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1. Introduccion

El tejido productivo espafiol estd compuesto en
un 99,88% por pymes (DIRCE, 2013). Con la actual
coyuntura econémica se han reducido las estructuras
empresariales asi como han proliferado las
microempresas (hasta 9 trabajadores — 95,5%)
(DGPYME, 20014). Independientemente de su
dimension aportan el 66% del Valor Afiadido Bruto
y el 75% de los puestos de trabajo de Espafia
(COTEC, 2013a) lo que hace innegable su
protagonismo en la economia. No obstante, esta
radiografia puede explicar los niveles de innovacion
del tejido productivo espafiol (INE, 2014) y su
repercusion sobre la competitividad (Warren, 2008).

Resulta contradictorio que las pymes reconozcan
el papel estratégico de la innovacion para su
crecimiento pero no acometan proyectos de
innovacion con la asiduidad deseable para contribuir
al desarrollo socioecondémico global (COTEC,
2013b). Por este motivo, es interesante realizar un
analisis de los elementos que por un lado facilitan y
por otro, aquellos que dificultan la puesta en practica
de la innovacién pero desde un foco aln mas
especifico, el de la empresa familiar. Se trata de
conocer el contexto y la percepcion de este tipo de
empresas para poder proponer herramientas que
incidan en la mejora de los niveles de innovacion
apoyados de un andlisis factorial como técnica
estadistica multivariante de soporte. Son numerosos
los estudios que han demostrado la incidencia
positiva de la innovacion sobre la capacidad
competitiva de cualquier region (Martinez Rojas et
al., 2013; Taranenko, 2013) al mismo tiempo que
las estadisticas oficiales permiten detectar relaciones
causa efecto entre las potencias mundiales y sus
niveles de I+D. Tanto es asi que la actividad de
[+D+i se convierte en un instrumento de desarrollo
regional y de consolidacién de la cohesion europea
internacional objeto de analisis (Chiesa y Piccalua,
2000: 331; Comision Europea, 2007). Actualmente
se ha afianzado el convencimiento de que es
necesario potenciar la I+D+i puesto que se
convierten en elementos estratégicos para el
mantenimiento y  diferenciacion del sector
productivo (Alonso y Leoén, 2004; Audrestch y
Callejon, 2006: 65).

En este sentido, el desarrollo de este estudio
cumplird el doble objetivo de identificar las
dificultades y los facilitadores de la innovacion en
pymes familiares y analizar las implicaciones
empresariales. Asimismo, se realizan propuestas
concretas para facilitar la toma de decisiones de

empresas familiares decididas a mejorar su
competitividad basadas en la innovacion.

2. Marco tedrico

Actualmente no admite discusion que la
innovaciéon es un elemento estratégico empresarial
(Berg y Einspruch, 2009) y de ahi se desprende el
conjunto de iniciativas, sistemas, politicas e
incentivos de apoyo a la misma en cualquier nacién.
Su capacidad de aportar valor a la actividad
econdmica trasciende a la propia estructura
particular y se multiplica en el entorno en el que se
desarrolla asi como favorece la competitividad del
tejido productivo en su conjunto (Schumpeter,
1934). En las investigaciones centradas en la
innovaciéon se identifican muchos prismas pero el
criterio mas habitual de estudio es la dimension de la
empresa segun la escision cldsica entre pequefia,
mediana y gran empresa obviando el papel que las
empresas familiares tienen en la economia
internacional y, muy especialmente, en el panorama
nacional. Aunque a partir de los 80 se ha avanzado
considerablemente en conceder a este tipo de
empresas un mayor protagonismo, la complejidad de
acceso a los datos a menudo disuade a muchos
investigadores a centrarse en ellas. El Instituto de
Empresa Familiar y las numerosas catedras en
Universidades de toda Espafia ha supuesto un
cambio sustancial muy positivo para conocer la
realidad y particularidades de empresas de esta
naturaleza (DGPYME: 2008). En todo caso, las
investigaciones centradas en empresa familiar e
innovacién aun son escasas (Craig y Moores, 2006;
Cassia et al., 2011) y es donde surge la oportunidad
de hacer una aproximacion individualizada (Mandl,
2008).

