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1. Introduccion

Hasta los afios 80’s, la tendencia estratégica
dominante de las empresas privilegiaba su
adaptacion a las caracteristicas estructurales de su
contexto competitivo, que era relativamente estable.
Progresivamente, la inestabilidad de los mercados se
consolido, el fenomeno de la globalizacidon conllevo
la apertura de los mercados y el incremento de la
competencia, lo que aunado al acelerado desarrollo
tecnolégico, planted6 un escenario competitivo
contrastante al previo. En este nuevo contexto,
resurge el interés por las estrategias fundadas en la
gestion de los recursos de las empresas. En 1959,
Penrose afirmaba que “la empresa tiene un caracter
unico a partir de la heterogeneidad de los servicios
productivos disponibles 0 potencialmente
disponibles”. Contrariamente a la concepcion
neoclésica a través de la cual se considera que los
recursos son accesibles en el mercado, la Teoria de
los Recursos y las Capacidades reconoce que se trata
de factores especificos, poco transmisibles y
valiosos en funcién al tiempo necesario para
desarrollarlos. A partir de esta concepcion, la
construccidon de ventajas competitivas en mercados
imperfectos tiene su fundamento en la gestion eficaz
de esos factores internos y distintivos. En su inicio,
el estudio de los recursos estratégicos para la
empresa enriquecid la creatividad semantica del
término, M¢étais (2004) lo muestra al censar una
veintena de definiciones diferentes. En ese proceso,
los recursos han sido considerados como activos
invisibles (Itami, 1987), capacidades
organizacionales (Stalk, Evans, Shulman, 1992),
competencias centrales (Hamel, Prahalad, 1990), red
de recursos (Black, Boal, 1994) o estructuras
organizacionales (Williamson, 1996). Sin embargo
para dos de sus precursores, los recursos ‘“‘son
activos tangibles e intangibles poseidos o
controlados por la empresas” (Wernerfelt, 1984)

Segun Barney (1991) “todos los activos,
capacidades, procedimientos, informaciones,
conocimientos, etc. controlados por la empresa y que
le permiten inventar y disefiar estrategias eficaces y
eficientes”.

Bajo esta perspectiva se percibe a la empresa
como un conjunto Unico de recursos y capacidades
idiosincraticas, donde la primera tarea de la
administracidon es maximizar el valor de la empresa
a través del despliegue Optimo de recursos y
capacidades existentes, asi como proyectando en el
futuro el desarrollo de sus propios recursos (Grant,
1996). Dentro de los fundamentos tedricos de esta
perspectiva se encuentran diferentes componentes;

recursos, competencias, capacidades
organizacionales y activos estratégicos (Teece,
Pisano, Shuen, 1997; Amit, Schoemaker, 1993).
Mientras que los recursos estratégicos internos o
externos (tangibles o intangibles) son activos
especificos de la empresa (Grant, 1991), las
competencias que son internas se relacionan con la
capacidad de la empresa para combinar dichos
recursos (Grant, 1991) y las capacidades
organizacionales con las rutinas dindmicas a efecto
positivo sobre la eficiencia y flexibilidad de la
organizacion (Winter, 1987). Amit y Schoemaker
(1993) reconocen que los activos estratégicos son el
conjunto de recursos y capacidades dificiles de
intercambiar, transferir, imitar, raros y que
constituyen la ventaja organizacional de una
empresa. Estos activos pueden estar compuestos
entre otros elementos de capacidades tecnologicas,
acceso a diferentes canales de informacion,
relaciones con distribuidores o proveedores,
capacidad de realizar investigacion y desarrollo o
inclusive tener una cierta reputacion. Para Arregle
(1995) se trata de una combinacién compleja de
habilidades especificas a la empresa que le permiten
satisfacer mejor y de manera durable cierto nicho del
mercado.

Asi la ventaja competitiva es el resultado de una
combinacion de recursos movilizando procesos
organizacionales y saber-hacer colectivo (Amit y
Schoemaker (1993). Los factores considerados para
la elaboracién de este trabajo debido a su valor
estratégico se relacionan con los recursos humanos,
la calidad, la innovacién y la tecnologia.

A pesar de que a nivel mundial son multiples los
estudios que sobre la empresa familiar se han hecho
diferencidndola de la empresa no familiar (Claver,
Rienda, y Quer, 2006; Allouche, Amann, Jaussaud y
Kurashina, 2008; Barnett, Eddleston y Kellermanns,
2009), la nocién aun carece de unanimidad (Ward
1988; Wortman 1994; Gallo, 1995; Cabrera y
Garcia, 1998; Neubauer y Lank, 1999). Para los
fines de este estudio se le considerard empresa
familiar a aquella cuya propiedad y control se
encuentran, en su mayoria, en manos de una familia
y existe el deseo expreso de continuidad de la
misma.

