précticas de gestion del conocimiento de las

pequenasy medianas empresas (Hutchinson y Quintas,
2008). De hecho, son escasos los estudios existentes so-
bre la gestion del conocimiento en las empresas fami-
liares, especialmente aquellos que tratan de estudiar
coémo transferir de forma efectiva los recursos anterior-
mente citados a fravés de las generaciones (Mozzola,
Marchisio y Astrachan, 2008; Giovannoni, et al., 2011;
Trevinyo -Rodriguez y Tapies, 2010).

Elintercambio de conocimientos estd ganando cada
vez mds reconocimiento por los investigadores debi-
do a sus beneficios potenciales para los individuos y
organizaciones, y es fundamental para el éxito de una
empresa (Suppiah y Sandhu, 2011). Sin embargo, la
mayoria de las investigaciones sobre conocimiento se
llevan a cabo a nivel organizacional, dejando un te-
rreno sin cultivar para la investigacion sobre fransmision
de conocimientos a nivel individual (Endres, Endres,
Chowdhury y Alam, 2007). Por este motivo, en este es-
tudio nos centraremos en la fransmision de conoci-
mientos de los miembros de la familia, fanto de una
generacion a ofra (intergeneracional), como en la mis-
ma generacion (infrageneracional).

La literatura sobre empresas familiares necesita mas
investigacion sobre los procesos emprendedores, es-
peciaimente sobre la orientacion emprendedora de
las empresas familiares (Nordgvist, Habbershon y Mellin,
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2008). Igualmente, es necesario desarrollar mas co-
nocimiento sobre las condiciones en las que las em-
presas familiares son capaces de mantener e incre-
mentar el comportamiento emprendedor a través de
las generaciones para sobrevivir y crecer (Casillas,
Moreno y Barbero, 2010). Es esencial promover la
orientaciéon innovadora y apoyar la continuidad de
las empresas familiares, cuya supervivencia depen-
de en parte de los esfuerzos redlizados para la for-
macién de todo el conjunto de personas que parti-
cipan en la empresa familiar.

Para ello, en este trabajo proponemos que la gestion
de conocimientos dentro de la empresa familiar po-
dria estar positivamente relacionada con la orienta-
cién emprendedora. A pesar de que mantenemos
un enfoque fundamentalmente tedrico, el objetivo fi-
nal es establecer un marco que pueda ser utilizado
posteriormente en investigaciones empiricas para
proporcionar apoyo a las relaciones propuestas.

El articulo estd organizado como sigue. En primer lugar
definimos qué es una empresa familiar. Posteriormente
describimos las teorias de la vision basada en los recur-
s0s y en el conocimiento, centrdndonos en la gestion
del conocimiento. Seguidamente, se revisan los con-
ceptos relacionados con el espiritu emprendedory con
la orientacion innovadora. A continuacion, perfilamos
las conexiones entre la gestion del conocimiento y el
espiritu emprendedor. Finalmente, mostramos las con-
clusiones.

Empresa familiary

Con respecto al concepto de empresa familiar, es un
interrogante planteado que sigue abierto después de
décadas estudiando e investigando las empresas fo-
miliares (Astrachan, Klein y Smymios, 2002). La mayoria
de los autores identifican los siguientes aspectos como
dimensiones principales que se encuentran presentes
en las empresas familiares: participacion de la familia
en la propiedad y en la direcciéon de la empresa, infer-
dependencia de las variables propiedad y direccion,
tfransferencia generacional y vocacion de continuidad
(Ruiz, Sessarego, Guzman-Sanza, 2010).

Hay investigadores que afirman que el hecho de que
una empresa sea familiar o no, es una cuestion que se
determina por la distribucion de la propiedad; Lans-
berg, Perrow y Rogolsky, (1988, 2) definen una empresa
familiar como una «empresa en la cual los miembros
de una familia tienen el control legal sobre la propie-
dad.

Oftros sostienen que depende de la persona que lleva
el control en la empresa; asi Neubauer y Lank, (2003, 37)
la definen como «aquella empresa, sea unipersonal o
sociedad mercantil de cualquier tipo, en la que el con-
frol de los votos estd en manos de una familia deter-
minada».

