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Las teorias que explican el efecto de los recursos de la empresa familiar sobre su comporta-
miento se desarrollan sobre razonamientos estaticos, analizando su dotacion de recursos, pe-
ro descuidando su uso a lo largo del tiempo en las actividades de creacion de valor (Eddieston

et al., 2008).

El enfoque basado en los recursos y la teoria de la
agencia han dominado la investigacion sobre la em-
presa familiar (Chrisman et al., 2005; Astrachan, 2010).
La teoria de capacidades dindmicas (Teece et al.,
1997, Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002;
Helfat et al., 2007; Teece, 2007; 2014) ha contribuido
a superar alguna de las limitaciones en el estudio de
ciertos fendmenos en la empresa, como la gestion del
capital social (Sirnon y Hitt, 2009) o la explicacion de
ciertos 1ipos de estrategias (Bowman y Ambrosini, 2003).
Sin embargo, esta teoria puesta a disposicion del and-
lisis de la empresa familiar, sdlo ha empezado a arojar
algunos resultados puntuales y fragmentados (Colombo
etal., 2006; Chirico, 2006; 2007; 2008; Chirico y Salvato,
2008; Salvato y Melin, 2008; Chirico y Nordqvist, 2010;
Chirico et al., 2012; Chirico y Salvato, 2016).

A pesar de estas importantes contribuciones, es nece-
sario seguir profundizando en el estudio dindmico de
la empresa familiar y avanzar en la definicion de un
modelo gque permita su andlisis de forma integral en
este campo de estudio. En esta linea, es posible apro-
vechar los avances que se han realizado en el estudio
especifico de los recursos de las empresas familiares
que las diferencian de otros fipos de empresas. Con-
cretamente, los investigadores han sintetizado el estu-
dio de lainfluencia familiar en dos enfoques, participa-
cién y esencia de la familia (Chrissnan et al., 2005;

Astrachan, 2010). Algunos estudios muestran que la
participacion y la esencia influyen en los procesos or-
ganizativos de la empresa, afectando a las dindmicas
familiares, en la busgueda de cohesidn familiar y lon-
gevidad de la empresa familiar (Astrachan y Pieper,
2010).

En este frabajo, se une la teoria de las capacidades
dindmicas, a los enfoques de participacion y de esen-
cia para tratar de responder a la pregunta de investi-
gacion y explicar de forma dindmica ¢Cémo la fami-
lia influye en la construccion de capacidades dindmi-
cas familiares y, de este modo, en la efectividad de la
empresa familiar? El estudio dindmico de estas relacio-
nes permite comprender el proceso de adaptacion y
djuste estratégico constante de la empresa familiar y
su capacidad de crear valor en el tiempo (Lindow et
al., 2010). En linea con los argumentos de Astrachan
(2010), pretendemos mejorar la comprension de los
procesos de generacion y modificacion de recursos y
capacidades en la empresa familiar.

LAS CAPACIDADES DINAMICAS DE LA EMPRESA

FAMILIAR ¥

Desde el enfoque de capacidades dindmicas (1), el
estudio de la empresa familiar todavia es escaso. La
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investigacion dedicada al estudio de las capacidades
dindmicas se reduce a las aportaciones de Colombo
et al. (2006) , Chirico (2006), Chirico (2007), Chirico y
Salvato (2008), Chirico y Nordqvist (2010), Chirico et al.
(2012) y Chirico y Salvato (2016). El argumento esgrimi-
do por estos autores es que las empresas familiares son
un fipo particular de empresa donde probablemente
la generaciéon de capacidades dindmicas puede ser
desarrollada de manera distintiva.

Esta particular gestion del conocimiento y aprendizaje
que se produce en las empresas familiares, adhiere un
componente dindmico a los recursos y capacidades
idiosincrasicas en la empresa familiar y, en consecuen-
cia, en este proceso es especiamente importante a
creacién y mantenimiento de rutinas organizativas que
permiten la socializacién e incremento de los inventa-
rios de conocimiento de la empresa (Teece, 2007). De
este modo, el estudio de las rutinas organizativas en las
empresas familiares deberia integrarse en la evaluacion
del familiness (2), de su mantenimiento y desarrollo.

Las rutinas organizativas en la empresa familiar forman
parte del proceso de aprendizaje organizacional, me-
diante la acumulacion, articulacion y codificacion del
conocimiento (Zollo y Winter, 2002). Dicho proceso se
basa en el «ciclo de evolucion del conocimiento» y se
fundamenta en el paradigma evolutivo cldsico de va-
riacion — seleccion — retencion, que justifica la evolucion
del entendimiento colectivo respecto de la ejecucion
de una tarea de la organizacion (Zollo y Winter, 2002).

La rutina de acumulaciéon de conocimiento favorece
la capacidad de la empresa familiar para detectar
oportunidades desde el entorno. Este proceso se llieva
a cabo a fravés de un complejo sistema de interac-
ciones entre los participantes que atraviesan niveles in-
fra e inter-organizacionales (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Al igual que en el resto de empresas, en la empresa
familiar este proceso permite aprender, detectar, filtrar,
compartiry calibrar oportunidades (Teece, 2007), favo-
reciendo la configuracion de procesos dirigidos a des-
arroliar actividades internas como Ias de investigacion
y desarrollo, vigilancia tecnoldgica y de innovacion.