Con estos argumentos previos, se ha planteado la
siguiente pregunta de investigacidon: existen
factores internos relacionados con la competitividad
de las empresas familiares mexicanas considerando
diferentes perspectivas en su cambio de propiedad?
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Objetivos

En la investigacidon nos interesamos en conocer y
comparar la situacion en la que se encuentran
algunos factores internos relacionados con la
competitividad de las empresas tomando en
consideracion diferentes perspectivas en el cambio
de propiedad de la empresa familiar en México.

2. Marco Teoérico

A continuacidén abordaremos los temas centrales
sobre los cuales gira la investigacion.

Recursos humanos: Algunos autores han
asociado positivamente el tema de recursos humanos
con la productividad (Huck y McEwen, 1991;
Warren y Hutchinson, 2000). El estudio se interesa
en conocer el estado observado en temas como la
organizacion del personal, la satisfaccion, la rotacion
del personal o el ausentismo laboral.

Calidad: La calidad es entendida como la
adecuacion de las caracteristicas del producto o
servicio a las necesidades del cliente. La calidad ha
estado frecuentemente asociada a la competitividad
y al éxito de las empresas (Viedma, 1990; Luck,
1996; Camelo 1999). El estudio se interesa en
conocer la evolucién de la calidad del producto o del
servicio, de los procesos operativos internos, la
satisfaccion de los clientes, la rapidez de adaptacion
a las necesidades del mercado, la imagen de la
empresa y de sus productos o servicios, la
participacién en el mercado, la rentabilidad y la
productividad.

Innovacién: La innovacion se considera la mejora
o los cambios frecuentemente incrementales en
distintas areas (producto, proceso, distribucidén) que
han sido realizados por las empresas en los ultimos
dos afios (North et al., 2001). Para las empresas, la
innovacién y la tecnologia son fuente de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo (Vermeulen,
2004) y determinantes en su crecimiento econdmico
(Alvarez y Garcia, 1996; Camelo, 1999; Van Auken,
2008). El estudio identifica por ejemplo, mejoras
que las empresas han tenido en productos o servicios
existentes, en la comercializacion de nuevos
productos o servicios, en la gestion empresarial, en
los procesos de produccion, en las tecnologias de
informacién y comunicacién, en la gestion de la
calidad, en las compras y en las ventas.

Tecnologia: La tecnologia es entendida como el
conjunto de conocimientos, formas, métodos,
instrumentos y procedimientos que permiten

combinar los diferentes recursos y capacidades en
los procesos productivos y organizativos para lograr
que estos sean eficientes (Donovan, 1996). La
incorporacion de nuevos sistemas y tecnologias de la
informacién facilitan la planificacion, fomentan el
desarrollo tanto de programas de produccion, mejora
el control de los procesos (Huerta et al., 2003). Asi
se relaciona positivamente el uso de nuevas
tecnologias de la informacién y comunicacioén para
la gestiéon de la empresa con su nivel competitivo
(Viedma, 1992). El estudio se interesé en conocer la
posibilidad de contar con conexidn a Internet, correo
electronico, pagina WEB, asi como la utilizacion de
tecnologia para realizar mercadotecnia, mantener
relaciones con proveedores y clientes, realizar
compras y ventas por Internet, o el uso de las redes
sociales dentro de su gestion.

3. Método

El disefio general de la muestra tiene como base
los principios del muestreo no probabilistico por
cuotas, ya que se han seleccionado a las empresas
siguiendo determinados criterios de propiedad
familiar y procurando, en la medida de lo posible,
que la muestra sea representativa. Debido a que el
estudio se refiere a empresas que estdn cerca de la
sucesion o que, al menos la estan contemplando en
sus planes, el disefio no puede hacerse de otra forma
sino a través de una seleccion directa. En el estudio
participaron un total de ochenta y cinco empresas
familiares distribuidas equitativamente en los
Estados de México, Tamaulipas, Quintana Roo y
Puebla.