Para otros lo determina la continuidad de la propiedad
de la empresa por parte de los miembros de la fami-
lia; por ello, Fahed-Sreih y Djoundourian (2006, 227) dfir-
man que una empresa familiar es «cualquier empre-
sa que esté controlada o influenciada por una Unica
familia y que se pretende que permanezca en ello». Y
para otros, es la combinacién de algunas o fodas las
caracteristicas anteriores. Como ejemplo, Davis (1983,
47) combina propiedad y gestion, definiéndola como
«una organizacion en la que la politica y la direccion
estdan sujetas a la influencia significativa de uno o mas
nlcleos familiares. Esta influencia es ejercida a fravés
de la propiedad y en ocasiones a fravés de la partici-
pacién de los miemioros de la familia en la gestions.

Chua, Chrisman y Sharma (1999, 25) combinan pro-
piedad, gestién y vocacion de continuidad, definien-
do ala empresa familiar como «un negocio que es go-
bemado y/o gestionado con la intencién de dar forma
y llevar a calbo la visién de la empresa mantenida por
una codlicién dominante contfrolada por miembros de
la misma familia o un pequeno numero de familias de
una manera que es potencialmente sostenible a tro-
ves de las generaciones de la familia o familias».

En conclusién, una empresa familiar es aguella en la
gue la propiedad y/o la direccién de la empresa se
encuentran en manos de una familia que tienen vo-
cacién de continuidad, ya gue desean que la empre-
sa continlie en un futuro en manos de sus descendien-
tes (Barroso, Sanguino y Banegil, 2012a).

Este articulo estd enmarcado en la teoria de la visién
basada en los recursos y en el conocimiento. Con an-
terioridad al enfoque basado en el conocimiento, el
enfoque basado en los recursos y capacidades ha
profundizado en la definicién estratégica de la em-
presa en funcién de los recursos de la misma, don-
de concibe a la empresa como un conjunto, como
una dotacién organizada y singular de activos hete-
rogéneos gue se crean, se desarrollan, se renuevan,
evolucionan y mejoran con el paso del tiempo (Ray,
Barney y Muhanna, 2004).

El enfoque basado en los recursos y capacidades sos-
tiene que son los recursos y capacidades de una em-
presa los que nos pueden explicar sus ventajas com-
petitivas sostenibles a largo plazo (Bamey, 1991; Forca-
dell, Montero, Urbina y Navarro, 2002). Las organizacio-
nes necesitan recursos para llevar a cabo actividades y
producir bienes y servicios (Suppian y Sandhu, 201T).
Este enfoque recoge un conjunto de aportaciones que
tienen como rasgo comun o punto de partida la he-
terogeneidad de recursos entre las organizaciones y su
imperfecta movilidad, 1o que ayuda a su superviven-
cia a explicar las diferencias sostenidas en la rentabili-
dad observada (Barey, 1991; 2001).

Una consideracion clave en el desarrollo de la teoria
de la empresa familiar es si la implicacion de la fami-
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lia lleva a una ventaja competitiva. La vision basada
en |os recursos puede ayudarnos a identificar los recur-
S0Os y capacidades que hacen a las empresas familio-
res unicas y les permiten desarrollar ventajas competi-
fivas basadas en la familia (Chrisman, Chua y Sharma,
2003; Barroso, Sanguino y Banegil, 2012b).

Por tanto, las empresas familiares deben evaluar, ad-
quirir, aprovechar y/o desechar sus recursos, de mane-
ra que sean diferentes a los de las empresas no fami-
liares. Estas diferencias son las que les van a permitir a
las empresas familiares desarrollar ventajas competiti-
vas y crear riqueza. Sin embargo, al igual que la mo-
yoria de las empresas no familiares, especialmente las
pequenas y medianas empresas, 1as empresas fami-
liares rara vez poseen todos los recursos que necesitan
para competir eficazmente (Sirmon v Hitt, 2003).