En términos generales se calcula que las
empresas familiares representan un 85% tanto en los
paises de la OECD (Kraus et al., 2012) como en el
tejido productivo nacional y representan un 70% del
PIB y del empleo privado (Instituto de Empresa
Familiar, 2015) pero precisarlo con exactitud sigue
siendo un reto para las estadisticas oficiales (Rojo
Ramirez et al., 2011) asimismo a nivel conceptual
no existe el consenso oportuno (Astrachan y
Shanker, 2003). Para este trabajo se utiliza como
referente la definicién de empresa familiar propuesta
por Chua et al. (2009) “un negocio gerenciado y
administrado con la intencion de darle forma y
perseguir una vision propuesta por una coalicion de
miembros de la misma familia o un numero reducido
de familias que sea sostenible en el tiempo para
generaciones sucesivas”, matizada con la aportacion
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de Roessl et al. (2010) sobre el capital social
mayoritariamente en manos de la familia; la toma de
decisiones y definicion de la estrategia también
recayendo sobre ellos y presentdndose una
dependencia financiera, econdémica y laboral de
varios miembros de la familia de la actividad del
negocio.

Antes de entrar en el detalle de la relacion entre
la innovacién y las empresas familiares conviene
recopilar las caracteristicas de este tipo de
organizaciones ya que todas ellas condicionardn de
alguna forma la interiorizacion de la innovacion.

*  Orientacion temporal (largo plazo): ninguna
empresa inicia su actividad definiendo una fecha
limite pero en el caso de las empresas familiares el
objetivo de preservar la capacidad productiva y
viabilidad del negocio durante generaciones tiene
una influencia estratégica en la toma de decisiones
(Dyer, 2003; Zellweger, 2007).

*  Motivacidn, cohesion y fuerza del trabajo: el
sentimiento de pertenencia en estas empresas es
doble, por su vinculacién familiar y laboral con lo
que suele presentarse una cohesion, motivacion,
orientacion al logro, capacidad de trabajo... superior
comparativamente con empresas no familiares
(Donckels y Frolich, 1991; Dunn, 1996).

*  “Conservacionismo” del comportamiento y
aversion al riesgo: La tradicion, la historia y los
origenes de la empresa marcan el desarrollo de este
tipo de empresas y, en ocasiones, condicionan el
ritmo de los cambios mas disruptivos (Dunn, 1996).
Esta cuestion puede derivar segin Dyer (2003) en
una menor propension a la innovaciéon mientras que
otros autores consideran que Unicamente frena en un
primer estadio la inmediatez e implica una mayor
reflexion sobre qué proyectos de innovacién
acometer sopesando mas el riesgo y su viabilidad
(Craig y Moores, 2006).

*  Orientacion hacia dentro: las empresas
familiares muestran un grado de apertura al entorno
menor, encuentran en si mismas la soluciéon y
recurren en menor medida a apoyos del exterior
(Fukuyama, 1995; Donckels y Frolich, 1991).

* Grado de desarrollo de los recursos
humanos: Las empresas familiares asumen una
responsabilidad con los lazos familiares, dado que su
pretension es precisamente favorecer el desarrollo
econdmico y laboral de sus miembros. En ocasiones
el sobredimesionamiento de la estructura o los
esfuerzos por adecuar los perfiles a las necesidades
de cualificacion o adaptacion de los puestos de la

empresa conllevan una dificultad afiadida para este
tipo de empresas (Dunn, 1996).

Con esa radiografia general y constatando que los
estudios centrados en la innovacidon para empresas
familiares siguen siendo escasos conviene realizar
algunas consideraciones previas. Por un lado, la
capacidad de innovacion estd mas supeditada al
perfil de la direccion que a la naturaleza de la
empresa (Verhees and Meulenberg, 2004) de forma
que la empresa familiar serd mas o menos proclive a
la innovacién no por su condicién sino por las
personas que en cada momento ostenten la direccion
y definan la estrategia. En cierta medida, este
planteamiento valida a Litz y Kleysen (2001)
quienes han concluido que la innovacidon en las
empresas familiares se convierte en un reto para las
nuevas generaciones y una vez asumido se convierte
en un elemento estable en la cultura de la
organizacion. Por otro lado, la literatura general
sobre innovacién sefiala algunos factores como
determinantes para interiorizar esta filosofia y
ponerla en practica. Destacan:

- Orientacion al Mercado (Cooper and
Kleinschmidt; 1987).
- Equipos mixtos -cross-functional team-

implicados en el desarrollo de nuevos productos y en
los que se subraya la contribucidon especial del
departamento de marketing e [+D (Valle y Avela:
2003; Ruiz Ortega: 2011).