La metodologia utilizada para la recogida de
informaciéon ha sido Ila encuesta (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2006). El cuestionario se
disefi6 tomando en cuenta los trabajos de Lansberg y
Astrachan (1994), asi como la revisidon tedrica y
empirica de diversos estudios relacionados con el
objeto de estudio. El cuestionario definitivo consta
de 17 preguntas organizadas en varios bloques
tematicos. En este trabajo se explotan dos bloques:
uno enfocado a la evolucion de algunos aspectos de
eficiencia organizacional; el otro, orientado al
progreso experimentado por la empresa en relacion a
la innovacién y la tecnologia. El cuestionario fue
disefiado, dirigido y aplicado por investigadores de
las universidades ya mencionadas a directores,
gerentes y/o propietarios de las empresas. La escala
Likert facilito la valoraciéon de cada uno de los
temas. El tema de rendimiento de la empresa se basa
en el modelo de Quinn y Rohrbaugh (1983), los
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cuales establecen un modelo espacial de criterios de
eficiencia organizacional desde una perspectiva
multidimensional y sefialan que estos criterios tienen
tres dimensiones: la primera, relacionada desde un
enfoque interno de la organizacion (vision sobre el
entendimiento y desarrollo de los recursos humanos)
a uno externo (nivel macro del éxito de la empresa).
La segunda, se basa en la estructura organizativa,
haciendo énfasis desde la estabilidad hasta la
flexibilidad. La tercera dimension relacionada con
los medios y objetivos organizacionales fue medida
a través de una categoria donde el Numero 1
equivalia a minima evolucién y el Numero 5 a
maxima evolucion. Los temas de innovaciéon y
tecnologia fueron asociados a un reactivo y
posteriormente a una evaluacion. La categoria que
evalud la innovacidén se estructurd en cinco niveles
donde el 1 correspondia a poco importante y el 5 a
muy importante. Mientras que para valorar el uso de
la tecnologia, el nivel 1 equivalia a poca utilizacion
y el 5 a mucha utilizacién. Para analizar la evolucion
de los factores en el tiempo, consideramos tres
periodos: los dos ultimos afios; un periodo de tres a
cinco afios; y superior a cinco afios. Cada uno de
estos periodos relaciona respectivamente la
probabilidad de un cambio en la propiedad de la
empresa: nada probable, probable y muy probable.
El andlisis estadistico de los datos obtenidos se
realizé a través del programa SPSS Version 21. La
validez y fiabilidad de las escalas del cuestionario se
verificaron, a través de la validez de contenido,
constructo y criterio, asi como la consistencia
interna de los items por medio del coeficiente alfa de
Cronbach (1951). El trabajo de campo se realizod
durante el periodo comprendido entre diciembre del
2012 y abril del 2013.

4. Resultados

Dentro de las caracteristicas generales de las
ochenta y cinco empresas familiares mexicanas que
participaron en el estudio se observo que tienen en
promedio una antigliedad de 33 afios y cuentan con
una planta laboral de 72 empleados. La direccion se
encuentra predominantemente en la segunda y
primera generacion (41% y 39% respectivamente),
la edad promedio de su propietario/gerente es de 54
afios y en 88% de los casos, éste es de género
masculino. Las empresas se encuentran registradas
principalmente bajo el régimen de persona moral
(64%) y ninguna ha recurrido al modelo de
franquicia para su desarrollo.

En cuanto al perfil de su propietario/gerente, los
resultados permitieron identificar que en su mayoria
han obtenido el grado de licenciatura (46%) y 15%
de ellos cuentan con un posgrado. Las areas de
Negocios como Contaduria, Administracion,
Finanzas, Economia, Sistemas Comerciales vy
Derecho destacan en su preferencia para los estudios
de licenciatura y posgrado sobre la Ingenieria (58%
y 28% respectivamente). En cambio los estudios en
Ciencias Sociales y Humanidades o Ciencia y
Tecnologia tienen un porcentaje menor (4% y 6%
respectivamente). El 18% de los encuestados
cuentan Unicamente con estudios primarios basicos o
de cultura general (22%), mientras que el 15%
cuenta con bachillerato o alguna formacion técnica.

La planta laboral se observa estable tanto para el
periodo 2011-2012 como para el 2012-2013. Sin
embargo, se identifica una clara tendencia para
reducir personal en el segundo periodo, al pasar de
17% a 35% de casos. Esta tendencia se confirma con
la proyeccién de crecimiento que pasa del 40% al
9% considerando los mismos periodos. La
participacion laboral de los miembros de la familia
se ubica en un promedio de 4 integrantes y se
distingue por una clara estabilidad en ambos
periodos, seguida por una ligera tendencia a la
reduccion para el segundo periodo.

Un tema relevante en el estudio es la tendencia
sobre el cambio de propiedad de la empresa familiar.
Si bien esa eventualidad no es probable dentro de los
dos préximos afios para 78% de las empresas, la
tendencia es progresiva en el tiempo y esa
proporcién se reduce de 60% (dentro de 3 a 5 afios)
a 45% (mas de 5 afios). La proporcidon de empresas
cuyo cambio de propiedad es probable evoluciona de
14% 33% y 23% respectivamente en los mismos
lapsos de tiempo. Una cierta estabilidad se identifica
cuando el cambio de propiedad pasa a ser muy
probable para los dos primeros periodos (9%),
mientras que se incrementa hasta en 35% de casos al
considerar un periodo superior a 5 afios.

Cuando nos interesamos al cambio de propiedad,
diferentes escenarios pueden ser posibles. Para 70%
de los casos, la proyeccion del cambio de la
propiedad consiste en que la empresa sea adquirida
completamente por la familia; el 12% proyecta el
cambio en la distribuciéon del capital o de las
acciones entre los miembros de la familia; el 8%
considera la venta parcial de la empresa; el 5% su
venta total; mientras que solamente en 4% de los
casos se contempla realizar una nueva asociacion.
En el caso de proyectar la venta parcial de la
empresa, los entrevistados se interesan por igual en
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la venta a otra empresa o a un inversionista de
capital privado y en menor medida a la venta parcial
a un equipo gerencial (25%).

