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Las particularidades de la innovacion en el ambito de la empresa familiar
suponen un aspecto aun escasamente desarrollado en los estudios sobre
estas organizaciones y, mas especificamente, existen numerosas
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empresa familiar. La aplicacion del modelo de las cinco fuerzas inerciales
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The study of specific features of innovation in the family business is
poorly developed and, more specifically, there are numerous
unresolved issues regarding barriers to innovation in the family
business. Applying the five inertial forces model by Rumelt (1995) to
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1. Introduccion

La innovacion comprende el proceso de
desarrollo y aplicacion de una nueva idea (Van
de Ven, Polley, Garud y Venkataraman, 2001).
Seglin Varis y Littunen (2010) es el elixir de la
vida para las empresas, independientemente de
su tamafio u otros atributos de la organizacion,
ya que el crecimiento, el ¢éxito y la
supervivencia de la empresa depende de su
capacidad de innovacion continua a lo largo del
tiempo, especialmente en mercados inestables e
inciertos.

La nocion de innovacion va mas alla de la
idea de invencion referida a la creacion de
nuevo conocimiento. Puede basarse en
conocimiento nuevo o bien en la
reconfiguracion de forma novedosa del existente
(Schumpeter, 1934; Drucker, 1985). Desde un
punto de vista econdmico, para que un producto,
un servicio o un proceso productivo se pueda
considerar como una innovacion, no tiene por
qué ser algo nuevo en sentido estricto, sino
nuevo en el mercado en donde se quiere
introducir (Koellinger, 2008). En consecuencia,
la innovacién es un concepto subjetivo, por lo
que la condicion de innovadora aplicada a una
actividad depende de la perspectiva del
observador, tanto desde el punto de vista del
conocimiento empleado en la innovacién como
desde una vision econdmica. La innovacion se
puede referir a nuevos productos, nuevos
procesos y nuevas formas de gestion. Sea cual
sea la forma que revista, implica un proceso de
cambio en la empresa.

Pese a su trascendencia, la innovacion en la
empresa familiar es un aspecto aun escasamente
estudiado y sobre el que quedan por responder
numerosas cuestiones, Craig y Moores, (2006)
sugieren que las empresas familiares no tienen
por qué ser mas adversas al riesgo ni menos
innovadoras que las empresas no familiares,
considerando que conforme evolucionan en el
tiempo pueden ser incluso més innovadoras que
en sus inicios. Otros estudios sin embargo
indican que, con el paso del tiempo se vuelven
conservadoras y no quieren o no pueden asumir
los riesgos asociados a la actividad
emprendedora (Autio y Mustakallio, 2003;
Zahra, Hayton y Salvato, 2004). Ademas, los

fundadores de empresas familiares, que desean
construir un legado duradero, pueden volverse
mas conservadores en sus decisiones debido al
riesgo elevado de fracaso de un proyecto
empresarial, asi como por el riesgo de
destruccion de la riqueza familiar (Sharma,
Chrisman, y Chua, 1997; Zahra et al., 2004).
Uno de los topicos sobre empresa familiar es
que tiene un cardcter mas conservador respecto
a la innovacién en comparaciéon con las no
familiares (Bermejo, 2008; Tapies, 2009). Sin
embargo, no se han aportado argumentos
solventes que ratifiquen o desmientan esta idea
e incluso autores como Aronoff (1998) han
indicado que pueden ser muy innovadoras y
agresivas en sus mercados.

Si bien son escasos los estudios sobre
innovacién en la empresa familiar (Craig y
Moores, 2006), el analisis de los obstaculos
especificos a la innovacion en la empresa
familiar es un aspecto que esta particularmente
inexplorado, y sobre el que se centra el presente
estudio. Por tanto, se precisa un mayor esfuerzo
por parte de los académicos que trabajan en esta
materia para avanzar en el conocimiento de los
aspectos especificos de la innovacién en la
empresa familiar para llegar a conclusiones
solidas. Para contribuir a cubrir esta laguna en
los estudios sobre empresa familiar, en este
articulo se propone la aplicacion del modelo de
las fuerzas inerciales de Rumelt (1995), con el
objetivo de analizar las dificultades del proceso
de cambio que desencadena la innovacién en el
ambito especifico de las empresas familiares.

Este trabajo se centra en el caso concreto de
la empresa familiar, al entender que existen
factores que hacen que su gestion de la
innovacion sea diferente al resto de
organizaciones. Por regla general, los
investigadores en este campo consideran que es
la influencia de la familia o familiness
(Habbershon y Williams, 1999; Nufiez-Cacho y
Grande, 2012) el factor que hace que este tipo
de empresas sean distintas al resto. Ahora bien,
para poder concluir que esto es realmente cierto,
es preciso identificar la naturaleza de esas
diferencias y determinar como y porqué afectan
al desempefio de la familia empresaria. Hoffman
et al. (2006) indican que el ambiente de trabajo



de las empresas familiares es Unico, lo que
proporciona una mayor motivacion y mas
eficiencia en sus practicas y, por tanto, en la
generacion de ventaja competitiva (Levring y
Moskowitz, 1993). Tagiuri y Davis (1996)
coinciden en que el ambiente familiar propicia
una mayor motivacion, lealtad y confianza.
Sirmon y Hitt (2003) sefialan que los recursos
humanos forman parte del capital distintivo de
la empresa familiar y su gestion es mas
complicada que en el resto de empresas, debido
a la dualidad de las relaciones existentes.

Las aportaciones de Cabrera, De Sad y
Garcia (2001) y Larraza et al. (2007), sefialan la
existencia de diferencias estratégicas entre las
empresas familiares y no familiares motivadas
por la divergencia entre los objetivos de ambas,
por los valores de la familia, por su influencia
en el negocio y por el hecho de que algunos
empleados sean, a su vez, miembros de la
familia. En la misma direcciéon, Habbershon et
al. (2003) miden, desde la perspectiva teorica de
recursos y capacidades y la teoria de sistemas, la
influencia de la familia en la empresa a través
del familiness, denominacién que recoge el
efecto que provoca la interaccion entre los
sistemas familia y empresa y que ayuda a
conseguir una posicion ventajosa respecto a la
competencia. Este efecto crea en la empresa
familiar un ambiente unico que hace que su
comportamiento sea distinto al resto. Para
Chrisman, Chua y Litz (2003) el familiness
contribuye a la creacion de una posicion

competitiva afiadiendo beneficios no
econdmicos a la organizacién, ya que
consideran la empresa familiar como un

conjunto sinérgico de recursos Unico debido a
las interacciones que existen entre familia y
empresa.