- Cultura entendida como la filosofia propia
de la compafiia en torno a las prioridades,
estrategias, proactividad y adaptacion a los cambios
como base angula de la innovacién en cualquier
compaiia (Barczak, 1995). Dentro de este factor hay
que analizar el peso especifico de la estrategia y
vision a largo plazo (Ernst, 2002)

- Comunicacion. La capacidad de compartir
los objetivos, los beneficios y la necesidad de ser
una compaiiia innovadora termina calando en todos
sus integrantes con lo que juega también un papel
fundamental (Griffin, 1997)

- Apoyo de la alta direccion. Contar con el
benepléacito de la cupula directiva y encontrar en
¢éstos el motor de cualquier decision e innovacion
favorece la dinamica de avance en su globalidad
(Ernst, 2002).

3. Metodologia

Se ha optado por una técnica cuantitativa, la
encuesta, tomando como referente los indicadores de
I+D validados por la OCDE (1995; 2003; 2005).

Iglesias Sanchez, P.P., Jambrino Maldonado, C. y De las Heras Pedrosa, C. (2015). Innovacion y Marketing: claves para la competitividad

en la Empresa Familiar. Revista de Empresa Familiar, 5(1), 27-37.




30 REVISTA DE EMPRESA FAMILIAR, vol. 5, no. 1, Mayo 2015

El tipo de muestreo aplicado ha sido el aleatorio
por conglomerados ya que permite conocer la
composicion general de la parte del tejido
productivo compuesto por empresas familiares y asi
comprobar que la innovacién no estd asociada a un
territorio o a un sector sino que en su concepto mas
amplio se trata mas de una apuesta estratégica de la
organizacion.

El analisis se ha centrado en empresas familiares
de la provincia de Malaga, realizandose el célculo
sobre el censo de empresas totales (107.385) y
entendiendo que un maximo del 80% de empresas
cumplia este requisito para determinar la muestra
compuesta, en consecuencia por 114 empresas. La
informacion clave del cuestionario son las <Barreras
y facilitadores de la innovacion> aunque también se
han utilizado datos sobre inversion en I+D,
infraestructuras TIC y otros datos.

Por el tipo de informacién
identificaron como informantes clave:

requerida, se

- Directores generales.
- Responsables de I+D.

Las barreras y facilitadores incluidos se basan en
trabajos anteriores con una orientacion similar entre
los que destacan los desarrollados por Avermaete et
al., 2003; Kou y Wu, 2007; Bigliardi y Dormino,
2009 y Elche-Hotelano, 2011.

Cada una de las barreras/ facilitadores a Ia
innovacion identificadas se valora con una escala de
likert de 1 a 5 (de <Muy Influyente> a <Muy poco
influyente>) y estd compuesta a su vez por una serie
de elementos que en suma configuran un indicador
que resulta de aplicar un andlisis factorial de
correspondencias simples como técnica estadistica
mas idonea para los objetivos del estudio. Estos
indicadores de <freno a la innovacién> o <acceso a
la innovacién> permiten categorizar a las empresas
en funcidn del grado de influencia de cada uno con
una puntuaciéon de 0 a 100, asi como establecer
comparaciones.

4. Resultados

Previo al analisis del poder de influencia de cada
inhibidor y potenciador de la innovacién se recogen
en sintesis cada uno de los items que integra cada
categoria conforme ilustran la figura 1 y la figura 2.
En primer lugar nos vamos a centrar en barreras y a
continuacion en elementos de acceso a la
innovacion.

Barreras Economicas

Destaca este indicador puesto que un 86% de las
empresas consultadas atribuye a la dificultad de
acceder a la financiacion externa como el primer
escollo a la hora de poner en marcha un proyecto
innovador.

Por orden de importancia, le siguen los altos
costes derivados de la innovacion, el riesgo
percibido y las experiencias negativas con acceso a
ayudas publicas.

Barreras de Conocimiento

El 70,5% considera que las barreras de
conocimiento afectan al desarrollo de proyectos
innovadores.