La visién basada en los recursos explica mejor las ven-
tajas competitivas inherentes en las empresas familia-
res. En este contexto, el término familiness ha sido intro-
ducido para definir 1os recursos y capacidades idiosin-
craticos y Unicos existentes en las empresas familiares
gracias alaimplicacion de la familia en la misma (Pear-
son, Carry Shaw, 2008). Como tal, familiness es uno de
los factores intangibles que hace que la empresa fa-
miliar difiera de la empresa no familiar; ademds pue-
de ser un punto de diferencia que contribuya a la ven-
taja competitiva (Hablbershon y Williams, 1999). Sinem-
bargo, los recursos y capacidades relacionados con fa-
miliness pueden presentar tanto ventajas como incon-
venientes para la empresa, pudiendo e incluso impe-
dir su crecimiento (Habbershon, Wiliams y MacMillan,
2003).

La gestidon del conocimiento es la funcion que planifi-
cq, coordinay controla los flujos de conocimientos que
se producen en la empresa en relacioén con sus activi-
dades y con su entomo (Bueno, 1999q), con el fin de
crear unas competencias esenciales, en gran medida
explicada por la teoria de recursos y capacidades (Hab-
bershon y Wiliams, 1999; Bamey, 2001). Estos flujos de
conocimientos son los recursos criticos de los que de-
pende la competitividad de la empresa. Los resultados
de la gestion eficiente de estos recursos, configuran el
capital infelectual de la empresa o el conjunto de
competencias personales, organizativas, tecnolégicas
y relaciones con su enforno (Bueno, 1999b; Banegil y
Sanguino, 2006; 2007).

Uno de los grandes dilemas de las empresas familia-
res es que debe existir una relacion simbidtica y de si-
nergia entre la familia y la empresa para que sea sos-
tenible en el tiempo; por cuanto se espera que la em-
presa genere valor para la familia y que ésta agregue
valor a la empresa, de tal forma que la creacion de
este valor sea imposible sin la implicacion de la fami-
lia (Chua, Chrismman y Steier, 2003). En este aspecto, la
gestién del conocimiento tiene un gran significado, ya
que durante la generacion de valor fambién se gene-
ra un proceso de creacion de conocimiento, que re-
sulta interesante para lograr la competitividad de la
empresay a la vez para garantizar la sostenibilidad de

la misma (Barroso, Sanguino y Bafegil, 2012b); Navarro
de Granadillo, 2008; Chirico, 2008).

En la gestion del conocimiento de las empresas fa-
miliares conviene destacar el importante papel del
fundador, del aprendizaje y de la sucesion (Cabrera-
Sudrez, et al., 2001; Cabrera 'y Martin, 2010). Delbbemos
ver al fundador como la persona que es capaz de
fransmitir la cultura que le impulsd a crear la empresa
y continuar con el negocio, siendo la principal fuente
de conocimiento en la empresa familiar (Bracci, 2008).
De este modo, si el fundador estd durante un largo
fiempo vinculado a la empresa posibilitard la fransmi-
sidn de conocimientos, 10 que provocard un aprendi-
zaje por parte de 1os hijos, que desde pegquenos traba-
jan en la empresa familiar y escuchan a la familia ha-
blar sobre ella (Moores, 2009; Trevinyo-Rodriguez y
Tapies, 2010). Asi, cuando se organiza y se produce el
proceso de sucesion, los conocimientos se trasladardn
de generacion en generacion configurando la cultura
de la empresa (Chirico y Nordagvist, 2010).

Un aspecto crucial del espiritu emprendedor implica el
reconocimiento de oportunidades de negocios emer-
gentes, que a menudo son explotadas a través de la
creaciéon de nuevas empresas (Aldrich y Cliff, 2003).
Audretsch, Bonte y Keilbach (2008) sugieren que el es-
pititu emprendedor y por tanto el rendimiento econd-
mico no sdlo se determina por la creacion de nuevas
empresas, sino fambién por la capacidad y la volun-
tad de los empresarios innovadores para desarrollar
nuevos productos y procesos basados en nuevos co-
nocimientos. Esto implica la blUsqueda de oportunida-
des mads alld de los recursos que uno realmente con-
frola (Pistrui, Huang, Oksay, Jing y Welsch, 2001). El espi-
ritu emprendedor es una fuerza importante para las
economias. De este modo, es un concepto Util que lle-
va a las empresas a participar en el cambio y en la re-
novacion de los procesos con el fin de mantenery me-
jorar su competitividad (Cruz, Habbershon, Nordavist,
Salvato y Zelweger, 2006).