La rutina de infegracion de conocimiento es la piedra an-
gular de las capacidades dindmicas (Eisenharat y Martin,
2000), es un proceso colectivo a través del cual los dife-
rentes elementos del conocimiento especializado de los
diferentes individuos se recombina con el fin de benefi-
ciarse de la complementariedad del conocimiento que
existe entre los individuos con diferentes bbases de cono-
cimiento (Chirico y Salvato, 2008). Los factores que afec-
fan el proceso de integracion del conocimiento espe-
cidlizado de los miemlbros familiares son: el capital so-
cialinfemo (3), el compromiso afectivo y los conflictos en
las relaciones (Grant, 1996; Tiwana y Mclean, 20095).

La rutina de creacion y uso de la riqueza socioemocio-
nal es un consfructo multidimensional (Berone et al.,
2012) que capta la dotacion afectiva de los propieta-
rios familiares en la empresa que incluye aspectos co-
mo: la perpetuacion de los valores familiares a través
de la empresa, la conservacion del capital social de

la empresa familiar (Arregle ef al., 2007), el deseo de
la familia de ejercer autoridad, el disfrute de la influen-
cia familiar, el mantenimiento de la condicién de
miembro de la empresa, el nombramiento de miem-
bros familiares de confianza en puestos importantes, la
retencion de una fuerte identidad de la familiay la con-
tinuaciéon de la dinastia familiar, entre otros (Gémez-
Meijia et al., 2007). Este proceso confiere un cardcter
dindmico al familiness al estar fuertemente influencia-
do por el conocimiento y su gestién. Estas rutinas orga-
nizativas familiares conforman el adynamic familiness
que se define como «el conjunto de rutinas organizati-
vas familiares que permiten crear a propdsito, prorogar
o modificar el conjunto Unico de recursos y capacida-
des en la empresa familiar, derivados de la interacciéon
entre la familia, sus miemibros individuales y la empre-
sax (figura 1, en la pdgina siguiente).

LA INFLUENCIA FAMILIAR Y LAS CAPACIDADES

La investigacion sobre empresa familiar realizada has-
ta el momento se puede sintetizar en los enfoques de
participacion y esencia familiares (Chrisrnan et afl., 2005;
Astrachan, 2010). El primero (components of involve-
ment approach) (Chua et al., 1999) incluye en su and-
lisis aspectos estructurales como la propiedad, la direc-
cién y la transferencia generacional. Se basa implicita-
mente en la creencia de que la participacion familiar
es suficiente para que un negocio sea considerado una
empresa familiar, Este enfoque ha servido fundamen-
talmente para diferenciar las empresas familiares de las
no familiares (Miller et al., 2007). El segundo —essence
approach- (Chua ef al., 1999) considera la necesidad
de incorporar las caracteristicas intangibles que frans-
miten los valores, la cultura familiar y la disposicion de la
familia a mantener el negocio en el largo plazo (Chris-
man ef al., 2005; Klein et al., 2005). Desde este enfoque,
se asume gue la participacion familiar es una condi-
cidn necesaria, pero no suficiente, es decir, requiere,
ademds, que dicha participacion se manifieste en los
comportamientos y en el compromiso con la empresa
como sello distintivo de una empresa familiar (Chua et
al., 1999).

En definitiva, la participacion y la esencia de la familia
enlaempresa (familiness) promueven la generacion de
rutinas organizativas familiares en la misma y que, co-
mo se ha fundamentado, constituyen dynamic famili-
ness. En este sentido, la estrategia de la empresa fami-
liar se genera a partr de esta capacidad dindmica,
adynamic familiness, es decir, influye en la generacion,
la implementacion y el gjuste estratégico (Lindow et al.,
2010) que permitiia la adaptacion evolutiva y la crea-
cion de valor en el tiempo de la empresa familiar. A par-
fir de estos argumentos, se propone el siguiente mode-
lo de investigacion (figura 2, en la pdgina siguiente).

La influencia familiar y las rutinas organizativas

familiares

La acumulacién de conocimiento forma parte del me-
canismo de aprendizaje a partir del cual se desarrollan
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FIGURA 1

LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA FMILIAR
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FUENTE: Adaptado de Zollo y Winter (2002).

FIGURA 2
MODELO DE INVESTIGACION E HIPOTESIS DE ESTUDIO
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Conocimiento
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Efectividad
Poder . Organizativa
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FUENTE: Elaboracion propia.

las rutinas organizativas, proporcionando las bases de
la generacidn de capacidades dindmicas (Zollo y
Winter, 2002) que le permiten a una organizacion cre-
ar, extender o modificar su base de recursos (Helfat et
al., 2007). En este sentido, es particularmente impor-
fante anadlizar los componentes del conocimiento ta-
cito acumulado en las empresas familiares, ya que vi-
vir en la familia y trabajar en la empresa desde una
temprana edad permite a los miembros de la familia
desarollar niveles profundos de conocimiento tdcito
especifico de la empresa (Chirico y Nordagvist, 2010) que
permite que la acumulacién del conocimiento pueda
iniciarse dentro de la familia en el hogar y continuar a
través de una carrera dentro de la empresa (Gersick et
al.,, 1997; Chirico y Salvato, 2008).