Asi pues, el objetivo del presente trabajo es
conocer las inercias propias de las empresas
familiares, derivadas de su cardcter familiar y
que actGan como freno u obsticulo a su
capacidad para innovar. Para ello esta
investigacion se estructura en cuatro secciones,
ademds de este apartado introductorio. En
primer lugar, se plantea el marco tedrico y se
revisa la literatura relacionada con la innovacion
en la empresa familiar. A continuacién, se
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expone el modelo de las cinco fuerzas de
Rumelt (1995), que explica las inercias al
cambio en las organizaciones, y se aplica a la
empresa familiar. De esta aplicacion surgen una
serie de proposiciones, cuya contrastacion
excede el espacio del presente articulo y que
seran objeto de estudio en una fase posterior de
esta investigacion. Por ultimo, se ofrece un
apartado de discusibn 'y  conclusiones,
terminando con las limitaciones y la propuesta
de lineas futuras de investigacion.

2. Marco teorico

2. 1 El enfoque de recursos y capacidades.

La vision de la empresa basada en los
recursos (RBV) (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991;
Barney, 1991) se utiliza de forma creciente
como marco tedrico para la investigacion sobre
empresa familiar (Sharma et al. 1997; Cabrera,
De Sad y Garcia, 2001; Sirmon y Hitt, 2003;
Moores, 2009; Debicki et al., 2009) y a partir de
este enfoque se han desarrollado conceptos
como el de familiness (Habbershon y Williams,
1999) en referencia a la dotacion especifica de
recursos en la empresa familiar, que esta
condicionada por la interrelacion entre familia y
empresa.

Este enfoque es uno de los mas utilizados en
los tltimos afios para identificar los recursos y
capacidades que hacen que la empresa familiar
tenga un potencial Unico y muestra cOmo
desarrollarlo para obtener ventajas competitivas
basadas en su caracter familiar (Habbershon et
al., 2003; Habbershon y Williams, 1999). Su
base es la influencia que la familia ejerce en la
empresa, por ello, una de las cuestiones mas
importantes para la mayoria de los autores es
determinar si el “efecto familia” supone un
recurso o, por el contrario, supone un coste
(Dyer, 2006).

Son mucho mas frecuentes los estudios sobre

los aspectos positivos que, por  sus
particularidades, presentan las  empresas
familiares. Sin embargo, ademas de estas

diferencias que afectan positivamente al éxito
de la empresa familiar, se encuentran una serie
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de factores que pueden incidir de manera
negativa en su rendimiento y, por tanto, lejos de
ser una fuente donde obtener ventajas
competitivas, suponen un peso o lastre que la
empresa familiar ha de superar. En este sentido
Kellermanns (2005) manifiesta que los recursos
y capacidades de las empresas familiares son el
resultado de la influencia del sistema familiar en
el empresarial y que ambos sistemas deben ser
dirigidos cuidadosamente para que puedan

generar una influencia positiva. Ademas,
explica que los distintos tipos de estructura y
cultura de la familia empresaria tienen
influencias positivas y negativas en la

acumulacién de recursos y varian segun las
caracteristicas de cada empresa familiar.

También Dyer (2006) sehala que las
diferentes caracteristicas que puede presentar la
empresa familiar influyen sobre la gestion de los
recursos de la empresa, por lo que considera
necesario establecer una clasificacion de los
diferentes tipos de familia para ver los efectos
positivos o negativos de la influencia familiar en
cada una de ellas. Otros autores como Aldrich y
CIliff (2003), Haynes et al. (1999) o Tocarczyk
et al. (2007), no conformes con la afirmacion
anterior, manifiestan que la influencia de la
familia en la gestion de los recursos tiene
siempre un enfoque positivo.

Por otro lado, la RBV sefiala que la mera
posesion de recursos valiosos, raros, dificiles de
imitar e integrados en la organizacion (Barney y
Griffin, 1992) no supone automaticamente la
consecucion de ventajas competitivas (Sirmon y
Hitt, 2003), sino que requiere ademas una
adecuada gestion de estos recursos por parte de
la direccion de la empresa (Chirico y Nordqvist,
2010). Esto lleva a una forma de gestion que,
particularmente en el caso de empresas
familiares, facilite la incorporaciéon de nuevos
recursos, la renovacion de los existentes, su
integracion con otros recursos y capacidades y
su apalancamiento en la organizacion (Sirmon y
Hitt, 2003).

Esta forma de gestion de los recursos se
relaciona con la nocion de capacidades
dindmicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997)
orientada a la gestion del cambio, al impulso
emprendedor y a la creacion de valor a lo largo

del tiempo (Chirico y Nordqvist, 2010). En el
caso de las empresas familiares, tiene especial
interés conocer como se produce la transmision
de conocimiento y valores, para poder entender
el modo en que se renuevan los recursos, que
permite no solo la supervivencia, sino ademas el
crecimiento y desarrollo del negocio original a
lo largo de las sucesivas generaciones (Sirmon y
Hitt, 2003; Chirico y Nordqvist, 2010). Estas
ideas enlazan con lo planteado por Cabrera et al.
(2001) y Steier (2001), que han tratado la
cuestion de la transferencia de recursos a través
de las distintas generaciones y su importancia
para la continuidad de la empresa familiar,
seflalando que la transmision de conocimiento
dentro de la familia es una de las claves que
contribuird al desarrollo de la ventaja
competitiva de la misma y que aumentara el
factor positivo del familiness. Por ello, es
necesario conservar el conocimiento ticito
dentro de la empresa y trasmitirlo a los futuros
directivos para la construcciéon de una fuerte
cultura corporativa (Miller y Le Breton-Miller,
2006).

Analizando y corrigiendo las limitaciones
provocadas en la empresa familiar por el
“familiness negativo” y que afectan al &mbito de
la innovacién, se podran aplicar medidas
correctoras para que el cardcter familiar de la
empresa, su capacidad para la trasmision de
conocimiento y sus capacidades dinamicas
propias no sean una carga, sino una ventaja
competitiva sostenible.

2.2 Innovacion y empresa familiar

Como es sabido, no existe una definicion de
empresa familiar universalmente aceptada.
Gallo (1995) considera que existen tres puntos
en comun en las multiples definiciones de
empresa familiar propuestas: la propiedad, en
referencia al porcentaje de acciones o control
efectivo de la empresa; la gestion, entendida
como el desempefio de tareas ejecutivas en la
empresa y la capacidad para nombrar ejecutivos,
normalmente personas de la familia; y la
continuidad, que se refiere al numero de
generaciones familiares implicadas en la gestion
de la empresa.