Hay una gran diversidad de definiciones de espiritu em-
prendedor que se puede encontrar en la literatura exis-
fente, las cuales han hecho hincapié en algunas acti-
vidades como la creacion de nuevas organizaciones,
la innovacion, la asuncién de riesgos, la nueva combi-
nacion de los factores existentes, la exploracion y ex-
plotacion de oportunidades, la asuncion de la incerti-
dumbre, la unién de los factores de produccion, efc.
(Uhgi, 2005; Shane y Venkataraman, 2000; Holt, Ruther-
ford y Clohessy, 2007). La orientacién emprendedora
es uno de los conceptos mds estudiados en la lite-
ratura de espiritu emprendedor, que se centra en los
estilos de toma de decisiones, prdcticas relacionadas
conla actividad emprendedora de los negocios (Nord-
qvist, Habbershon y Melin, 2008).

Uno de los principales autores que ha estudiado el em-
prendedurismo empresarial ha sido Miller (1983:771)
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gue lo define como «una empresa que se dedica a
la innovacién de productos del mercado, se com-
promete con proyectos un tanto arriesgados y es el
primero en llegar con innovaciones proactivas, supe-
rando a los competidores a la fuerza». Miller sugiere
que el grado de emprendedurismo en una empre-
sa puede ser considerado como el grado en que se
innova, se asume riesgos y se actua de forma pro-
activa; siendo éstas las principales dimensiones de
la orientaciéon emprendedora.

Lumpkin y Dess (1996) afaden dos dimensiones mds
al concepto de orientacidon emprendedora: la auto-
nomia y la agresividad competitiva. Estos autores fam-
bién sefialan gue todas estas dimensiones, aunque es-
én relacionadas, son realmente independientes. Esta
hipdtesis de dependencia indica que una organiza-
cién puede mostrar altos niveles de orientacion em-
prendedora en algunas de sus dimensiones, pero No
necesariamente en todas ellas.

Miller (1983) sugiere que los investigadores deben te-
ner en cuenta las caracteristicas Unicas de los dife-
rentes tipos de organizaciones para estudiar el em-
prendedurismo a nivel de empresa. Por tanto, la fuer-
za del espiritu emprendedor v los posibles resultados
pueden variar dependiendo del contexto de la em-
presq, el tipo, el tamano, la propiedady su edad (Nord-
quvist, Habbershon y Melin, 2008); lo que nos lleva a pen-
sar que las empresas familiares van a influir en dicha
fuerza y resultados.

El contexto de las empresas familiares es muy impor-
tante para ampliar sus conocimientos a través de la
orientacion emprendedora (Casillas, Moreno y Barbero,
2010), debido a que proporcionan un terreno particu-
larmente fértil para el comportamiento emprendedor
esencial que se necesita para la creacion de empre-
sas y el crecimiento (Aldrich y Cliff, 2003).

Este fipo de empresas constituyen un contexto Unico
para el emprendedurismo debido a sus caracteristi-
cas especificas. Por tanto, las empresas familiares po-
seen caracteristicas que pueden fomentar el com-
portamiento emprendedor en la empresa a través
de los continuos objetivos, las valiosas relaciones so-
ciales, la supervivencia y orientacién a largo plazo,
el altruismo reciproco, etc. Por el contrario, estas em-
presas también poseen caracteristicas que pueden
restringir este comportamiento como la aversiéon al ries-
go, la percepcion diferente del entomno en funcion
del nivel de las generaciones de la familia involucra-
das, los mayores niveles de concentracion de la pro-
piedad, la intencién de mantener la familia el con-
frol de la empresq, etc. (Doncklesy Frohlich , 1991; Nord-
quist, Habbershon y Melin, 2008; Memili, Eddleston,
Kellermanns, Zeliwegery Barnett, 2010; Kellerman, Ed-
dleston, Barnett y Pearson, 2008).