En definitiva, en relaciéon a la acumulacion de conoci-
miento interno, el poder representado por la participa-
cién accionarial y directiva familiar en la empresa v la

experiencia que se manifiesta en el nimero de gene-
raciones de la familia en la propiedad, en el gobiemo
y en la gestion, afectan a la esencia familiar, es decir,
al compromiso y sentimiento de pertenencia emocio-
nal de los miemibros familiares. Esta esencia constituye
un elemento que media en la relaciéon entre la partici-
pacién y el proceso de acumulaciéon de conocimien-
to intemo en la empresa familiar, el actual desarrollo
de estos temas no permnite el asignar una direccion ala
mediacion que se propone. En consecuencia, formu-
lamos la siguiente hipoétesis:

H1: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relacion entre la participacion familiar y la acumulacion
de conocimiento infemo en la empresa familiar.

Por su parte, en relacion a la acumulacion de conoci-
miento_externo, la participacion y esencia, como se ha
avanzado, se consideran clave en el deseo de preser-
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var el capital, no sdlo accionarial sino tambien socioe-
mocional alo largo de las generaciones haciendo que
la empresa familiar, normalmente, prefiera la contrata-
cién de miembros familiares para ocupar cargos di-
rectivos, principalmente, por razones de control y flexi-
biidad, en lugar de la contrataciéon de ejecutivos no
familiares (Eddleston et al., 2008). La investigacion pre-
via sugiere que las empresas familiares son reacias a la
profesionalizacion (Gersick et al., 1997, Gomez-Mejia et
al., 2007), justificéndolo por el deseo de preservacion de
la riqueza socioemocional de la familia en la empresa
(Gdmez-Mejia et al., 2011); en este sentido, delegar au-
foridad en miembros no familiares reduce el control so-
bre las decisiones estratégicas. Por ofra parte, se obser-
va gue la contfrafacion de directivos no familiares incre-
menta los conflictos debido a las divergentes motiva-
ciones y objetivos de carrera de los empleados familia-
res y no familiares (Gersick et al., 1997).

En definitiva, el deseo de la familia de construir una at-
mdsfera que ayude a fransmitir la cultura y valores fa-
miliares estd asociado a una menor propensidn a utili-
zar fuentes externas de acumulacion de conocimien-
to. El actual desarrollo de estos temas no permite el
asignar una direccién a la mediaciéon gue se propone.
Esta argumentacion nos permite plantear la siguiente
hipdtesis:

H2: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relocion entre la participacion familiar y la acumulacion
de conocimiento externo en la empresa familiar.

La integracion del conocimiento constituye un proce-
so colectivo que consiste en la recombinacion del co-
nocimiento especializado individual (Chirico y Salvato,
2008), por tanto, la integraciéon de conocimiento emer-
ge de las repetidas interacciones entre los individuos y
puede generarse de una manera mds eficiente cuan-
do los individuos comparten un modelo mental similar.
Basdndonos en el modelo propuesto por Chirico y Sal-
vato (2008), el proceso de integracion de conocimien-
o se desarrolla a partir de los tres factores que sistema-
ticamente son descritos por la literatura previa, que
afectan la integracion del conocimiento especializa-
doindividual de los miemibros familiares y la consiguien-
fe evolucion de las capacidades de la empresa fami-
liar: capital social intermo, compromiso afectivo y con-
flicto en las relaciones (Grant, 1996; Tiwana y Mclean,
20085).

Estas caracteristicas proponen un contexto Unico para
gue el proceso de integracidn de conocimiento se
desarrolle con mayor facilidad y promueva la accién
en la empresa familiar (Chirico y Salvato, 2008). El ac-
tual desarrollo de estos temas no permite el asignar una
direccién a la mediacion que se propone. En conse-
cuencia, formulamos la siguiente hipdtesis:

H3: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relacion entre la participacion familiar y la integracion
de conocimiento en la empresa familiar.

La investigacion acerca del comportamiento organi-
zativo sugiere que las empresas tienen objetivos eco-

némicos, asi como una variedad de objetivos no eco-
ndmicos que reflejan las percepciones, valores, actitu-
des e intenciones de las codliciones en la organizacion
(Cyert y March, 1963). En este contexto, Gomez-Mejia
et al. (2007) desarrollaron un modelo general de la ri-
queza socioemocional para explicar las fuentes y con-
secuencias de la existencia de objetivos no econdmi-
cos 0 emocionales en la empresa familiar. Este mode-
lo plantea que el proceso de toma de decisiones en
la empresa familiar estd influido por las preferencias de
la coalicién dominante (Berrone et al., 2012).