En Europa, las asociaciones nacionales de
empresas familiares han adoptado como
definicion formal la propuesta por el Grupo
Europeo de Empresa Familiar (GEEF), en 2008,
que considera empresa familiar aquella en la
que:

1. la mayoria de los votos son propiedad de
la persona o personas de la familia que fund6 o
adquiri6 la compaiiia;

2. la mayoria de los votos puede ser directa
o indirecta;

3. al menos un representante de la familia
participa en la gestion o gobierno de la
compaiiia;

4. las compaiiias cotizadas se consideran
como empresa familiar si la persona que fundo
o adquiri6 la compafiia, o sus familiares o
descendientes poseen el 25% de los derechos de
voto a los que da derecho el capital social.

La interrelacion entre empresa familiar y el
desarrollo de proyectos emprendedores ha sido
analizada en diferentes estudios (Hoy y Verser,
1994; Veciana, 1999; Aldrich y Cliff, 2003;
Chrisman et al., 2003; Chua, Chrisman y Steier,
2003; Zahra et al., 2004; Steier, 2007; Steier,
2009). Rogoff, Kay y Heck (2003; p. 559)
destacan que “la familia es el oxigeno que
alimenta la Ilama de la capacidad de
emprender”. Casado y Rodriguez (2009)
seflalan el cultivo del espiritu emprendedor
como una de las claves de la orientacion a largo
plazo que es mas caracteristica en las empresas
familiares.

Otros trabajos, como el de Steier (2003; pp.
597-598) estudian la importancia de los
familiares como apoyo al emprendedor,
explicando que la implicacion de la familia en el
proyecto empresarial de uno de sus miembros es
continua y puede ir desde la forma mas
generosa de altruismo hasta el egoismo del
mercado. También se ha abordado el papel de
los miembros de la familia como business
angels (Erikson, Serheim y Reitan, 2003) o el
soporte realizado por los miembros de la familia
en la creaciéon de empresas, para concluir que
uno de cada cuatro contactos basicos en la red
de un emprendedor es un familiar, con
independencia de que trabaje o no en la empresa
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fundada por éste (Anderson, Jack y Dodd,
2005).

El carécter innovador de la empresa familiar
ha sido analizado por Craig y Moores (2006),
destacando que la empresa familiar concede
gran importancia a la innovacion como
componente clave en su estrategia, a lo largo del
tiempo, en un sentido comparable a las
empresas que operan en sectores de tecnologias
avanzadas. Estos autores indican que la
investigacion sobre innovacion se ha centrado
en las empresas grandes, que cotizan en bolsa,
ignorando otro tipo de empresas, como las de
caracter familiar. En su estudio Craig y Moores
utilizan una muestra longitudinal de empresas
familiares, analizadas en dos momentos con un
intervalo de 10 afos de diferencia y encuentran
relacion entre la innovacion y el ciclo de vida de
la empresa, ya que las empresas familiares
analizadas muestran niveles significativamente
mayores de innovacidon en las primeras etapas
de su desarrollo. Sin embargo, este impulso
innovador no desaparece a lo largo del tiempo,
ya que las empresas familiares consolidadas
parecen conceder gran importancia a la gestion
de la innovacion. Estos resultados sugieren que
la innovacién sigue teniendo una importancia
considerable para las empresas familiares,
incluso para aquellas que operan en los sectores
considerados mas tradicionales.

Por su parte, Pittino y Visintin (2009)
analizan la innovacion en la pequeiia y mediana
empresa familiar mediante la aplicacion del
modelo de tipos de estrategia de Miles y Snow
(1978). A partir de la consideracion del
comportamiento innovador en términos tanto de
inputs (en referencia a las fuentes de
conocimiento) como de outputs (innovacion de
producto, de proceso y en el modelo de
negocio), obteniendo cuatro grupos de empresas
que siguen estrategias de innovacion diferentes:

- Defensoras, las que ponen un gran
énfasis en la innovaciéon de procesos, para
reforzar una posicion dominante en su sector de
actividad basada en una gama de productos
consolidados, con mayor peso de las relaciones
externas (clientes, proveedores) frente a la
generacion interna de conocimiento como
fuentes para la innovacion. Los autores sefialan
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que dentro de esta tipologia se encuentran las
empresas familiares de segunda o tercera
generacion.

- Prospectoras, con orientacion hacia la
innovacion de productos y la exploracion de
nuevas 4dreas de  negocio, buscando
complementar el conocimiento internamente
desarrollado (tanto por directivos familiares
como por empleados no familiares) con la
busqueda de conocimiento externo a través de
socios tecnologicos o de redes de difusion de
conocimiento. En este grupo parece encajar la
empresa familiar en primera generacion, alin no
implicada en el proceso de sucesion, con un
impulso innovador liderado por el emprendedor
que puso en marcha la empresa.

- Analiticas, con un perfil intermedio en
innovacion de producto como de procesos,
equilibradas entre la explotacion del modelo de
negocio actual y la exploracion de formas de
negocio futuras, buscando la adaptacion del
conocimiento nuevo a las necesidades del
cliente; aqui se situarian las empresas familiares
en segunda o tercera generacion y con la
propiedad no muy concentrada, con
caracteristicas similares a las prospectoras.

- Reactivas, sin una orientacion clara
hacia la innovacidn, posiblemente por falta de
una orientacion estratégica definida, que puede
causar que los esfuerzos en innovacién no
tengan buenos resultados. Aqui se encuentran
empresas familiares inmersas en una situacion
de cambio, o que estdn pasando por dificultades
para integrar los intereses de los diferentes
grupos de interés en una estrategia coherente.

El trabajo de Sciascia, Chirico y Mazzola
(2010) muestra que la orientaciéon emprendedora
en la empresa familiar afecta de manera positiva
a los resultados si el nimero de generaciones
implicadas en la gestion de la empresa es uno o
dos, y de forma negativa si hay mas de tres
generaciones en la direccién que coinciden en el
tiempo, debido a la posible incidencia de
conflictos intergeneracionales. También es
destacable la aportacion de Chirico y Nordqvist
(2010) analizando el impacto de la cultura
organizativa en la empresa familiar, como
impulsor de la orientaciéon emprendedora y

también como posible inercia cuando aparece en
su vertiente mas paternalista.

Como se ha expuesto en la revision de la
bibliografia, el proceso de innovacion y cambio
en la empresa familiar, que se construye sobre la
base de los valores y el conocimiento que se
transmite de generacién en generacion, puede
verse dificultado en ocasiones por una serie de
aspectos, que limitan o incluso impiden la
implantacion del cambio en la organizacion
(Rumelt, 1995; Klein y Sorra, 1996). Rumelt
(1995) desarrolla un modelo de cinco fuerzas
explicando estas cuestiones que pueden
obstaculizar la implantacion de un proceso de
cambio en la organizacion.