Factores competitivos

Los factores competitivos estudiados fueron:
calidad del producto o del servicio; procesos
operativos internos; organizacion de las tareas del
personal; satisfaccion de los clientes; rapidez de
adaptacion a las necesidades del mercado; imagen de
la empresa y de sus productos o servicios;
participacion en el mercado; rentabilidad;
productividad; satisfaccion de los trabajadores;
permanencia del personal (reducciéon de la rotacion
laboral); y, asistencia y puntualidad del personal
(reduccidn del ausentismo laboral).

Los resultados muestran que la evoluciéon de los
factores competitivos en los dos ultimos afios
obtiene un promedio general de 3.9. Los factores
que superan este indicador son: calidad del producto
o del servicio (4.2); satisfaccion de los clientes (4.2);
y rentabilidad (4). Contrariamente, entre los factores
mas marginados aparecen: la permanencia del
personal (3.6); la asistencia y puntualidad del
personal; y la participacion en el mercado (3.7).

Enseguida, se compararon los promedios de los
factores precedentes con los promedios de las
empresas que proyectan crecimiento en su planta
laboral. Los resultados obtenidos arrojan
coincidencias en los factores de mayor rezago:
permanencia del personal (3.6); y asistencia y
puntualidad (3.7). Sin embargo, la evoluciéon de dos
factores aparece significativa y positiva: la calidad
del producto o del servicio; y la satisfaccion de los
clientes (4.2).

Otros analisis se realizaron para comparar los
niveles de evolucion de los factores competitivos en
los dos ultimos afios con tres diferentes escenarios
de cambio en la propiedad de la empresa (nada
probable, probable y muy probable) y su evolucion
para tres periodos estudiados (menor de 2 afos, de 3
a 5 aflos y mas de 5 afios).

Para un periodo inferior de 2 afios y cuando el
cambio de propiedad es muy probable, los factores
competitivos mas marginados son: la organizacion
de las tareas del personal, los procesos operativos y
la participacion en el mercado (3.7). El factor mejor
desarrollado es la calidad del producto o del servicio
(4.3). Cuando el cambio de propiedad es probable,
los factores méas marginados que aparecen son: la
organizacion de las tareas del personal y los
procesos operativos (3). Mientras que el factor mas

desarrollado es la satisfaccién de los clientes (4.3).
Al proyectar estabilidad en la propiedad de la
empresa (nada probable el cambio), los factores mas
marginados son: permanencia del personal (3.3) y
organizacion de las tareas del personal (3.7).
Mientras que el factor mas evolucionado es la
satisfaccion de los clientes (4.7).

Comparando los promedios generales de los
factores competitivos para los diferentes escenarios
de propiedad en este periodo, se observa
uniformidad. El mejor desempefio se identifica
considerando un probable cambio en la propiedad
(4.05), seguido por la conservacion de la propiedad
(4.02) y el menor rendimiento considerando un muy
probable el cambio en la propiedad (4.01).

Para un periodo comprendido entre 3 y 5 afios y
cuando el cambio de propiedad es muy probable se
distinguen la productividad (2.6) y los procesos
operativos internos (3.3) como los factores mas
rezagados. En el sentido opuesto, la calidad del
producto o servicio como el factor mas desarrollado
(4.2). Un cambio probable en la propiedad muestra
marginalidad en la asistencia y puntualidad del
personal (3.5), asi como en la satisfaccion de los
trabajadores (3.7). Mientras que la calidad del
producto o servicio se distingue por su desarrollo
(4.3).

En el caso de proyectar estabilidad en Ila
propiedad de la empresa, se observa que los indices
de la permanencia del personal (3.7), asi como la
asistencia y puntualidad del personal (3.8) son los
mas bajos. El mejor indicador es la calidad del
producto o servicio (4.2).

Comparando los promedio generales de los
factores competitivos para los diferentes escenarios
de propiedad en este periodo, observamos un mejor
desempefio cuando se proyecta estabilidad en la
propiedad de la empresa (4), mientras que la
probabilidad de cambio obtiene 3.8 de promedio y
un muy probable cambio en la propiedad se
acompana de 3.5.

Finalmente, considerando un muy probable
cambio en la propiedad para un periodo
comprendido superior a los 5 afios observamos que
los factores competitivos menos desarrollados son la
permanencia del personal (3.1), la satisfaccion de los
trabajadores (3.5) y los procesos operativos internos
(3.7), mientras que el mas desarrollado corresponden
a la calidad del producto o del servicio (4.2).