De este modo, el modelo de riqueza socioemocional
puede explicar aspectos relacionados con el proceso
de toma de decisiones en la empresa familiar, en el
que familiness puede tener efectos tanto negativos co-
mo positivos  sobre la efectividad organizativa de la
empresa familiar (Habbershon y Wiliams, 1999), moti-
vados por la existencia de multiples objetivos impulsa-
dos por los valores familiares y su evolucion en el tiem-
po (Chua et al., 1999; Sorenson ef al., 2009; Zelweger
etal., 2013).

En conclusién, el grado de participacion y esencia de
la familia influye en la creacion y uso de la riqueza so-
cioemocional en la empresa familiar. En consecuen-
cia, formulamos la siguiente hipétesis:

H4: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relacion entre la participacion familiar y la creacion y
uso de la riqueza socioemocional en la empresa fami-
liar.

Las rutinas organizativas familiares y la efectividad

organizativa v

La efectividad organizativa puede ser definida como el
grado en que una empresa toma buenas decisiones
que le permiten capturar una mayor proporcion de mer-
cado y tener mejores resultados en crecimiento e inno-
vacion en comparacion con sus competidores (Zheng
etal., 2010). Lainvestigacion confirna que la gestion del
conocimiento es una herramienta bdsica para el logro
de esta efectividad organizativa (Gold et al., 2001;
Zheng et al., 2010). En este sentido, la efectividad orga-
nizativa se configura como evidencia del desarrollo de
capacidades dindmicas en las organizaciones.

La acumulaciéon de conocimiento en la empresa fa-
miliar relaciona el conjunto de recursos y capacidades
aportados por la familia con el desarrollo de capaci-
dades dindmicas familiares que permiten el «desarro-
llo permanente» (4). Asi, las relaciones laborales fami-
liares tienen mucho peso en el proceso de mejora con-
finua y en la efectividad de la empresa familiar. Por lo
tanto, proponemos la siguiente hipdtesis:

H5: La acumulacion de conocimiento interno tiene una
influencia positiva en la efectividad organizativa de la
emypresa familiar,

En relacion con la acumulacion de conocimiento ex-
fermo, cabe decir que la formacién fuera de la empre-
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sa familiar permite a los miemlbros familiares adaguirir
nuevo conocimiento y desarrollar habilidades, que lle-
vados a la empresa, pueden ser compartidos y frans-
feridos al resto de miembros de la empresa (Chirico,
2007). lgualmente, cuando el conocimiento y expe-
riencia son adqguiridos empleando el talento de miem-
bros no familiares (personas cualificadas) que trabajan
o tienen relaciones con la empresa familiar (Chirico,
2007), incrementa la apertura y flexibiidad de la em-
presa familiar (Ward, 1987). En resumen, acumular co-
nocimiento externo con el disponible en la empresa,
ofrece nuevas perspectivas de sostenibilidad de la em-
presa familiar a través de las generaciones (Chirico,
2008). La obtencién de este conocimiento permite la
mejora en la gestiéon favoreciendo la efectividad orga-
nizativa familiar. De acuerdo con estos planteamientos
se plantea la siguiente hipdtesis:

H6: La acumulacion de conocimiento externo tiene
una influencia positiva en la efectividad organizativa de
la empresa familiar.

En la empresa familiar, el contexto particular en el que
se produce laintegracion de conocimiento (Grant, 1996;
Tiwanay Mclean, 2005; Chiricoy Salvato, 2008) promue-
ve una mayor eficiencia en la deteccién de oportuni-
dades y su aprovechamiento, permitiendo que la em-
presa adapte sus capacidades a los cambios del en-
tomo (Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2007; Chirico y
Salvato, 2008). Estas capacidades familiares se utilizan
en la configuracion de soluciones a los clientes, en la
adaptaciéon del plan de negocios, en la definicién de
protocolos de toma de decisiones, en la seleccidon de
los limites empresariales para administrar plataformas
complementarias y de confrol o en la creacion de leal-
tad y compromiso en la empresa (Teece, 2007). Estas
capacidades han sido reconocidas en la literatura co-
mo evidencias de la efectividad organizativa de las em-
presas (Gold et al., 2001; Zheng ef al., 2010). Por fanto,
planteamos la siguiente hipdtesis:

H7: El proceso de integracion de conocimiento tiene
una influencia positiva en la efectividad organizativa de
la empresa familiar.

Cualguier amenaza a la riqueza socioemocional fami-
liar, implica que la familia tendrd que tomar las deci-
siones necesarias para evitar estas posibles pérdidas
de riqueza socioemocional, aungue el logro de este
objetivo signifique ir en defrimento de ofros stakeholders
o impligue la probabilidad de incurrir en pérdidas finan-
cieras (Gomez-Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012).
Sin embargo, a pesar de que la preservacion de la ri-
queza socioemocional es un objetivo prioritario para
los directivos familiares, la existencia de amenazas ex-
temnas y/o los malos resulfados de la empresa pueden
alterar este orden de prioridades (Gomez-Mejia et al.,
2007; Berrone et al., 2012). En concreto, los malos re-
sultados de la empresa plantean una doble amenao-
zq, la posibilidad de tener dificultades financieras para
el estdndar de vida de la familia y la posible extincion
de la riqueza socioemocional (dada la posibilidad de
que la empresa sea vendida, fusionadaq, liquidada o

similares) (Berrone et al., 2012). La creacion y uso de la
riqueza socioemocional generada a partir de la parti-
cipacion y esencia familiar, afecta positiva o negativa-
mente la configuracion y reconfiguracion de recursos
y las rutinas operaciondles y, de este modo la efectivi-
dad organizativa (Chua et al., 1999; Sorenson et al.,
2009; Zelweger et al., 2013). Por lo tanto se propone la
siguiente hipdtesis en la que no podemos establecer
de forma univoca el signo de la relacion:

H8: La creacion y uso de la riqueza socioemocional fie-
ne influencia sobre la efectividad organizativa de la
empresa familiar.