De los resultados obtenidos, destaca que las
empresas familiares consultadas plantean como un
inhibidor de peso no disponer de sistemas o
procedimientos para detectar nuevas oportunidades,
evaluar y conocer el entorno. Perciben estas
cuestiones como relevantes pero admiten no haber
desarrollado un sistema de deteccion normalizado.
En esta misma linea, consideran que adolecen de
métodos para promover la creatividad de los equipos
de trabajo y por ultimo, destaca que consideran estan
compensando ese bajo conocimiento con la
implementaciéon de mecanismos de escucha al
cliente entre los que mencionan por su potencial y
“gratuidad” las redes sociales, cuestion que llama
especialmente la atencion porque contradice su
percepcion del marketing como un elemento de
innovacion. A todas luces, esta cuestion aproxima a
las empresas familiares a la Orientacion al Cliente y
la implementacion progresiva de la Innovacion
Abierta como filosofia de trabajo estratégica para las
empresas modernas.

Barreras relacionadas con el personal

Casi el 80% de las empresas reconoce que estas
barreras les afectan directamente a su capacidad
innovadora. En todo caso, conviene matizar que casi
el 30% de las empresas admite poseer un equipo
humano bien cualificado pero limitado para
acometer procesos de innovacién porque cuentan
con una estructura insuficiente e impera mantener el
ritmo productivo. De esta apreciacion de las
empresas se desprende otro problema adicional: el
cultural. Las empresas atin no han asimilado que la
innovaciébn no necesariamente es un Aarea
diferenciada sino que es una forma de entender la
gestion y la competitividad organizativa y que
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cualquier proceso, trabajo o actividad debe

desarrollarse con esta filosofia sin suponer una carga
para el desarrollo de la rutina organizativa.

Del resto de wvariables que componen este
indicador barrera a la innovacion del personal, la
mas relevante es la inexistencia de planes de
formacion especificos para capacitar los RR.HH.

Figura 1. Barreras a la innovacion
Dificultad para acceder a financiacion externa, experiencias

negativas con ayudas piblicas, y abandonos en proyectos

relacionados.

g . i 1
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derivadas de
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intermedios de apoyo
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y comunicacién insuficiente para transmitir los cambios derivados de la

introduccion de las TIC's

Figura 2. Facilitadores de la innovacién
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(78,9%), seguido en igual porcentaje por contar con
un personal no cualificado para desarrollar
actividades de I+D y el nivel bajo de adaptacion a
las TIC de parte del equipo.

Barreras relacionadas con la direccion

La direcciéon se reconoce como un significativo
inhibidor a la innovacién en la empresa, representa
el 71,1%. Este dato resulta especialmente interesante
dado que los informantes clave de este cuestionario
han sido precisamente puestos directivos.

En la misma linea, el personal directivo admite
sus limitaciones en materia de innovacion, lo que
también se traduce en el peso derivado de la
insuficiente comunicaciéon sobre la direccion
estratégica de la innovacién, el sentido de la
innovaciéon y los cambios derivados de su
introduccidn, quizds consecuencia de esa falta de
conocimiento propio en la materia que hace
complejo transmitirlo al resto del equipo humano
convirtiéndose en una debilidad a medio plazo.

Barreras derivadas de la percepcion de la
innovacion

Este indicador nos permite extraer conclusiones
sobre la necesidad de superar el estercotipo de
innovacién estrictamente como tecnologia e I+D.
Las empresas familiares asocian la innovacién
principalmente con proceso de alta tecnologia y
desarrollo tecnologico (90%) sin percibir la
capacidad propia de innovar centrdndose en otros
procesos claves como las relaciones con los clientes,

Figura 3. Valoracién del indice Freno a la Innovacion

B. Econdmicas

100

80

B. Actitudes no 60

colaborativas 40
2

B. Percepcién Innov.

B. Direccién

los procesos, el disefio del producto, busqueda de
nuevos mercados, la mayoria vinculados al
marketing. Estos seran precisamente, los que como
se vera mas adelante, los mas comunes en esta
tipologia de empresas.

Una de las cuestiones detectadas es que la
coyuntura actual obliga a las empresas familiares a
priorizar el corto plazo frente a los resultados que
ofrecen los proyectos de innovacion. Con un peso
similar, se sefiala la percepcioén de las empresas de
inexistencia de centros de apoyo a la innovaciéon. A
continuacion las empresas perciben una ausencia de
una politica empresarial acorde con sus necesidades
y la escasez de asesoramiento externo fiable.