Varios investigadores apuntan que las empresas fami-
liares tienen una mayor orientaciéon emprendedora en
la etapa del fundador, y que esta orientacion disminu-
ye a medida que las siguientes generaciones se impli-

can enlaempresa (Kellerman, Eddleston, Bametty Pear-
son, 2008). Sin embargo, ofros estudios muestran que
las empresas familiares de segunda generacién o mul-
tigeneracionales muestran un mayor comportamiento
emprendedor que las empresas familiares de primera
generacion (Casillas, Moreno y Barero, 2010).

Estas diferencias podrian explicarse a través de la ges-
fién del conocimiento, es decir, suponemos que en el
primer caso, en el que la orientacion emprendedora
disminuye a partir de la primera generacién, ha habi-
do una menor comparticion o transmisiéon de conoci-
mientos entre los miemlbros de la empresa que en el
segundo caso, donde se produce esa fransmision de
conocimientos y donde ademds las nuevas genero-
ciones incorporan Nuevo conocimiento a la empresa
y nuevas expectativas, De este modo, con el fin de no
disminuir el comportamiento emprendedor, es nece-
saria una transferencia efectiva de conocimientos.

La innovacién es una de las claves esenciales en la
mayoria de las organizaciones, entendida como un
acto de colaboracidn creativa, como condiciéon ne-
cesara para la generacion de espirtu emprendedor
en la organizacion (Comeche, 2007). Lainnovacion en
el espiritu emprendedor se relaciona con la propension
de una empresa para desarrollar nuevas ideas, promo-
ver y experimentar con nuevas combinaciones que fi-
nalmente se convierten en nuevos productos, servicios
0 procesos tecnoldgicos (Lumpkin y Dess, 1996).

Centrando la innovacion en el marco de la empre-
sa familiar, Quintana (2005) senala que los factores
gue condicionan la evolucién de la innovacion son
el marco financiero, la estrategia de negocio, el es-
piritu emprendedor, la gestidn del talento, la profe-
sionalizacion y la tradicion familiar. Ademds de estos
factores, fres elementos claves emergen en las em-
presas familiares: el fundador, las nuevas generacio-
nes y la estructura orgdnica.

Dado que, por el momento, no ha sido posible encon-
frar modelos de innovacion diferenciados entre empre-
sas familiares y empresas no familiares, el primer ele-
mento diferenciador entre ambos tipos de organiza-
ciones es el fundador; en toro a esta figura si pueden
establecerse diversas tipologias y enfoques empresa-
riales relativos a la innovacion. Quintana (2005: 121) dis-
fingue tres tipos de fundadores en funcién de la actitud
y formacién técnico-cientifica de la que éste parte:

Fundador cientifico o tecnélogo, que detectaunaopor-
tunidad de negocio e impulsa la innovacién dentro
de la empresa, pero la gestidon, aunque también le
inferesq, la delega en manos de ofras personas.

Fundador emprendedor, que detecta oportunidades
de negocio, adquiere conocimiento fuera de la em-
presay confrata cientificos o tecndlogos que impulsan
la innovacion mientras €l se ocupa de la gestion.
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Fundador generador, que crea el clima adecuado
para fomentar la innovacién. «En este caso 1o que ha-
ce es crear el clima necesario para que las personas
que frabajan en la empresa lo hagan». Es importante
destacar igualmente la dificultad de mantener el espi-
ritu emprendedor mds allé de la figura del fundador, lo
que puede suponer un obstdculo a la hora de afron-
far innovaciones fundamentalmente tecnoldgicas..

Lo que si parece claro es gue cuando el espiritu inno-
vador del fundador marca la cultura de la empresa y
el moaus vivendi de la actividad empresarial, es mu-
cho mds probable que se produzcan innovaciones y
que se mantenga el emprendedurismo estrategico a
fravés de las generaciones familiares. Ademds del fun-
dador y de los sucesores, la estructura organizativa se
erige como el tercer elemento clave en las empresas
familiares. Para ser eficientes, las organizaciones nece-
sitan una estructuray una cultura que fomente la adap-
tabilidad y las respuestas répidas a las condiciones cam-
biantes del ambiente.