Cuando el cambio es probable aparecen la
productividad (3.6), la permanencia del personal y
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Tabla 1. Correlaciones — Factores competitivos

Dentro de 2 afios

De 3 a 5 afios Mas de 5 afios

Factores competitivos Correlacion Sig. Correlacion Sig. Correlacion Sig.
de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral)

Calidad del producto o del 011 924 027 807 -.009 933
servicio
De los procesos operativos -.037 738 -.198 .071 -212 .056
Organizacion de las tareas del 053 630 074 501 155 161
personal
Satisfaccion de los clientes -.017 .876 -.232% 0.032 -.191 .084
Rapidez de adaptacién a las 088 425 -.190 082 -.145 192
necesidades del mercado
Imagen de la empresa y de sus 061 580 -207 057 -228* 038
productos o servicios
Participacion en el mercado .015 .889 -.087 426 -.169 127
Rentabilidad .072 517 -.114 .302 -.202 .069
Productividad -016 .883 -.334%* .002 -.265* .016
Satisfaccion de los trabajadores .023 .837 -.156 .154 -.273* .012
Permanencia del personal .065 .554 -.070 .525 -.258* .018
Asistencia y puntualidad del 050 652 _021 852 -278% 011
personal

*. La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral)
**, La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con base en resultados.

los procesos operativos internos (3.7) como los
factores menos desarrollados.

Mientras que en el sentido opuesto se observa la
calidad del producto o servicio (4.2) y la satisfaccion
de los clientes (4). En la situacion de mayor
estabilidad, es decir cuando la empresa familiar esta
proyectada para ser conservada por el grupo familiar
se distingue una gran uniformidad en los factores
competitivos. Siendo la satisfaccion del cliente (4.3)
el factor con el mayor valor y los mas débiles, la
organizacion de las tareas del personal (4) y la
rapidez de adaptacion a las necesidades (3.9).

Comparando los promedios generales de los
factores competitivos para los diferentes escenarios
de propiedad en este periodo, obtenemos una
tendencia decreciente observando que la mayor
estabilidad en la propiedad se distingue con un
promedio de desempefio de 4.1, la probabilidad de
cambio con 3.8 y la alta probabilidad de cambio con
3.7.

A pesar de que el estudio se interesd en valorar el
desempefio a través de doce factores competitivos
considerando diferentes proyecciones de propiedad y
periodos de tiempo, los resultados muestran
tendencias consistentes que llaman la atencion. En
primer lugar, dos factores competitivos destacan por
su frecuencia y representan las principales
cualidades de las empresas familiares: la calidad el
producto o servicio; y, la satisfaccion de los clientes.
Estos resultados confirman trabajos precedentes
realizados para identificar caracteristicas distintivas

entre empresas familiares y no familiares. En
segundo lugar, dos temas se distinguen por
representar la mayor debilidad de las empresas
estudiadas, los recursos humanos y la organizacién
interna. Dentro de los recursos humanos, los factores
mas relevantes son: la permanencia del personal; y,
la asistencia y puntualidad del personal. Dentro de la
organizacion interna hacemos referencia
especificamente a los procesos operativos y a la
organizacion de las tareas del personal.

Otra observacion relevante aparece al poner en
perspectiva la evolucion general de los factores
competitivos y la proyeccion de cambio en la
propiedad de la empresa familiar en los distintos
periodos, ya que los promedios muestran que el
escenario donde la empresa obtiene un mejor
desempefio es cuando se proyecta su conservacion
en la propiedad familiar. De manera opuesta, cuando
es muy probable el cambio de la propiedad en la
empresa los niveles de desempefio se distinguen por
ser los mas bajos. Esta situacion merece una
atencién particular en estudios posteriores, pues si
bien hay una relacion entre un bajo desempefio y la
intencidon de cambio en la propiedad de la empresa,
en 70% de los casos de esta muestra, la expectativa
es que pase a manos de la familia.

El Anélisis de Correlacion de Pearson realizado
con los factores competitivos y el cambio de
propiedad durante los periodos mencionados, ofrece
los siguientes resultados. Una vez calculado el valor
del coeficiente de correlacion de Pearson interesa
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Tabla 2. Correlaciones — Innovacion

Dentro de 2 afios

De 3 a 5 afios Mas de 5 afios

Innovacion Correlacion Sig. Correlacion Sig. Correlacion Sig.
de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral)

En productos o servicios 226 054 -138 243 -253 034
existentes
En la comercializacion de 156 230 -288% 0.24 S341%* 008
nuevos productos o servicios
En la gestion empresarial 250 069 -.240 081 -373%* .006
En los procesos de produccion 233 0.79 -.200 132 -411%* .002
En las tecnologias de 048 718 -205 115 -355%x 006
informacion ¥y comunicacion
En la gestion de la calidad 140 254 -099 423 - 417% 000
En las compras -.053 .689 -.138 298 -.225 0.86
En las ventas .026 .845 -.104 431 -.320%* .013

*. La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral)
**, La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con base en resultados.

determinar si este valor obtenido muestra que las
variables estudiadas se encuentran relacionadas o no.
En la tabla 1 se observa que los factores
competitivos y su relacion con la probabilidad de
cambio de propiedad, dentro de los proximos 2 afios,
no arrojaron datos significativos.