La interaccion entre empresa y familia puede
suponer un obstadculo para la capacidad de
renovacion y emprendimiento en la empresa
familiar (Webb, Ketchen e Ireland, 2010). Esto
puede deberse a, por una parte, cierta
homogeneidad de pensamiento, la falta de
debate y de aportacion de ideas diferentes en el
seno de la familia puede dificultar la aparicion
de nuevas propuestas. Por otra parte, un sentido
profundo y arraigado de identidad familiar
puede ser una fuente de inercias, si limita la
renovacion y la amplitud de perspectivas que
permitan la adaptacion de su actividad
empresarial, acorde con las nuevas exigencias
de la competencia.

El desarrollo e implantacion de los procesos
y actividades de innovacion implica una serie de
cambios en el seno de la organizacién, por tanto
no es un proceso sencillo y plantea problemas
especificos que conviene considerar para
asegurar, en la medida de lo posible, que la
organizacion alcance las ventajas derivadas de
la adopcion de la novedad a introducir. La
decision de adoptar una innovacidon no garantiza
por si misma una correcta implantacion
mediante su conversion en una rutina mas de la
organizacion (Lorenzo, 2003), existiendo una
serie de obstaculos a la innovacion que pueden
retrasar, limitar e incluso impedir la
implantacion de los cambios necesarios en la
organizacion.

En el apartado siguiente, se hard una breve
exposicion del modelo de las cinco fuerzas de



inercia de Rumelt (1995), que ofrece una
explicacion de los obstaculos que se puede
encontrar una organizaciébn para iniciar e
implantar el cambio. Este modelo se aplica a las
caracteristicas especificas de las empresas de
propiedad familiar como una aproximacion al
estudio de las inercias que obstaculizan la
innovacion en la empresa familiar.

3. Aplicacion del modelo de inercias de
Rumelt a la empresa familiar

3.1. El modelo de Rumelt.

A pesar de las premisas de la teoria
econdmica, que suponen la flexibilidad de las
empresas, la racionalidad de la accion colectiva
y la homogeneidad de las creencias entre las
empresas de un mismo sector, las empresas no
siempre reaccionan con prontitud a los cambios
en el entorno (Lorenzo, 2003). Cambiar la
estrategia, la estructura y los procedimientos
organizativos es dificil, costoso, arriesgado y
requiere el necesario tiempo para su
implantacion (Rumelt, 1995). Asi, Klein y Sorra
(1996) indican que la implantaciéon de los
cambios consiste, en ultima instancia, en
cambiar la conducta de las personas, y que esto
depende del ajuste con los valores de las
personas y del clima de la implantacion.

La falta de flexibilidad y de disposicion al
cambio se denomina inercia y se define como la
persistencia firme de las formas y funciones
actuales (Rumelt, 1995), que si son eficientes,
dan lugar a inercia beneficiosa y en caso
contrario, suponen un problema a resolver. Una
evidencia clara de los efectos de la inercia en las
organizaciones es la persistencia de formas y
practicas ineficaces. Nelson y Winter (1982)
consideran que las habilidades y capacidades de
las organizaciones se basan en sus rutinas para
realizar tareas, por lo que la inercia seria el
estado natural de la organizacion, puesto que las
empresas solo pueden hacer aquello para lo que
han desarrollado rutinas, asi pues, si no hay una
rutina para realizar una tarea nueva, ésta no se
puede ejecutar (Lorenzo, 2003).
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El modelo propuesto por Rumelt (1995)
considera cinco fuentes bdasicas de inercia:
percepcion distorsionada, falta de motivacion,
falta de respuesta creativa, barreras politicas y
acciones desconexas. Estas cinco fuentes
basicas o fricciones actian de forma escalonada,
de modo que cada una de ellas representa un
nivel de inercia, cuya superacion lleva al
escalon siguiente.

La primera fuente de inercia se encuentra en
la  percepcion. Si  no se interpretan
correctamente las sefiales emitidas dentro y
fuera de la organizacion que indican la
necesidad o la oportunidad de innovar, es
evidente que no se pondra en marcha tal
innovacion. Si se supera esta primera barrera de
la percepcidn, puede ser que no se produzca el
cambio por falta de motivacion para el mismo.
Es decir, que no se encuentren alicientes
suficientes para la innovacion (Lorenzo, 2003),
que no se vean las ventajas que conllevaria el
proceso de cambio.

Si existen razones suficientes para crear y
desarrollar la innovacion, la siguiente fuente de
inercia puede encontrarse en su falta de
respuesta creativa ocasionando que la direccion
de la empresa no encuentre el camino adecuado
a seguir. Esto es, se asume la necesidad de
innovacion y se considera que esta innovacion
tendrd mas ventajas que inconvenientes, pero no
se sabe cudl es la direccion adecuada a seguir
para desarrollar el proceso. En el caso de
superar los obsticulos anteriores, pudiera ser
que no se emprenda un proceso de cambio
debido a la existencia de barreras organizativas
internas que lo condicionen, como pueden ser
las diferencias y rivalidades existentes entre los
distintos departamentos y unidades
organizativas de la empresa. Por Ultimo, si se
vence esta resistencia interna, la falta de
coherencia en las acciones podria también poner
en peligro el éxito del proyecto de innovacion.

3.2. Aplicacion a la empresa familiar y
proposiciones de investigacion

La empresa familiar presenta unas
caracteristicas Unicas por la influencia de la
familia en la empresa y la interaccion entre los
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familiares a nivel individual y el negocio, lo que
generard sus propios obstaculos o inercias a la
innovacion. Su identificacion facilitara la
mejora de la actitud innovadora de la empresa,
por ello, a continuacidn se analizardn con mayor
profundidad las cinco fricciones del modelo de
Rumelt (1995) aplicadas al caso de la empresa
familiar, para posteriormente formular una serie
de proposiciones que servirdn como base de un
analisis mas preciso de la influencia que tienen
las fuentes de inercia en los procesos de
innovacion en la empresa familiar.

3.2.1 Percepcion distorsionada

Un proceso de cambio se inicia a partir de la
percepcion de la necesidad del mismo. La
percepcion incorrecta de las sefiales que
anticipan el cambio puede impedirlo, y esto
puede suceder por tres razones: la miopia, la
autosuficiencia y el pensamiento cuadriculado
(Rumelt, 1995).