Aronoff (1998) sugiere que las empresas familiares pue-
den ser muy innovadoras y agresivas en sus mercados.
El hecho de que las empresas familiares sean un tipo
de organizacién que abarca cualquier otra tipologia
de clasificacion, sector, estructura o estrategia, hace
dificil encontrar estudios que relacionen empresa fami-
liar e innovacion desde el punto de vista empirico. A
ello le unimos el hecho de que las medidas de éxito
de las empresas familiares (continuidad, éxito en los
procesos sucesorios o nivel de profesionalizacion) pue-
dan haber diferido de las medidas fradicionales de cre-
acién de rigueza y resulfados financieros, utilizados en
la mayoria de los estudios. Ademds, parece existir una
relacion infensa entre 1os procesos de toma de deci-
siones y formulacion de estrategias, (actitud hacia el
riesgo, diversificacion o tecnologia empleada) y el ci-
clo de vida de la generaciéon gue dirige la empresa.

Craig y Moores (2006) ponen de manifiesto que las em-
presas familiares conceden una gran importancia a la
estrategiay alas practicas innovadoras. Ademas, dicha
esfrategia innovadora estd fuertemente relacionada
con la incertidumibre del entorno debido a los cambios
fecnoldgicos y al dlcance y limitacién de la informacion
disponible. Del mismo modo, se observa una evolucion
negativa de la relacién entre ciclo vital e innovacion (a
medida que la empresa avanza en su ciclo de vida,
decrece su capacidad innovadora). Asi, las empresas
familiares mdas jovenes y mds pequenas tienen mds pro-
babilidades de serinnovadoras que las empresas fami-
liares mds viejos y mds grandes (McCann, Leon-
Guerrero y Haley, 2001). Ademds, los cambios genera-
cionales pueden incrementar el nivel de innovacion en
las empresas familiares (Zellweger y Sieger, 2010). Por
ello, Craig y Moores (2006) lanzan la idea de que las
empresas familiares son mucho mds innovadoras de lo
que se ha desprendido de otros estudios y de lo que se
ha transmitido a través del tiempo.

Podemos inferir, como conclusion, que no existe acuer-
do en tomo a la cuestion de la mayor o menor capa-
cidad innovadora de la empresa familiar frente ala no

familiar. La innovacién es considerada como una di-
mensién de gran importancia de la orientacién em-
prendedora para el rendimiento a largo plazo, junto
con la autonomia y la proactividad (Nordgvist,
Habbershon y Melin (2008); la cual ha sido objeto de
numMerosos estudios tendentes a encontrar una relacion
sélida entre dicho constructo y los resultados empresa-
riales (Moores, 2009; Camelo, Garcia y Sousa, 2010;
Chirico, et al., 2011).

Con el fin de cumplir el objetivo propuesto en este fralba-
jo, vamos a analizar las relaciones entre la gestidon del
conocimiento y el espiritu emprendedor en las empre-
sas familiares.

GESTION DEL CONOCIMIENTO, ORIENTACION

La transferencia de conocimiento tacito es impor-
tante para preservar y ampliar la ventaja competiti-
va, ya gue el éxito de una empresa familiar a menu-
do se basa en la experiencia Unica de sus predece-
sores, siendo importante extender esta experiencia a
todos los miemibros de la empresas familiar (Cabrera-
Sudrez, et al.. 2001). Investigaciones anteriores han
encontrado que las empresas que se centran en la
creacion y explotacion del conocimiento como
fuente de ventaja son mds propensas a desarrollar
habilidades de aprendizaje Utiles para la adaptacion
y el crecimiento en nuevos entomos (Grant, 1996).

Una transferencia de conocimientos efectiva es con-
siderada como la clave para los procesos y resulta-
dos de la organizacién, incluyendo la transferencia
de las mejores practicas, el desarrollo de nuevos pro-
ductos, la rapidez en el aprendizaje y la superviven-
cia de la organizacion (Zhang, Zheng, Li, Nie, Huo y
Shi 2008). Por ello, Watson y Hewett (2006) proponen
en su estudio obtener una mejor comprension de co-
mo las empresas acumulan y transfieren conoci-
miento organizacional con eficacia.