Sin embargo, cuando el cambio de propiedad de
la empresa se proyecta en un plazo de 3 a 5 afios, se
observa, tanto en la satisfaccion de los clientes como
en la productividad, una relaciéon negativa, esto es,
en la medida que aumenta una variable disminuye la
otra.

En cuanto al cambio de propiedad en mas de 5
afios, se muestra que la imagen de la empresa y de
sus productos y servicios, la productividad, la
satisfaccion de los trabajadores, la permanencia del
personal, y la asistencia y puntualidad, arrojaron
datos estadisticamente significativos, lo que indica
que estos factores competitivos son afectados por la
probabilidad de cambio de propiedad a un mayor
plazo.

Innovacion

El estudio de la innovacion como factor
competitivo primero tratd de identificar el &rea
donde ha sido efectiva en los 2 ultimos afios y
posteriormente, se le asocid un nivel de importancia.
Las éreas de estudio fueron: en productos o servicios
existentes; en la comercializacion de nuevos
productos o servicios; en la gestion empresarial; en
los procesos de produccién; en las tecnologias de
informacién y comunicacién; en la gestiéon de la
calidad; en las compras; y, en las ventas.

Las empresas participando al estudio muestran
propension a la innovacion, ya que el 70% de ellas
reconocen haber hecho mejoras. Los resultados
muestran que las ocho 4reas de estudio han tenido
mejoras importantes recientemente y de manera
semejante. Las 4reas que han experimentado
mayores mejoras son las ventas (79%) y la gestion
de la calidad (76%), mientras que las de mayor
rezago son la gestion empresarial (63%) y los
procesos de produccion (65%). Estos dos ultimos
factores coinciden con los resultados precedentes
que mostraron la debilidad que representa la
organizacion interna.

En relacion a la importancia de la innovacion,
¢ésta se sita en un promedio de 3.99. Los resultados
permiten ordenar decrecientemente la importancia
de la innovacion en las distintas 4reas de la empresa:
mejoras en las compras (4.24); en las ventas (4.18);
en la gestion de la calidad (4.06); en productos o
servicios existentes (4.05); en la comercializacion de
nuevos productos o servicios (4); en las tecnologias
de la informacién y comunicaciéon (3.85); en los
procesos de produccion (3.79); y en la gestion
empresarial (3.76). Puede observarse que las
principales areas que han sido mejoradas en las
empresas se relacionan directamente con las
caracteristicas que aparecieron como distintivas de
estas empresas (la calidad del producto o servicio y
la satisfaccion de los clientes). Mientras que las
areas menos importantes o mdas marginadas en
términos de mejora se relacionan una vez més con la
organizacion interna.

El Anélisis de Correlacién de Pearson realizado
con los factores de innovacion y el cambio de
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propiedad durante los periodos mencionados, ofrece
los siguientes resultados..

En la tabla 2, se observa que los factores de
innovacién y su relacion con la probabilidad de
cambio de propiedad dentro de los proximos 2 afios,
no arrojaron datos significativos. Sin embargo, en el
cambio de propiedad de la empresa dentro de los 3 a
5 afios, especificamente en la comercializacion de
nuevos productos y servicios, los datos son
estadisticamente significativos e indica que este
factor es afectado por la probabilidad de cambio de
propiedad. En relacién al cambio de propiedad en
mas de 5 afios, se muestra que en la
comercializacién de nuevos productos y servicios,
en la gestion empresarial, en los procesos de
produccidn, en las TIC, en la gestion de la calidad y
en las ventas, arrojaron datos estadisticamente
significativos, lo que representa que estos factores
son afectados por la probabilidad de cambio de
propiedad a un mayor plazo.

Tecnologia

El estudio de las tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC) como factor competitivo
primero tratd de identificar las herramientas que
poseen las empresas y posteriormente, se les asocid
un nivel de utilizacién en sus operaciones.

Los resultados obtenidos muestran que el 59.8%
de las empresas poseen alguna tecnologia de la
informacién y comunicacion. Una mayor proporcion
de empresas disponen de correo electrénico (76%),
cuentan con una conexiéon de Internet (75%) y

Tabla 3. Correlaciones - Tecnologia

Dentro de 2 afios

mantienen relaciones con sus proveedores y clientes
a través de Internet (70%). Mientras que solo 40%
de ellas utilizan las redes sociales dentro de su
gestion y el 49% realiza mercadotecnia por Internet.
Los otros indicadores quedaron ordenados
decrecientemente de la siguiente manera: proporcion
de empresas que disponen de pagina WEB (56%) v,
realizan compras y ventas por Internet (53%).

En promedio, el grado de utilizacion de las
tecnologias de la informacién y comunicacioén para
las empresas estudiadas es de 3.74. El orden
decreciente de su utilizacion coincide con los
resultados obtenidos anteriormente sobre su
posesion: uso de correo electronico (4.39); de
conexion de Internet (4.27); mantienen relaciones
con sus proveedores y clientes a través de Internet
(3.98); pagina WEB (3.79); realizan compras y
ventas por Internet (3.47); realizan mercadotecnia
por Internet (3.38); y utilizan las redes sociales
dentro de su gestion (3.03).