La miopia se refiere a la incapacidad de la
empresa para ver el futuro con claridad. Una
fuente de miopia es la rotacion frecuente de
directivos, que impide que se planteen objetivos
a largo plazo por las escasas expectativas de ver
sus frutos. También puede tener su origen en un
énfasis excesivo en los objetivos a corto plazo
que sirven como base para la evaluacion de las
personas. En la empresa familiar, la miopia
puede tener su origen en la dualidad de roles
familiares y directivos que desempenan las
personas, que puede afectar negativamente al
reconocimiento 'y la  percepcion  de
oportunidades, generando ansiedad y confusion
normativa que lleva a mezclar cuestiones
familiares y empresariales (Tagiuri y Davis,
1996).

Los problemas en la percepcion correcta
también se pueden derivar del rechazo a toda
informacion que sea contraria a lo que se espera
o se desea, bien sea por autosuficiencia o por
miedo. La autocomplacencia en los éxitos
pasados puede impedir una correcta apreciacion
de las nuevas amenazas y oportunidades del
entorno. Puede ocurrir que la empresa familiar
no perciba las sefiales para el cambio porque
existan problemas de comunicacion u

obstaculos al intercambio de conocimiento
dentro de la familia (Zahra, Neubaum vy
Larrafieta, 2006), de manera que al no disponer
de la informacion completa no se aprecien esos
mensajes de cambio. La vision de la empresa
basada en el conocimiento (Kogut y Zander,
1992; Grant, 1996) ha centrado su atencion
sobre la importancia de las fuentes de
conocimiento en el éxito de la innovacion
(Bigliardi y Dormio, 2009).

Por otro lado, la empresa familiar presenta un
complejo equilibrio entre empleados familiares
y no familiares. En este contexto, aparece el
nepotismo cuando el baremo o los criterios de
cualquier indole, utilizados para valorar,
promocionar y retribuir a los miembros de la
familia propietaria, son diferentes a los
aplicados a los empleados no familiares. El
nepotismo se vincula con la percepcion de
justicia por parte de los empleados no
familiares, de manera que cuando éstos estan
vinculados a actividades de exploracion previa a
la implantacion de innovaciones y estan
preocupados por la justicia procedimental y
distributiva, es decir, por el modo en que se
recompensaran los resultados de sus trabajos, la
transmision del conocimiento generado puede
verse afectada (Webb et al.,, 2010). Ademas,
aquellas organizaciones caracterizadas por el
nepotismo se convierten en poco atractivas para
nuevos profesionales externos, perdiéndose la
posibilidad de aportar nuevas ideas y puntos de
vista. Por otro lado, se complica la retencion del
talento existente ya que, al no percibir justicia
en las decisiones, los trabajadores no familiares
buscardn otras oportunidades fuera de la
empresa. Finalmente, al elegir a familiares para
cubrir vacantes de la organizacion se corre el
riesgo de promocionar a puestos de
responsabilidad a personas poco cualificadas,
por el mero hecho de ser familiares (Kets de
Vries, 2003).

Una tercera forma de percepcion incorrecta o
distorsionada se puede denominar pensamiento
cuadriculado y se manifiesta de tres formas
distintas: por la uniformidad de pensamiento
impuesta por los grupos dentro de la
organizacion; por los actos reflejos mentales
provocados por los modelos de pensamiento



imperantes; y por la tendencia a la equiparacion
de una situacion actual a una anterior, que lleva
a repetir las actuaciones anteriores, aunque se
trate de problemas distintos en contextos
diferentes, que no admiten una solucidon unica
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003).

En el caso de las empresas familiares, un
aspecto que puede contribuir a la percepcion
distorsionada es el paternalismo, entendido
como es la proteccidbn excesiva hacia las
personas hasta el punto de interferir en sus
decisiones y autonomia (Chirico y Nordqvist,
2010). Los propietarios tienden a proteger a los
empleados familiares, mientras que les deniegan
responsabilidades y la libertad para expresar sus
ideas y tomar decisiones de manera autonoma
promoviendo esta inercia familiar (Dyer, 1986).
Generalmente, el paternalismo es mas comun en
la primera generacion  (Schein, 1983)
denominando Davis y Harveston (1988)
“sombra generacional” a la persistencia de
modelos de negocio previos a lo largo de la
evoluciéon de la empresa, causada por una
influencia  excesiva del fundador. El
paternalismo se puede relacionar también con la
homogeneidad de pensamiento (Webb et al.,
2010) que ocurre cuando la influencia del
fundador sobre el resto de los miembros de la
familia propicia que todos tengan una
disposicion semejante ante los cambios del
entorno y que perciban las mismas sefales
(Miller y Le Breton-Miller, 2006). Todo esto se
vincula con una “endogamia” que puede estar
afectada por la escasa formacion y experiencia
fuera del ambito del negocio familiar del
trabajador miembro de la familia, pues como
sefala Koellinger (2008) el bajo nivel formativo
actuara como freno a la innovacion.

Como se ha puesto de manifiesto, cabe
esperar que una percepcion distorsionada de las
sefales del cambio afecte negativamente a la
capacidad innovadora de la empresa familiar, lo
que podria ser objeto de andlisis de forma mas
concreta en las siguientes proposiciones:

P.1.1. La dualidad de roles —familiares y
empresariales- de los empleados familiares
potencia la percepcion distorsionada y, en
consecuencia, restringe la capacidad de
innovacion de la empresa.
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P.1.2. El nepotismo en la gestion de las
empresas familiares afecta negativamente a su
capacidad de innovacion.

P.1.3. El paternalismo en las empresas
familiares afecta negativamente a su capacidad
de innovacion.

3.2.2. Falta de motivacion

Si la percepcion de la necesidad o de la
oportunidad del cambio es correcta, puede ser
que no se emprenda el proceso por falta de
motivacion suficiente. Esto significa que no se
aprecien claramente los beneficios concretos de
poner en marcha el proceso. Las razones que
explican esta fuente de inercia se refieren a los
costes directos que conlleva el cambio
(inversiones, cambio de proveedores, etc.), o a
los costes de canibalizacion, que se refieren a
que el éxito de un producto nuevo cause el
declive o la desaparicion del producto anterior.

Las empresas familiares se encuentran con
los problemas de financiacion derivados de su
condicion familiar, de su limitado acceso a los
mercados de capitales por su deseo de continuar
manteniendo el control de la empresa. Ademas
puede otorgar prioridad financiera a la familia
frente al negocio, lo que llevaria a rechazar
inversiones relacionadas con la innovacion. Por
el contrario, la apertura del capital a fuentes de
financiaciébn ajena propicia estrategias mas
orientadas a la innovacion, relacionadas con la
capacidad de explorar y adquirir nuevos
conocimientos y tecnologias. Cuando entran
socios externos en el capital de la empresa
familiar para proporcionar una estabilidad
financiera a la empresa, ésta se orienta en mayor
medida a estrategias de innovacion pudiendo
destinar recursos a este tipo de proyectos
(Tylecote y Visintin, 2007; Pittino y Visintin,
2009).