Con el objetivo de verificar las hipdtesis del modelo de
investigacion, se estructurd y disend la investigacion em-
pirica, seleccionando el dmbito espanol y siendo nues-
fro segmento de inferés el compuesto por medianas y
grandes empresas familiares espanolas no cotizadas;
ya gue es escasa la investigacion realizada sobre es-
te grupo de empresas familiares, dado que el 80% de
la investigacion se ha centrado en las empresas fami-
liares cotizadas (Sharma y Carney, 2012).

Siguiendo criterios estdndar tales como «la participa-
cion familior en la empresa», que ha sido utiizada en es-
tudios previos (Chua et al., 1999; Basco y Pérez Rodri-
guez, 2011), se llegd a una definicién operacional ba-
sada en dos caracteristicas que las empresas deben
cumplir para ser consideradas empresas familiares: en
primer lugar, participacion de los miemioros familiares
en la propiedad de la empresa, en los consejos de ad-
ministracién y direccién y, en segundo lugar, la inten-
ciéon familiar de control fransgeneracional.

La base de datfos seleccionada de acuerdo con las ca-
racteristicas requeridas por la investigacion fue el ranking
de las 5000 mayores empresas de Espana, publicado en
2012 por la revista Actualidad Econdmica (ranking defini-
do de acuerdo al volumen de ventas). La muestra defini-
fiva incluyd 1656 empresas. El cuestionario fue preparado
de acuerdo con la revision de literatura relacionada con
las variables de estudio incluidas en el modelo de investi-
gacién y validado de acuerdo a procedimientos haloi-
fuales. Los cuestionarios vdlidos fueron 125, de los cudles
17 fueron identificados como empresas no familiares y 6
como empresas familiares que cotizan en bolsa, resultan-
do finalmente 102 cuestionarios Utiles.

Variables y medidasv

La participacion y esencia familiar (familiness) se ha
medido a partir de la escala F-PEC (Astrachan ef al.,
2002), por tanto, la participacion familiar se ha medi-
do através de las sub escalas de poder y experiencia
familiar.

El poder considera la dominacion directa e indirecta
ejercida a través de la propiedad de la empresa (ac-
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ciones de la empresa en manos de la familia) y por
medio de la direccién y/o control de la empresa me-
diante la gestion y/o la participacion de los miembros
familiares en los consejos de administracion y direcciéon
de la empresa (Klein et al., 2005). Es decir, esta partici-
pacion familiar se manifiesta por medio de la presen-
cia directa de los miemioros familiares en la propiedad,
gobiemo y en la gestion de la empresa (Astrachan et
al., 2002) y, de forma indirecta, a fravés de ofras em-
presas o por medio de la designacion de miemibros
del consejo de administracion y del consejo de direc-
cién, que pueden ser miembros familiares o no fami-
liares (Klein ef al., 2005). De este modo, para medir el
poder utilizamos dos ftems de la sub-escala de poder
de F-PEC: (1) el porcentaje de miembros de la familia
que participan directa y/o indirectamente en el conse-
jo de administracién, v (2) el porcentaje de miembros
de la familia que participan directa y/o indirectamen-
e en el consejo direccion.

La experiencia se refiere a la participacion de las ge-
neraciones en la propiedad y/o en los érganos directi-
vos. En su medicion utilizamos la sub-escala de expe-
riencia de F-PEC (Chua et al., 1999; Astrachan ef al.,
2002; Klein et al., 2005; Chrissnan et al., 2012) que con-
sidera: 1) nimero de generaciones en la propiedad;
2) nimero de generaciones en el consejo de adminis-
fraciony, 3) nimero de generaciones en el consejo de
direccion (Chua et al., 1999; ; Basco y Pérez Rodriguez,
2011).

Por su parte, la esencia familiar se ha medido a través
de lasub-escala de la cultura de F-PEC con cuatro ffems:
1) Los miemiboros familiares sienten lealtad hacia el ne-
gocio familiar; 2) estén de acuerdo con los objetivos y
planes de la empresa; 3) se preocupan por el destino
de la empresa, y 4) estdn dispuestos a esforzarse para
que la empresa fenga éxito (Astrachan et al., 2002; Kiein
et al., 2005; Holt ef al., 2010).