El Anélisis de Correlacién de Pearson realizado
con los factores tecnologicos y el cambio de
propiedad durante los periodos mencionados, ofrece
los siguientes resultados .

En la tabla 3, se observa que los factores
tecnologicos y su relacién con la probabilidad de
cambio de propiedad dentro de los préximos 2 afios,
no arrojaron datos significativos.

Sin embargo, en el cambio de propiedad de la
empresa dentro de los 3 a 5 afios y mas de 5, arrojo
datos estadisticamente significativos en la empresa

De 3 a 5 afios Mas de 5 afios

Tecnologia Correlacion Sig. Correlacion Sig. Correlacion Sig.
de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral) de Pearson (bilateral)

¢liene su empresa conexion 233% 0.46 -258% 026 -330%* 005
con Internet?
¢Dispone e correo 148 200 -.055 635 -174 136
electronico?
D 2o ?
¢Dispone de pigina WEB? 202 172 -179 228 -152 313
(Realiza  mercadotecnia a 283 077 -.139 393 -014 934
través de Internet?
(Mantiene relaciones con sus
proveedores y clientes a través 125 327 -.180 158 -.203 116
de Internet?
(Realiza compras y ventas por 139 363 _061 639 069 657
Internet? ) ) ) ) ) )
(Utiliza redes sociales dentro 200 935 224 184 238 163

de su gestion?

*. La correlacion es significativa al nivel 0.05 (bilateral)
**, La correlacion es significativa al nivel 0.01 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia con base en resultados
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que tiene conexion a internet, lo que indica que estos
factores tecnoldgicos son afectados por la
probabilidad de cambio de propiedad a un mayor
plazo.

5. Discusion

Las empresas familiares mexicanas sufren de
gran vulnerabilidad que puede conducirlas a la
mortalidad, sobre todo aquellas que se ubican dentro
del sector de Pequefias y Medianas Empresas
(PyME). Recientemente, la investigacién en gestion
se ha interesado en poner en relacion a este tipo de
empresas, su problematica, su importancia y lo
complejo que se vuelve ella cuando se agrega en la
ecuacion la variable familia. Las empresas de este
tipo se enfrentan actualmente a un mercado cada vez
mas competitivo, mas global, mucho mas
tecnologico en el que tienen que aprender a
sobrevivir, a mantenerse en el mercado,
independientemente de si son o no familiares.

Los resultados de la empresa familiar en términos
de competitividad muestra que su principal
dificultad sigue siendo el recurso humano, la parte
mas valiosa con la que cuentan las empresas el dia
de hoy, ya que todo lo que puedan desarrollar o
generar es parte de la empresa, pero un empleado
capacitado, eficiente y con el know how de la
empresa solamente es prestado, y si no somos
capaces de retener a ese talento humano y
continuamos con la rotacion de personal que
tenemos actualmente, jamds podremos aspirar a
mayores niveles de competitividad que nos permitan
pasar de pequefia a mediana o de medianas a grandes
empresas.

Es importante destacar que las empresas
familiares apelan o explotan una de las pocas
ventajas competitivas que tienen por ser pequefias o
medianas empresas: su reputacion y se cercania con
el cliente. De acuerdo a los resultados, las empresas
familiares se preocupan por la calidad de sus
productos y/o servicios, por lo que la reputacion de
la empresa y, por ende, de la familia es muy
importante para ellos, estan dispuestos a incurrir en
costos mas altos siempre y cuando el producto
entregado tenga la mayor calidad posible, y al
preguntar qué es en lo que seguiran invirtiendo en
los préximos afios, la gran mayoria destaca la
calidad ofrecida a sus clientes. Precisamente de aqui
se deriva esa segunda ventaja de la que hablabamos,
la cercania con el cliente, este tipo de empresas por
lo regular conocen a su cliente, sabe cudles son sus
gustos y preferencias, sabe generar una empatia con

ellos, por lo que han logrado contar con su fidelidad
generalmente.

Sin embargo, en México la ausencia de una
planeacion estratégica puede explicar la falta de
prevision hacia el futuro y por ende ha impedido
capitalizar algunas de las ventajas competitivas de
las empresas familiares. En este sentido, es
interesante ver como los niveles de competitividad
cambian conforme se acerca un cambio en la
propiedad de la empresa, ya que entre mas alejado el
cambio en la propiedad de la compafiia més irregular
el comportamiento en los factores competitivos, es
decir, seguimos con una visiéon de corto plazo, nos
preocupamos por el funcionamiento de la empresa
en el dia a dia, pero pareciera que las actividades
cotidianas de ésta no nos permiten detenernos a
pensar, a realizar una planeacion estratégica de largo
plazo con la que podamos pasar de ser una empresa
reactiva a una empresa preventiva, que encare de
mejor manera los problemas y que disminuya el
margen de error en la toma de decisiones derivado
precisamente de esa mejor planeacion.