Barreras derivadas de actitudes no colaborativas

Este tipo de barreras son destacables dado que las
refieren el 81% de las empresas de la muestra.
Asimismo, es objeto de reflexion que el 40% admita
que tiene dificultad para encontrar socios de
cooperacion para la innovacion y vuelve a incidir en
la cultura empresarial espafiola, més asociada a la
autosuficiencia y a la autonomia que a propuestas de
colaboraciéon como foérmula de consolidacion y
crecimiento. Asi lo atestigua que un 12% no se
muestra partidario de establecer alianzas o
colaboraciones con terceros asi como que un 16% se
considera autosuficiente para crear valor y desconfia
de las consecuencias de compartir informacién con
terceros en un proyecto conjunto. En definitiva, de
esto se desprende que aun no se ha interiorizado el
valor de la coopeticion como féormula de éxito en el
tejido productivo (Brandenburguer et al., 1996).

B. Conocimiento

B. Personal
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En definitiva, respecto a las barreras a la
innovacién que se han detectado en la investigacion
(figura 3) se puede establecer un ranking segun el
grado de influencia percibido, en orden decreciente:

. Las barreras econdémicas

»  Las barreras derivadas de la percepcion de la
innovacién

»  Las barreras relacionadas con el personal.

. Las barreras relacionadas con el

conocimiento
. Las barreras relacionadas con la direccion

. Las barreras derivadas de actitudes no
colaborativas.

Tan importante como detectar las barreras a la
innovacién percibidas en la empresa familiar es la
identificacion de elementos que la favorezcan. A
continuacion se presentan los resultados obtenidos:

Facilitadores economicos

Coherente con los resultados de las barreras
economicas, el 62% de las companias consideran
que los facilitadores econémicos son un elemento
imprescindible para dinamizar proyectos
innovadores.

De la informacion extraida destaca que el 40% de
la muestra planifica y evalta la posibilidad de
dedicar un porcentaje de los presupuestos generales
a la innovacién. Coincide en porcentaje el nlimero
de empresas que afirma acceder a lineas de
incentivos relacionadas con el desarrollo de
proyectos innovadores. Por otro lado, existe un 23%
de empresas que son capaces de acometer proyectos
de innovacion de forma autonoma,
autofinanciandolos para su ejecucion. Esta cuestion
pone de relieve la relativa dependencia del sector
productivo espafiol de los incentivos publicos para
desarrollar actividades de [+D+i (Aleardo, 2008: 19)
asi como que el decremento de lineas de incentivos
en afios anteriores ha podido retraer la capacidad de
innovar en la empresa familiar.

Facilitadores culturales

La cultura de la organizacién respecto a la
innovacién se confirma como una de las claves para
impulsar a la empresa a desarrollar actividades
innovadoras. Las empresas reconocen que solo si la
innovacidn esté interiorizada en la cultura se puede
actuar en consecuencia (84%). En todo caso, aqui

cabe preguntarse cual es la distancia entre el
pensamiento y la puesta en practica en la rutina
empresarial.

Los items que componen este facilitador
muestran ~ valores muy  préximos,  todos
comprendidos entre el 17 y el 24%. Los encuestados
confirman  su  predisposicion al  cambio,
aprovechando las oportunidades del entorno asi
como indican la importancia de transmitir la cultura
de la innovacion al equipo humano para conseguir el
compromiso de la innovacion en el conjunto de la
organizacion y en la actividad laboral de cada
trabajador. Con valores muy semejantes se encuentra
la valoracion positiva para la innovacion de contar
con un Plan Estratégico y la planificacion de la
generacion de ideas.

Facilitadores de comunicacion

El 79% considera que los facilitadores de
comunicacion tienen una influencia muy alta para la
ejecucion de proyectos innovadores.

Conviven tres cuestiones con el mismo peso: (1)
la comunicaciéon a toda la organizacion de las
actividades de innovacidén, (2) el conocimiento del
papel que tiene la implicacion y participacion de
cada miembro del equipo en la innovaciéon y (3) el
analisis de opiniones de clientes y proveedores para
detectar oportunidades de innovacion. Por su parte,
quedan en ultimo lugar las acciones de seguimiento
y evaluacion del impacto de la innovacion.

Facilitadores relacionados con el equipo humano

Las empresas familiares perciben que el éxito de
sus actividades de innovacion estd directamente
relacionado con el equipo humano.