Por otro lado, cuando la empresa se
encuentra inmersa en procesos sucesorios la
complejidad e incertidumbre le puede llevar a
una actitud mas reticente, disminuyendo la
motivacion de la direccion para llevar a cabo
procesos de innovacion. Con frecuencia, la falta
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de un sucesor definido y las dudas sobre la
continuidad de la empresa familiar llevan a
adoptar actitudes conservadoras con respecto a
la innovacion. También cuando confluyen en
puestos directivos simultdneamente miembros
de dos generaciones diferentes, la influencia de
la generacion mdas veterana puede llevar a
estrategias menos innovadoras (Ensley y
Pearson, 2005), disminuyendo la motivacion
que puede aportar la generacion més joven.

Distintos factores pueden ocasionar la falta
de motivacion para la innovacion del liderazgo
y se relacionan con el deseo de mantener la
armonia dentro de la familia. Por un lado,
emprender nuevas acciones puede que no
compense la pérdida de tiempo destinado a la
familia, la unidad y la calidad de las relaciones
entre los familiares. De este modo la empresa
familiar tiene una menor expectativa de
beneficio  financiero, prestdindole = mayor
atencion a variables socioemocionales (Gémez-
Mejia et al., 2007), y encontrdndose menos
incentivada para llevar a cabo actividades de
innovacion o tomar decisiones emprendedoras
(Meek, Pacheco y York, 2010).

Otra fuente de inercia relativa a la falta de
motivacion puede ser la dispersion de la
propiedad en la empresa familiar. Cuando el
capital se encuentra repartido entre numerosos
familiares pueden aparecer los problemas
clasicos de agencia (valores, objetivos y vision),
dando origen a conflictos y perdiéndose la
alineacion de los intereses de directivos,
familiares y accionistas. De este modo, la
organizacion entra en un punto muerto
estratégico mayor que en otras empresas que
estan mas concentradas en lo que a propiedad se
refiere (Schulze et al., 2001). Finalmente, el
miedo a que los cambios afecten a otros
familiares o a la reputacion de la empresa puede
servir como freno a las iniciativas innovadoras,
propiciadas por la falta de motivacion (Craig y
Dibrell, 2006).

Por lo tanto, la falta de motivacion para la
innovacion en la empresa familiar se podria
contrastar a partir de las siguientes
proposiciones:

P.2.1. La tendencia a la autofinanciacion de
la empresa familiar reduce su capacidad de
innovacion.

P.2.2. Las empresas inmersas en procesos
sucesorios no emprenden proyectos de
innovacion.

P.2.3. El temor a que los cambios afecten al
status de los miembros de la familia disminuye
la motivacion para llevar a cabo actividades de
innovacion.

P.2.4. El temor a que los cambios afecten a la
reputacion de la empresa familiar disminuird la
motivacion para llevar a cabo actividades de
innovacion.

P.2.5. La dispersion de la propiedad afectara
negativamente a la motivacion para llevar a
cabo actividades innovadoras.

3.2.3 Falta de respuesta creativa

Aunque la percepcidon sea precisa y exista
motivacion para la innovacion, la implantacion
de ésta podria bloquearse por la falta de una
orientacion concreta. Es decir, se asume la
necesidad de un cambio de rumbo en la
organizacion, pero que no se sabe cudl es el
camino adecuado a seguir.

Esta fuente de inercia se puede deber a tres
factores principales: la velocidad y complejidad
de los cambios en el entorno, que impiden un
analisis sosegado de la realidad; la resignacion,
entendida como la tendencia a considerar que
los problemas son naturales e inevitables, y no
tienen solucidén;, y una visidbn estratégica
inadecuada, en referencia a la falta de
compromiso claro de la direccion con la vision
para poder ejercer un liderazgo efectivo
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003).

Una endogamia excesiva, junto con las
carencias de formacion y experiencia fuera del
negocio familiar puede afectar negativamente la
orientacion emprendedora en la empresa
familiar (Koellinger 2008; Chirico y Norqvist,
2010), encontrandose la empresa sin capacidad
creativa para responder a las demandas del
entorno (Miller y Le Breton-Miller, 2006).

Por otro lado, los conflictos, celos y
rivalidades familiares pueden propiciar que los



miembros mas veteranos de la organizacion
disminuyan su transmision de informacion a la
siguiente generacion (Lansberg, 1999; Zahra et
al., 2009) y puede ocurrir también que algunos
miembros de la familia no tengan interés en el
negocio o no deseen adquirir nuevos
conocimientos (Grote, 2003; Le Breton-Miller
et al., 2004). Todo ello llevara a la ausencia de
capacidad para emitir una respuesta creativa a
los requerimientos de cambio recibidos del
entorno.

Finalmente, esta falta de respuesta puede
estar propiciada por una vision estratégica
inadecuada, causada por obstéaculos
organizacionales, por la inexperiencia de la
generacion en el poder o por su escasa
cualificacion y conocimiento (Bigliardi y
Dormio, 2009), lo que ocasiona un liderazgo
inadecuado en la organizacion y puede ser una
consecuencia de errores cometidos en la
sucesion, bien por la eleccion equivocada del
sucesor inadecuado o bien por cerrar en falso el
proceso. Por ultimo, podria  aparecer
nuevamente el exceso de personalismo,
implantandose en la organizacion la idea de que
si el fundador no encuentra el camino, no hay
camino (Davis y Harveston, 1999; Webb et al.,
2010).

A partir de lo anterior, la falta de respuesta
creativa en la empresa familiar se podria
contrastar a partir de las siguientes
proposiciones:

P.3.1. La escasez de formacion y experiencia
fuera  del  negocio  familiar  influye
negativamente en la capacidad innovadora de la
empresa familiar.

P.3.2. La falta de comunicacién en el entorno
de la familia influye sobre la capacidad
emprendedora.

P.3.3. La sombra generacional afecta
negativamente a la capacidad de innovacion en
la empresa familiar.

3.2.4 Barreras politicas y organizativas

Las principales fuentes de desacuerdo entre
las personas son las diferencias en intereses
personales, en creencias y en valores
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fundamentales, que estdn en la base de los tres
tipos de barreras politicas: las politicas
departamentales, en referencia a la oposicion de
los directivos al cambio porque implica lucha de
poder, ganadores y perdedores; las creencias
irreconciliables entre grupos, que pueden llevar
a adoptar una soluciéon de compromiso basada
en un consenso artificial, que desvirtia la
innovacion propuesta y los valores arraigados, a
los que Rumelt (1995) describe como un
equivalente del patriotismo a escala de la
organizacion (Lorenzo, 2003).