La acumulacion de conocimiento intemo y extermno se
mide por las fuentes de acumulacion propuestas por
Chirico (2008) que suponen el uso de tres ftems para
el conocimiento inferno y ofras tres para el externo. Asi
mismo, la integracidn del conocimiento se mide por
los factores propuestos por Chirico y Salvato (2008): ca-
pital social infero, compromiso afectivo y conflicto en
las relaciones. Cada uno de estos factores se miden
con sus comrespondientes ftems; asi, el capital social in-
ferno se mide por una adaptacion de la escala pro-
puesta por Leanay Pil (2006) que consta de once items;
el compromiso afectivo se mide por la escala propues-
ta por Allen y Meyer (1990) que comprende seis items;
por Ultimo, el conflicto en las relaciones se mide adap-
tfando la escala de Jehn (1995) con siete referencias.
A tfravés de un andlisis factorial se identifican los com-
ponentes principales del constructo integracion del co-
nocimiento.

Para medir la creacion y el uso de la riqueza socio-
emocional se forma un constructo multidimensional.
Atendiendo a las aportaciones de distinfos autores
(Allen y Meyer, 1990; Klein et al., 2005; Gdmez-Mejia et

al., 2007; Berrone et al., 2012), se proponen cinco di-
mensiones, cada una de las cuales, a su vez, incluye
varios ffems. Como en el caso anterior, se realiza un
andlisis factorial que identifica los componentes princi-
pales del constructo «riqueza socioemocional». Por
medio del andlisis factorial es posible reducir fodas las
dimensiones a un grupo de cinco, coincidentes con
las propuestas por Berrone et al. (2012).

La efectividad organizativa se construye de acuerdo
con los micro-fundamentos propuestos por Teece
(2007) y reconocidos como evidencias de la efectivi-
dad organizativa (Gold et al., 2001; Zheng et al., 2010);
son siete ifems que recogen los elementos de esta va-
riable.

Por Ultimo, se utilizan tres variables de confrol, emplea-
das de manera recurrente en las investigaciones sobre
empresa familiar: antigledad, famano y sector indus-
trial (Chrismnan et al., 2004).

RESULTADOS ¥

Utilizamos Partial least squares (PLS) un modelo de
ecuaciones estructurales (MEE) para validar nuestro
modelo de investigacion (Ringle et al., 2005). Las carac-
teristicas de PLS-MEE han llevado al aumento de su uti-
lizacién en las dreas de investigacion en administra-
cion, estrategia, marketing (Saftler ef al.,, 2010) y en la
investigacion en empresa familiar (Chua et al., 1999;
Vallejo, 2009. Estudios recientes enfatizan en la utilidad
de este modelo como heramienta de investigacion
en el campo de la empresa familiar (Sarstedt et al.,
2014). Las siguientes caracteristicas hacen que PLS-MEE
seqa especialmente apropiado para nuestro estudio. En
primer lugar, esta técnica permite incluir variables a-
tentes con indicadores reflectivos y formativos (Henseler
et al.,, 2009). En segundo lugar, una de las ventajas de
PLS-MEE es que establece supuestos de normalidad de
los datos (Chin, 1998) y puede ser utilizado en mues-
fras pequenas (Kyu Kim et al., 2011). En tercer lugar,
puede anadlizar modelos estructurales con constructos
multi-fem y relaciones directas e indirectas (Vallejo,
2009). Finalmente, es mdas adecuado durante las prime-
ras etapas de desarrollo de teoria, apoyando investiga-
ciones de cardcter confimatorio y exploratorio (Fomelly
Bookstein, 1982), fundamentalmente en investigaciones
complejas y en las que el conocimiento tedrico es es-
caso (Wold, 1982) como en nuestra investigacion. El pro-
grama utilizado fue Smart PLS (Ringle et al., 20095).

El proceso de estimacion con PLS se redliza a través de
regresiones simples y multiples, por lo tanto, la mues-
fra requerida serd aguella que sirva de base a la re-
gresion multiple mas compleja que se pueda encon-
frar (Barclay et al., 1995). Lo que se puede determinar
multiplicando por diez el mayor resulfado que se ob-
fenga de las opciones siguientes: (1) el nimero de in-
dicadores del constructo formativo mdas complejo o (2)
el mayor nimero de rutas estructurales dirigida a cual-
quiera de los constructos del modelo (Chin, 1998). De-
bido a que en nuestro modelo el mayor constructo for-
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CUADRO 1 )
RESULTADOS PRUEBA DE HIPOTESIS
Hipétesis Coeficiente de Ruta t-valor Resultado
H1 Poder — Esencia 0.281 2,838ttt
Experiencia — Esencia -0.121 1.495
Respaldo parcial
Esencia —Acumulacién Conocimiento Infermo 0.379 0.838t111
H2 Poder — Esencia 0.281 2,838ttt
Experiencia — Esencia -0.121 1.495 Rechazada
Esencia — Acumulacion Conocimiento Externo 0.379 0.807
H3 Poder - Esencia 0.281 2,838ttt
Experiencia — Esencia -0.121 1.495
Respaldo parcial
Esencia — Integracién de Conocimiento -0.323 206061ttt
ha Experiencia — Esencia 0.281 2838ttt
Esencia - Acumulacién Conocimiento Externo -0.121 1.495
Respaldo parcial
Esencia — Creacion y uso riqueza socioemocional 0.401 3.894111t
H5 Ac. Conocimiento Interno — Efectividad Organizativa 0.154 1.691** Respaldada
H6 Ac. Conocimiento Extemo — Efectividad Organizativa 0.365 3.784*** Respaldada
H7 Infegracion de Conocimiento — Efectividad Organizativa 0.313 2.754*** Respaldada
H8 Creacion y Uso Riqueza Socioemocional — Efectividad Organizativa -0.171 1.672t Respaldada