Posee un peso medio de 32% en las empresas el
fomento de la creatividad y la promocion de la
aportacion de la innovacion en el equipo, de nuevo
se pone de relieve el papel del marketing como éarea
de apoyo a la innovacion de forma indirecta. Otras
variables a destacar dentro de este indicador es que
se posea una estructura  horizontal. En
contraposicion, destaca la relativa poca importancia
concedida a la figura del responsable de innovacion
o la existencia de un departamento con competencias
especificas en I+D para poner en marcha y coordinar
los proyectos de innovacion y la necesidad de
relacionarse con otras areas de la empresa como
posible fuente de generacion de ideas y proyectos
innovadores. Se intuye cierta relacién entre el area
de I+D y marketing de la empresa familiar puesto
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que mientras a una se le asocia la capacidad de
ejecutar y liderar un proyecto de innovacion, al otro
se le presupone un dilatado conocimiento de lo que
el mercado demanda y cémo lo desea. De esta

Figura 4. Valoracion del indice Acceso a la Innovacion
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forma, las empresas familiares, independientemente
de si lo realizan o no, reconocen el valor derivado de
la existencia de equipos multidisciplinares que
puedan acometer proyectos de innovacion.

Facilitadores relacionados con la direccion

Se evidencia que el 74% de las empresas
familiares manifiestan que el apoyo, predisposicion
de la direccion constituyen el primer paso para
desarrollar proyectos innovadores. Sin duda, los
resultados ponen de manifiesto la existencia de una
preocupacién por parte de la direccidon, en la
empresa familiar, coincidente con la propiedad de la
compaiiia, de elevar los niveles de innovacion para
ser mas competitivos.

Facilitadores de conocimiento

En cuanto al ultimo facilitador existe consenso
unanime. Un 75% de las empresas alegan que los
facilitadores relacionados con el conocimiento son
un acelerador de la innovacion.

El 36% de las empresas familiares confirman
poseer conocimiento de la competencia, el entorno y
el mercado y utilizarlo como base para definir
proyectos de innovacion. Por su parte, el 28% de la
muestra dispone de personal motivado y cualificado
para acometer proyectos de innovacién. En cambio,
solo un 13% declara tener conocimientos y/o utilizar
sistemas de deducciones fiscales en [+D, dato que
contrasta con un ligero valor superior respecto al
conocimiento y uso de sistemas de gestion de la
propiedad industrial (17%).

En definitiva, respecto a los facilitadores a la
innovacion (figura 4) también se puede establecer un
ranking segun el grado de influencia percibido por
parte de las empresas. Se presenta en orden

F. Culturales

F. Comunicacién

decreciente:

. Los facilitadores relacionados con la

direccion.

*  Los facilitadores relacionados con el equipo
humano.

. Los facilitadores relacionados con el
conocimiento.

. Los facilitadores culturales.

. Los facilitadores relacionados con la
comunicacion.

. Los facilitadores econoémicos.

5. Conclusiones

A continuacion se incluyen las conclusiones
principales respecto a las barreras y facilitadores en
empresas familiares, como tipologia organizativa de
naturaleza propia. Conviene subrayar que, aunque
este estudio se centra en la innovacion, coincide con
las caracteristicas planteadas en la literatura:

»  Cabe subrayar la contraposicion derivada de
la posicidon ocupada por el aspecto econémico para
los facilitadores, en la Gltima posicién mientras que
en las barreras era la primera en el ranking. En este
sentido, si bien el principal escollo para acometer
proyectos de innovacién es la financiacidn, existen
otros aspectos previos para contar con un proyecto
de innovacion diferentes al econdémico como la
capacidad de  detectar  oportunidades, el
convencimiento sobre el valor estratégico de la
innovacion...
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*+  Con respecto a la Direccion, si bien como
barrera se detectd6 un porcentaje elevado que
reconocian que el nivel directivo de la empresa tenia
limitaciones para poder acometer proyectos de
innovacién, en un porcentaje casi coincidente como
facilitador se encontraba el convencimiento de que
la innovacion es clave para la competitividad. En la
practica, este tipo de empresas reconoce el valor de
la innovacion para la competitividad pero les frena
el conocimiento para acometer proyectos
innovadores y liderarlos asi como la reticencia para
trabajar con equipos abiertos, especialmente
colaboraciones con terceros debido a su
caracterizacion de <orientacion hacia dentro>.