De acuerdo con el modelo de los tres circulos
de Tagiuri y Davis (1996), en la empresa
familiar participan tres grupos de interesados,
cada uno de ellos con su vision particular. Estos
grupos estan representados por la propiedad, la
familia y la empresa. Las visiones de cada uno
de estos grupos, que en principio son diferentes,
pueden suponer un obsticulo para la
innovacion. Una primera consecuencia de estas
diferencias en intereses entre los distintos
grupos es que pueden actuar como barrera
politica a la hora de tomar decisiones. Ademas,
el compromiso emocional de los familiares con
la empresa puede propiciar la ausencia de
objetividad en la comunicacién entre los grupos,
el resentimiento y hostilidad en las relaciones.
De este modo, se pueden generar creencias
irreconciliables entre los grupos que actuarian
como freno de las iniciativas innovadoras.

Las barreras pueden aparecer también a partir
de los conflictos entre trabajadores familiares y
no familiares, derivados del nepotismo en la
toma de decisiones (Webb et al., 2010) lo cual
dificulta la implantacion de los procesos de
innovacion en la empresa familiar y lleva a
alcanzar soluciones de compromiso que
desvirtuan la esencia del cambio que se quiere
implantar.

Otro ejemplo de barreras politicas y
organizativas en la empresa familiar son las
derivadas de la indefinicion estructural y el
solapamiento de papeles familiares 'y
empresariales, que son propias de las primeras
etapas de la empresa familiar (Gersick, Davies,
Hampton y Lansberg, 1997). Asimismo, no es
infrecuente que persistan en la empresa familiar
ideas que estuvieron vigentes en su momento,
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aunque hayan quedado obsoletas o no se puedan
aplicar en la actualidad, y que sin embargo se
mantienen como valores arraigados. En
ocasiones, los principales defensores de estos
valores arraigados no son los familiares que
trabajan en la empresa, sino empleados no
familiares con una larga trayectoria en la
empresa familiar, que mantienen una forma
equivocada de fidelidad al fundador o a las
generaciones anteriores, lo que supone una
fuente de inercia. Este caso suele aparecer
cuando una nueva generacion toma el relevo al
frente de la empresa, manteniendo el equipo que
trabajaba bajo la direccion de la generacion
anterior.

De acuerdo con esto, los obstaculos
derivados de las Dbarreras politicas y
organizativas en la empresa familiar se podrian
sintetizar en las proposiciones siguientes:

P.4.1. Las interacciones entre los distintos
grupos de interés de la empresa familiar afectan
a su capacidad de innovacion.

P.4.2. Los conflictos emocionales afectan
negativamente a la capacidad de innovacion de
la empresa familiar.

P.4.3. La presencia de nepotismo aumenta las
barreras politicas como obsticulo en los
procesos de innovacion.

3.2.5 Acciones desconexas

Una vez superadas todas las inercias
descritas anteriormente, es posible que ain no
se pueda poner en marcha el proceso de cambio.
Los motivos principales que pueden bloquear el
cambio son: la inaccion del liderazgo, debido al
temor de los directivos encargados de implantar
el cambio de alterar el status quo existente
dentro de la organizacion; las rutinas
establecidas, la necesidad de abandonar
practicas establecidas para hacer cosas nuevas y
desconocidas, que aporta una gran cantidad de
inercia; los problemas de accion colectiva, esto
es, la dificultad de movilizar en una direccidon
homogénea a toda una organizacion; y la
carencia de las capacidades necesarias para
afrontar el cambio con garantias de éxito
(Rumelt, 1995; Lorenzo, 2003).

En la empresa familiar, el nepotismo puede
estar presente en los procesos de contratacion y
promocion (Padgett y Morris, 2005). Con
frecuencia, los nuevos proyectos se ralentizan e
incluso se detienen para no alterar el status en la
organizacion de miembros familiares que
pueden tener la aspiracion de promocionar en un
nuevo proyecto, apartando del mismo a
empleados no  familiares con  mayor
capacitacion, con el consiguiente perjuicio para
la percepcion de justicia por parte de estos
ultimos (Barnett y Kellermanns, 2006).

Otro aspecto que puede repercutir en la
inaccion del liderazgo es la generacion en que se
encuentre la empresa. Pittino y Visintin (2009)
seflalan que los fundadores tienen una mayor
orientacion a la innovacion, adoptan una
estrategia mas prospectiva y analitica que las
empresas en segunda generacion y siguientes.
Los fundadores tienen poder formal e informal
para destinar los recursos a explorar ideas
innovadoras (Zahra, 2005), mientras que las
segundas generaciones y siguientes adoptan una
estrategia menos emprendedora, pues tienen
mas interés en preservar la empresa y en
maximizar sus beneficios que en las actividades
innovadoras (Ellington et al., 1996; Eddleston,
2008), ademas de no detentar el poder en la
forma absoluta del fundador. También, cuando
la empresa se encuentra inmersa en procesos
sucesorios, la complejidad e incertidumbre de
esta etapa puede derivar en una actitud mas
conservadora, como consecuencia de la
presencia en los puestos directivos de miembros
de dos generaciones distintas. La influencia de
la generacién mas veterana puede orientar hacia
estrategias mas conservadoras (Ensley y
Pearson, 2005), por lo que la inaccioén del nuevo
lider atn en fase de consolidacion puede estar
motivada por un proceso de sucesion
inadecuado, en el que se haya cometido errores
0 que se haya cerrado en falso, propiciando un
liderazgo sin las capacidades necesarias para
implantar los procesos de innovaciéon de manera
adecuada.

En consecuencia,
incidencia de los
desconexas
siguientes:

se podria analizar la
problemas de acciones
mediante  las  proposiciones



P.5.1. Primar los intereses familiares por
encima de los intereses empresariales afecta
negativamente a la capacidad de innovacion de
la empresa familiar.

P.5.2. Las empresas familiares en segunda o
posterior generacion presentan mayores inercias
derivadas de las acciones inconexas que las
empresas de primera generacion.

P.5.3. Los procesos de sucesion potencian la
aparicion de inercias por acciones desconexas.

4. Discusion y conclusiones

La innovacién en la empresa familiar es un
aspecto escasamente estudiado, sobre el que
quedan por responder numerosas preguntas.
Entre los varios topicos que aparecen al tratar
sobre la empresa familiar, se le suele atribuir un
caracter mas conservador en comparacion con la
empresa no familiar, pero no se han aportado
argumentos  solventes que ratifiquen o
desmientan esta idea. En este sentido, se precisa
un mayor esfuerzo por parte de los académicos
que trabajan sobre esta materia para comprender
mejor los aspectos especificos de la innovacion
en la empresa familiar. Dentro de esta cuestion
genérica, uno de los aspectos menos explorados
es el relacionado con los inconvenientes que
pueden encontrar las empresas a la hora de
afrontar el proceso de innovacion.