Lin, Lee y Wang (2009) apuntan que el infercambio de
conocimientos es una forma de innovaciéon organiza-
fiva que tiene el potencial para generar nuevas ideas
y desarollar nuevas oportunidades de negocio a tro-
vés de los procesos de socidlizacion y aprendizaje. Re-
cientes estudios empiricos apoyan esta relacion (Co-
melo, Garcia 'y Sousa, 2010), pero no en el campo es-
pecffico de la empresa familiar, sino en la empresa en
general. Por ejemplo, Seidler de Alwis y Hartrnann (2008)
y Brachos, et al. (2007) llegaron a la conclusion de que
las organizaciones que promueven los procesos de in-
tercambio y transferencia de conocimiento tienen mas
éxito en la innovacion a nivel organizacional. Sin em-
bargo, estos procesos no se han desarollado con éxi-
to en las organizaciones, y como resultado, el rendi-
mientoy el espiritu emprendedor no mejoran (Hsu, 2008).

Camelo, Garciay Sousa (2010) confirman gue el gra-
do en el que el conocimiento es compartido entre
los miembros de la organizacion se relaciona positi-
vamente con rendimiento innovador de la empresa.
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Por lo tanto, la innovaciéon implica un amplio proce-
sO de infercambio de conocimientos entre los em-
pleados, lo que contribuird a la implementacion de
nuevas ideas, procesos, productos o servicios. El co-
nocimiento organizacional se considera un recurso
valioso y una fuente potencial de habilidades y com-
petencias para la innovacion y desarrollo de nuevos
productos (Endres, Endres, y Alam Chowdhury, 2007).

Para Holt, Rutherford y Clohessy (2007) el contexto y
los procesos afectan al emprendedurismo organiza-
cional. Ademds, las caracteristicas individuales de los
miemlbros pueden ser una barrera inherente a la in-
froduccién y propagacion de la iniciativa empresa-
rial. En nuestro caso, las empresas familiares (que se-
ria el contexto) y la tfransmisién de conocimientos
(que se coresponderia con el proceso) fambién de-
beria influir en el espiritu emprendedor. Por tanto, se-
ria interesante investigar cémo la empresa familiar y
fransferencia de conocimientos afectan en el espiri-
tu emprendedor de la organizacion.

En este sentido, las empresas familiares cuentan con
ventaja por la sencilla razdén de que la transferencia de
conocimientos entre sus miembros se realiza mds f&-
ciimente debido a su vida en comuin en la empresa y
en la familia. Sin embargo, los miemibros no familiares
suelen ser resistentes a compartir lo que saben e inclu-
SO estando dispuesto a hacerlo, el conocimiento, es-
peciamente el tacito, no se transmite facimente de-
bido a que compartir es una tarea compleja que re-
quiere esfuerzo y tiempo (Ardichvili, 2008).

Uno de los aspectos mds importantes es cémo y cuan-
do los miembros de las familias multigeneracionales
son capaces de utilizar su propio conocimiento y el ad-
quirdo a través de sus predecesores para aumentar su
espiritu emprendedor y, a su vez, para convertirlo en re-
sultados positivos (Chirico, ef al., 2011). Por lo tanto, po-
demos ver que existe una estrecha relacion entre el co-
nocimiento, las capacidades, la innovacion y el rendi-
miento del negocio (Teece, Pisano y Shuen, 1997, Shar-
ma y Chrisman, 1999).

Del mismo modo, Moores (2009) sugiere que un clima
gue promueva la orientacion al aprendizaje en una em-
presa tendrd la capacidad de crear nuevos conoci-
mientos y, posteriormente, dicho conocimiento permi-
fird a la empresa ser innovadora y mejorar asi su rendi-
miento. De esta manerq, los miembros de la familia
deben tener capacidad para combinar la nueva in-
formacion con su stock existente de conocimiento co-
mun, con el fin de aprovechar el nuevo know-howy el
conocimiento de aspectos en actividaodes econdmi-
Cas que no pueden ser duplicados con el mismo cos-
te por los competidores (Patel y Fiet, 2011).