Nota: *p<0.1 ** p<0.05 *** p< 0.01 (estadistico t una cola) t p<0.1 11 p< 0.05 t1t pP<0.02 1ttt p<0.01 (estadistico t dos colas).

FUENTE: Elaboracion propia.

mativo posee cuatro items y existen cuatro rutas estruc-
turales que conducen a cualquier constructo, el tama-
Ao mMminimo requerido para la muestra en nuestro estu-
dio fue de 40. Por tanto, la muestra de 102 observacio-
nes es adecuada.

Modelo de medidav

Antes de la estimacion del modelo estructural, realiza-
mos un andlisis factorial confirmatorio (AFC) para verifi-
car el modelo de medida. El AFC respalda nuestro mo-
delo de medida, identificando claramente los facto-
res representativos de la escala F-PEC, acumulacion e
integracién de conocimiento, creacion y uso de rique-
za socioemocional y efectividad organizativa. Lo mdas
destacable es la division del constructo de acumulo-
cién de conocimiento en dos diferentes factores, el de
acumulacion de conocimiento intemo y acumulacion
de conocimiento externo, de acuerdo con lo plante-
ado por Chirico (2008). El modelo de investigacion pre-
senta medidas asociadas a los constructos de cardc-
fer reflectivo y de cardcter formativo. En nuestro mode-
lo los constructos de poder, de experiencia, de esen-
ciay de efectividad organizativa fueron modelados de
forma reflectiva. Los constructos de acumulacion de
conocimiento infemo, acumulacién de conocimiento
externo, integracion de conocimiento y creaciéon y uso
riqueza socioemocional fueron modelados de mane-
ra formativa. Una medida formativa implica que el cons-
fructo es expresado como una funcién de los ftems, es
decir, los ftems observados forman o preceden al cons-
fructo (Cepeda y Rolddn, 2004). El cuadro 1 resume los
resultados que prueban las hipdtesis planteadas.

Modelo estructuralv

La figura 3, en la pdgina siguiente, muestra la varianza
explicada (R?) enlos constructos dependientes y los path
coefficients B para el modelo. De acuerdo con Chin
(1998), un boofstrapping (1000 muestras) fue utilizado
para generar los errores estédndar y los estadisticos 1. Los
R? para las variables enddgenas fueron: esencia (0.092);
acumulacién de conocimiento interno (0.144); acu-
mulacién de conocimiento extemno (0.005); integracion
de conocimiento (0.105); creacion y uso riqueza socioe-
mocional (0.161) y efectividad organizativa (0.313).

Esta investigacion ha demostrado que las empresas fa-
miliares son un tipo particular de empresa donde la ge-
neracion de capacidades dindmicas puede ser con-
figurada de manera distintiva, debido a las particulo-
res condiciones y caracteristicas en las que se desarro-
lla el proceso de aprendizaje y de gestion del conoci-
miento. Sin embargo, como se ha sehalado, todavia
es escasa la investigacion dedicada al estudio de las
capacidades dindmicas en la empresa familiar, ade-
mads, la investigacion que existe en este dmbito cons-
fituye un cuerpo de estudios fragmentados acerca de
lo que puede constituir un proceso de generacion de
capacidades dindmicas en la empresa familiar. Por
ello, en este estudio desarrollamos un modelo que nos
ha permitido cubrir este gap y contribuir a mejorar la
comprension acerca de los efectos de la participacion
y esencia de la familia en la empresa, especificamen-
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FIGURA 3
MODELO EMPIRICO SOBRE LA GENERACION DE LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA FAMILIAR
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colas).

FUENTE: Elaboracion propia.

te, aquellos que influyen en los procesos de conoci-
miento y aprendizaje idiosincrdsicos que afectan el
comportamiento estratégico y la efectividad organiza-
fiva de la empresa familiar.

Por tanto, en este estudio de acuerdo con De Massis
et al. (2014) y Astrachan (2010) se destaca la impor-
tancia de incorporar la dimension temporal en la inves-
tigacion en empresa familiar, asf como, en la contex-
tualizaciéon de la naturaleza de la influencia familiar so-
bre la empresa, en orden a desarrollar un mds preciso
y completo entendimiento acerca del desarrollo de
ventajas competitivas sostenibles, comportamiento es-
fratégico y efectividad de la empresa familiar.