Con la intencién de contribuir a cubrir esta
laguna en los estudios sobre empresa familiar,
en este articulo, partiendo de los planteamientos
de la teoria de recursos y capacidades, el
enfoque del conocimiento y las capacidades
dindmicas, se ha aplicado el modelo de las cinco
fuerzas de Rumelt (1995) analizando Ia
influencia de la familia en las cinco inercias que
pueden frenar los procesos de innovacion. A la
vista del andlisis realizado, este familiness
negativo puede contribuir a la aparicion inercias
que dificulten la puesta en marcha de los
procesos de innovacidn, tan necesarios para
alcanzar una posicion competitiva.

El nepotismo es el factor que esta
relacionado con mayor nimero de inercias que
afectan a los procesos de innovaciéon en las
empresas familiares, ya que dificulta una
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percepcion clara de las sefales del entorno; en
segundo lugar, crea barreras politicas que
dificultan el desarrollo de los procesos de
innovacion 'y ademds, propicia acciones
inconexas por parte de los directivos de la
empresa.

Craig y Moores (2006) exponen la relacion
entre generacion, ciclo de vida de la empresa e
innovacién, mientras que Pittino y Visintin
(2008) senalan que segin la generacion que
estuviera al frente de la empresa se adopta una
estrategia u otra frente a la innovacion. En este
sentido, el analisis efectuado mediante el
modelo de Rumelt muestra que, en funcion de la
generacion que esté al frente de la organizacion,
pueden aparecer inercias a partir de acciones
inconexas. Estas inercias también se ponen de
manifiesto en las empresas familiares que estan
inmersas en procesos Sucesorios pues, en esos
momentos, la empresa familiar se puede
encontrar desmotivada para acometer nuevos
procesos de innovacion.

El modelo de Rumelt pone de manifiesto que
algunos  comportamientos  concretos  del
fundador pueden contribuir a la aparicion de
estas fuerzas inerciales. Concretamente el
paternalismo podria llevar a no percibir las
sefales de cambio que estan en el ambiente; por
otra parte, el personalismo del fundador
procuraria mantener un Unico criterio de
respuesta al cambio en la empresa, propiciando
la falta de respuesta creativa por parte de los
demads empleados familiares.

Otro factor a destacar es la dualidad empresa
— familia, que propicia la aparicion de
obstaculos a la innovacion ocasionando una
percepcion distorsionada de las sefiales de
cambio. Esto se pone de manifiesto en la
presencia de distintos grupos de interés,
conforme al modelo de Tagiuri y Davis (1996),
con distintos planteamientos e intenciones, que
puede propiciar la aparicion de barreras politicas
que impidan la puesta en marcha de proyectos
innovadores. Por otro lado, esta dualidad
familia-empresa puede llevar a la busqueda de
armonia dentro de la familia ocasionando falta
de respuesta creativa ante las sefiales de cambio.
Este efecto también lo ocasiona la excesiva
endogamia provocada por la escasa experiencia
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fuera de la empresa o por la escasa formacion de
las empleados familiares.

También se ha de destacar el protagonismo
de la transmision de conocimiento en los
procesos de innovacion. Con frecuencia, esta
transmision puede verse afectada por celos,
rivalidades o falta de entendimiento, de modo
que se impida el flujo de conocimiento dentro
de la empresa, afectando asi a la percepcion del
entorno y disminuyendo la capacidad de
respuesta creativa por parte de los empleados
afectados. Estas rivalidades, junto a otros
conflictos propios de las empresas familiares,
pueden llevar a posiciones irreconciliables que
finalmente se podrian traducir en poderosas
barreras politicas a la innovacion.

Finalmente, se ha de destacar el papel de la
financiacion y su vinculo con la innovacion. En
este sentido, los problemas de financiacion
propios de las empresas familiares, derivados de
su deseo de preservar la propiedad en manos de
la familia, limitando la entrada de capital
externo, podrian derivar en falta de motivacion
para innovar. Igualmente, cuando la propiedad
se encuentre muy dispersa, se podria apreciar
esta falta de motivacion para la innovacion.

Una vez vistos los factores que, aplicando el
modelo de Rumelt, generan inercias para la
innovacion en la empresa familiar, se podrian
detectar las principales debilidades de la
empresa familiar relacionadas con la innovacion
y causadas por el familiness negativo.
Corrigiendo estos puntos débiles, la empresa
familiar se encontrard mas capacitada para
llevar a cabo procesos de innovacién, lo que
finalmente redundara en alcanzar una posicion
competitiva sostenible en el mercado.

5. Limitaciones y futuras lineas de

investigacion.

Como consecuencia de este analisis, se han
formulado una serie de proposiciones que
podrian servir como punto de partida para un
estudio mas profundo sobre los obstaculos a la
innovacion en la empresa familiar. La intencion
de los autores es analizar estas hipotesis en un
trabajo empirico con empresas familiares en
Andalucia. Este trabajo empirico podria

empezar con un estudio de casos multiple, con
varias empresas familiares de diferentes
generaciones y con distinto grado de desarrollo
en cuanto a sus organos de gobierno familiares

y empresariales. Este andlisis exploratorio
permitiria ~ mantener  algunas de las
proposiciones, al tiempo que posiblemente

algunas otras fueran descartadas a partir del
estudio de casos. Estas proposiciones serian
sometidas a un andlisis mas amplio mediante
técnicas de regresion multiple en una segunda
fase del trabajo empirico, a partir de una
muestra de empresas familiares representativa.

La realizacion de un estudio de estas
caracteristicas permitird conocer y comprender

mejor la naturaleza de las inercias que
encuentran las empresas familiares para
innovar. La mejor comprension de los

obstaculos que dificultan los procesos de
innovacion facilitard asimismo la blisqueda de
soluciones para evitar, o al menos reducir, el
impacto negativo de estas inercias, lo que a su
vez redundard en una mejor calidad del
desarrollo e implantacion de innovaciones en la
empresa familiar.

Asimismo, seria interesante realizar un
estudio comparativo de los efectos de estas
inercias entre empresas familiares y no
familiares, lo que ayudaria a concretar las
diferencias que existen entre unas y otras y a
calibrar los efectos del familiness negativo que
se ha venido exponiendo. Quiza sea necesario
completar estas lineas de investigacion
efectuando un estudio longitudinal que permita
conocer como varian las inercias a lo largo del
tiempo y los efectos de las actuaciones
tendentes a reducir los factores de inercia por
parte de la empresa familiar.
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