+ Las empresas familiares no tienen una
percepcidon real de su capacidad de innovacion
porque asocian este concepto a actividades de
desarrollo tecnoldgico e investigacion avanzada y
minusvaloran el potencial de otros tipos de
innovacién como la innovacién en procesos,
innovacidn organizativa e innovacion en marketing.
Otra de las conclusiones claves de este estudio se
deriva precisamente de la fortaleza que en este tipo
de empresas tiene la Orientacion al Mercado y el

proyectos de innovaciéon que podria acometer en una
segunda fase el area de competente de la empresa.

*  Conviene destacar que en empresas de esta
naturaleza no siempre existe un departamento de
I+D o innovacion pero que esa actividad se asume
como estratégica y transversal para la organizacion.
Asimismo, se entiende imprescindible la relacion
fluida de informacién entre las distintas areas de la
empresa para identificar proyectos de innovacion y
asegurar su ¢xito. Se aboga en este sentido por
equipos multidisciplinares como responsables de
esta actividad. En todo caso, también se desprende
de esta forma de entender la innovacién una
consecuencia logica de colaboracion continta que se
da en algunas empresas familiares por su
composicidon y estructura de recursos humanos. Se
contraponen al mismo tiempo dos cuestiones, la
necesidad de adaptar los perfiles del personal a estas
tareas y la motivacion de partida con la que cuenta el
equipo humano por la vinculacién o sentimiento de
pertenencia al ntcleo familiar indivisible de la
actividad econdmica.

Por tultimo, se ha realizado un cruce de los

Figura 5. Superposicion del indice de Freno y Acceso a la Innovacion
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establecimiento de mecanismos e instrumentos, que
en este sentido, ponen en funcionamiento para
detectar nuevas oportunidades, conocer el entorno,
comunicarse con el consumidor para saber sus
preferencias... En base a lo anterior, se puede
determinar que el tipo de innovacion con el que
estdn mas familiarizadas, aunque en algunos casos
no lo reconozcan como tal, es la innovacién en
marketing. Adicionalmente, la parte empirica ha
puesto de relieve que las empresas familiares
reconocen el papel del 4rea de marketing como
fuente de generacidon o captacion de ideas o

inhibidores y facilitadores de la innovacion (Figura
5), buscando la coincidencia conceptual asi como
con respecto al peso medio atribuido.

Esta figura no solo refleja las coincidencias de
barreras y facilitadores en cuanto a importancia para
las empresas familiares de Maélaga sino que nos
permite extraer una conclusién principal sobre la
capacidad de innovar. Los valores medios de las
barreras y facilitadores de las empresas de la
muestra, tan proximos entre si, nos da pie a afirmar
que su capacidad de innovar radica en la actitud y
predisposicion individual de cada empresa. Esto es,
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los elementos que inhiben o animan la innovacién
quedan supeditados a la personalidad de la empresa
para modular, aprovechar y detectar las
oportunidades del entorno y ser competitiva a largo
plazo.

Por otro lado, a la vista de la comparacion entre
facilitadores e inhibidores de la innovacion en la
empresa familiar podemos concluir que la situacion
actual no permite explotar de forma Optima las
capacidades y el talento porque hay que concentrar
los esfuerzos en tareas de primer orden para la
supervivencia. En este sentido, los equipos humanos
de estas empresas terminan asumiendo tareas mas
operativas que tacticas y pueden considerarse
empresas "explotadoras" y no "exploradoras". Esto
es, las empresas familiares tienden a orientarse mas
al resultado inmediato intentando estar a la altura de
las exigencias del mercado explotando lo mejor
posible los recursos con los que cuentan pero no son
capaces de equilibrar esta misién con la capacidad
de detectar y plantear nuevos retos que hagan
posible que la empresa se adapte a los escenarios
futuros para ser competitiva en el tiempo. En todo
caso, como es propio a la naturaleza de estas
compaiiias, la sostenibilidad de la actividad
econdmica las hace mas permeables a la innovacion
como unico medio de mantener el negocio también
para generaciones venideras.

Para finalizar se concluye que cada uno de los
elementos, segiin coémo se trabaje desde la empresa,
puede convertirse al mismo tiempo en una barrera o
un facilitador y por tanto cada uno de ellos puede
dar lugar a una propuesta de mejora asi como un
aspecto que potenciar en la empresa familiar.
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