Finaimente, a partir de una amplia revision de la litera-
tura llevada a cabo en este trabagjo, proponemos una
serie de proposiciones que serian interesantes analizar
empiricamente en futuros frabajos:

Proposicion 1: La gestién del conocimiento influye po-
sitvamente en la orientacién emprendedora.

Proposicién 2: La gestion del conocimiento influye po-
siivamente en el rendimiento de la empresa.

Proposicion 3: La orientacion emprendedora influye po-
siivamente en el rendimiento de la empresa.

En la figura 1 presentamos un modelo tedrico que nos
permite reflejar dichas proposiciones.

A pesar de gue mantenemos un enfoque fundamen-
falmente tedrico, se ha prefendido establecer un mar-
co general de relaciones que pueda ser contrastado
empiicamente con el adecuado estudio de una mues-
fra representativa; 10 que aportard conclusiones rele-
vantes acerca de la adecuacion del modelo a la re-
dlidad analizada en cuanto a la importancia de dicha
influencia.

CONCLUSIONES ¥

La quiebra de las empresas familiares de segunda
generacion puede ser debida a la falta de habilidad
o disposicion de la familia para crear, compartir y
fransferir conocimiento de unas generaciones a otras
(conocimiento intergeneracional) y entre la misma ge-
neracion (infrageneracional). Esto es, el conocimien-
to puede contribuir a la supervivencia de la empre-
sa familiar (Chirico, 2008).

El conocimiento tdcito puede perderse si no es com-
partido o fraspasado de una generacion a otra en for-
ma de aprendizaje. Este conocimiento puede ser mds
facimente compartido y transferido entre las empre-
sas familiares porque poseen caracteristicas especia-
les que las diferenciaon de aquellas no familiares. En una
empresa familiar, los sucesores necesitan adquirir co-
nocimientos de la generacién previa (predecesores),
pero también necesitan anadir nuevos conocimientos
gue hayan adquirido a fravés de su formacion o expe-
riencia personal y compartiros entre los miembros de
la generacion y el resto de generaciones.

Es necesario poner en acciéon el conocimiento acu-
mulado en la organizacion para generar nuevo cono-
cimiento que les permite mejorar, innovar y ser mdas
competitivos. Un creciente nimero de investigaciones
sugieren que las empresas familiares tienen que adap-
tarse alos cambios del mercado para sobrevivir, obte-
ner beneficios, crecer y crear riqueza. En este sentido,
tfener un mayor emprendimiento es una buena forma
para que las empresas familiares triunfen.

Por todo lo anterior, el objetivo de esta investigacion
se ha centrado en analizar cémo una empresa fa-
miliar puede promover comportamientos para com-
partir conocimientos entre sus miembros para mejo-
rar la orientacion emprendedora. Con este propodsi-
o, y a partir de la revision de la literatura, se ha esta-
blecido un modelo tedrico de relaciones que inclu-
ye dos contractos principales: fransmision de conoci-
mientos y orientacién emprendedora, moderados por
la influencia de la familia.

Esta investigacion determina que, a pesar de que el
emprendedurismo depende de muchos factores a di-
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ferentes niveles organizativos, la disposicion de las perso-
nas a compartir sus conocimientos juega un importan-
terol enla capacidad emprendedora. Concluimos que
la orientacion emprendedora comprende un proceso
amplio de compartir conocimientos entre los miemibros
de la familia, quienes contribuirdn a la implementacion
de nuevas ideas, procesos, productos o servicios.

Finalmente, hemos advertido que el proceso de com-
partir conocimientos es una fuente de ventaja compe-
fitva y emprendimiento. Asi, aguellas empresas familia-
res que consigan compartir su conocimiento entre los
miembros de la familiar fendrdn una mayor capacidad
paraemprendery por fanto, un mayor rendimiento. Para
ferminar, seria inferesante promover y desarrollar la cul-
tura necesaria que pemita transmitir conocimientos,
para gue los miemibros tengan una mayor orientacion
emprendedorq, esto es, promover culturas progresistas,
aquellas mds orientadas al cambio y a la transferencia
de conocimientos.
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