En concreto, el modelo de investigacion propuesto y
su evaluacion empirica permite redlizar las siguientes
conclusiones generales:

ﬂ Los procesos de gestion del conocimiento y apren-
dizaje idiosincrasicos conformados a partir de la influen-
cia familiar en la empresa, configuran el cardcter ding-
mico de familiness, es decir, dynamic familiness que se
define como «el conjunto de rutinas organizativas fami-
liares que permiten crear a propdsito, prorogar © Mo-
dificar el conjunto Unico de recursos y capacidades en
la empresa familiar, derivados de la interaccion entre
la familia, sus miembros individuales y la empresa».

2] Las rutinas organizativas familiares de acumulacion
de conocimiento, infegracion de conocimiento y cre-
acién y uso de la riqueza socioemocional dotan a la
empresa familiar de la capacidad especifica de per-
cibir oportunidades y amenazas, una capacidad idio-
sincrasica para aprovechar oportunidades v, finalmen-

te, una capacidad distintiva para mantener la compe-
fitividad de la empresa mediante la mejora, combina-
cién, proteccidn, y cuando sea necesaria, la reconfi-
guracion del negocio.

ﬂ El Dynamic familiness y sus rutinas organizativas per-
miten el gjuste estratégico vy la efectividad organizati-
va de la empresa familiar. Esta investigacion trata de
reconocer que estas empresas desarrollan procesos
de gestién del conocimiento y aprendizaje idiosincrd-
sicos que pueden pemitir la configuracion de capa-
cidades dindmicas familiares y de ventajas competiti-
vas sostenibles. Por tanto, este estudio pretende apor-
tar evidencia sobre el cardcter dindmico de la influen-
cia familiar influyendo en los los procesos de gestion
del conocimiento y aprendizaje en este tipo de em-
presas. En concreto, nuestros resultados apoyan los ar-
gumentos gue sugieren que esta familiaridad dindmi-
ca —participacion y esencia — puede tener efectos tan-
o negativos como positivos en la empresa familiar. Esta
relaciéon ambigua se encuentra motivada por la exis-
fencia de multiples objetivos (econdmicos y no econd-
micos) (Chrisman et al.,, 2012; Cabrera-Sudrez et al.,
2014), de valores familiares que evolucionan en el tiem-
po (Chua et al., 1999; Sorenson ef al., 2009; Zelweger
et al.,, 2013) y del deseo de preservacion de la rique-
za socioemocional familiar (Gémez-Mejia et al., 2007).
En este sentido, identificar y conocer cémo se configu-
ra el dynamic familiness y las rutinas organizativas fa-
miliares contribuye a mejorar la comprension acerca
de la influencia familiar sobre la torna de decisiones
en este tipo particular de empresas.

Es fundamental que los directivos, perfenezcan o no a
la familia, que se desenvuelven en este dmbito reconoz-
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can gue las dindmicas familiares influyen las dindmicas
de la empresa (Cabrera-Sudrez et al., 2014), especial-
mente, el proceso de toma de decisiones estrategicas.
En este sentido, resulta vital que los directivos de empre-
sas familiares comprendan y consideren en su gestion,
que la funcidn de creacion de valor de este tipo de em-
presas incluye la persecucion de objetivos econdmicos
y no econdémicos (Klein y Kellermanns, 2008).

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede argu-
mentar que estas dindmicas familiares favorecen la
continuidad y adaptacion evolutiva de la empresa fa-
miliar. Especificamente, los procesos idiosincrdsicos de
gestidn del conocimiento y aprendizaje apalancan las
dotaciones de recursos familiares en la empresa, ge-
nerando capacidades Unicas para la consecucion del
éxito empresarial. Asi, el logro del éxito estard fuerte-
mente condicionado por el apoyo que los directivos
de empresas familiares otorguen a los procesos de
acumulaciéon de conocimiento, integracion de cono-
cimiento y de creacion y uso de la riqueza socioemo-
cional.

NOTAS+

[11  Las capacidades dindmicas se consideran como la capaci-
dad de una organizacion para crear a propdsito, prorogar o
maodificar su base de recursos (Helfat et al., 2007). Las capa-
cidades dindmicas pemiten a una empresa amplior, modifi-
car o crear capacidades comunes mediante el acceso y la
recombinacion de conocimiento, permitiendo el éxito en el
fiempo (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y
Winter, 2002). Por fanto, desde este enfoque se considera que
el conocimiento es uno de los elementos Mds relevantes de
los capacidades dindmicas, permitiendo la adquisicion de
habilidades, aprendizaje y acumulacion de recursos infangi-
bles e indivisibles en la organizacion (Teece et al., 1997; Teece,
2007).

[2]  Eltémino familiness, se define como, «el conjunto Unico de re-
CUrsos que una empresa tiene en particular, debido a la inter-
accién entre la familia, sus miembros individuales y la empre-
sa» (Habbershon y Wiliams, 1999).

[3]  Elcapital social intemo es un valor de la organizacion que se
forma a partir de 1as relaciones entre sus miembros en orden
acooperar, compartirinformacién y coordinar actividades co-
lectivas (Nahapiet y Ghoshal, 1998.

[4]  El desarollo permanente incorpora la nocién de cambio y
evolucion del conocimiento y su aprendizaje en el iempo
(Zollo y Winter, 2002).
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