Precisamente esta estrategia permitird definir de
qué manera la empresa orientara su desarrollo y
crecimiento, una vez que se han planteado una
vision y objetivos empresariales para el mediano y
largo plazo (Ward, 1988). Tal y como Duran y San
Martin (2012) lo establecen, sin duda que muchos
propietarios, a su vez directores generales de las
empresas familiares, tienen en mente la estrategia de
su negocio, pero la mantienen de una manera muy
personal, asemejandose a lo que Mintzberg (1994)
denomina como una estrategia emergente. No
obstante la importancia de esta mentalidad
estratégica, hace necesario contar con lo que el
mismo autor llama una estrategia deliberada, que no
restrinja la evolucion de la empresa a las
capacidades del emprendedor y de su ciclo de vida.
La importancia de llevar a cabo esta planeacion
reside en que, por una parte, la creciente
complejidad del negocio exige una mayor
participacion del equipo directivo, no solamente en
la implementacion de la estrategia, sino en su
formulacién. Por otra parte, crear una estrategia
deliberada implica verbalizar la estrategia de tal
forma que permita alinear las decisiones y acciones
del personal de la empresa (Durdn y San Martin,
2012).

Es importante destacar lo importante que se torna
el que las politicas gubernamentales empiecen a
considerar en su disefio el componente familiar de la
mayoria de estas empresas. En paises como Espafia,
Alemania, Chile, entre otros, se ha cobrado
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conciencia de que no es suficiente dirigir politicas de
apoyo a las pequefas y medianas empresas, sino
incorporar aspectos que reflejen la incidencia que la
familia tiene en su crecimiento y desarrollo. El
modelo de capital social de familiness de Pearson et
al. (2008) puede ser un buen marco de referencia
para ello. Este marco identifica de manera
comprensiva los recursos y capacidades que son
propios de las empresas familiares, clasificados
como estructurales (red de vinculos y organizacion
apropiable), cognitivos (vision y lenguaje
compartidos) y relacionales (confianza, normas,
obligaciones e identificacion).

6. Conclusiones

La importancia econémica y social de la empresa
familiar, asi como su alto nivel de vulnerabilidad
orientan la necesidad de analizar ciertos factores
internos relacionados con la competitividad. El
presente trabajo de investigacion tuvo como
finalidad identificar la existencia, importancia y
nivel de evolucion que guardan algunos de ellos en
las empresas familiares mexicanas considerando
diferentes perspectivas temporales.

Las empresas familiares estudiadas se encuentran
constituidas como persona moral (64%), cuentan con
72 empleados (promedio), tienen 33 afios de
existencia (promedio) y se encuentran bajo la
direccion de la segunda generacion familiar (41%).
El director general es un varén (88%), tiene 54 afios
de edad (promedio) y curs6 estudios de licenciatura
(46%) en el area de Negocios (58%). En el periodo
2012-2013 se observa una marcada tendencia
negativa, tanto por la proyeccion de reduccioén del
personal, como por la contraccidon en su crecimiento.
La participacion de los miembros de la familia
dentro de la empresa se distingue por su estabilidad,
al situarse en cuatro personas. El cambio en la
propiedad de la empresa que muestran los resultados
confirma el deseo expreso de continuidad de la
misma, ya que si bien se proyecta un cambio en la
propiedad de la empresa a cinco afios (55%), el
principal objetivo es convertirla completamente en
empresa familiar (70%).

Segun la Teoria de los Recursos y las
Capacidades, la ventaja competitiva es el resultado
de una combinacién de recursos (heterogéneos,
dificilmente imitables y transferibles, valorables y
raros) movilizando procesos organizacionales y el
saber-hacer colectivo (Barney, 1991; Amit y
Schoemaker, 1993). Tomando en cuenta el promedio
de evolucion de los factores competitivos analizados

podemos constatar que la mejora en la calidad del
producto o del servicio y la satisfaccion de los
clientes son los  factores  principalmente
evolucionados en los tltimos dos afios.

Una observacion importante tomando en cuenta
las empresas que proyectan crecimiento en su planta
laboral, es el interés en mejorar la imagen de la
empresa y de sus productos o servicios, asi como de
la calidad. En cambio, dos factores sobresalen
negativamente y de manera recurrente, estos se
relacionan con los recursos humanos, concretamente
se trata de la rotacion del personal y del ausentismo
laboral. En menor medida aunque en tendencia
también negativa se encuentra la satisfaccion de los
empleados. Si bien estos factores han experimentado
también una evolucién en el tiempo, llama la
atencion que ocupen los ultimos lugares dado su
relacion con la competitividad estratégica por su
contribucién al saber-hacer colectivo y su dificil
reproduccion (Polanyi, 1967; Huck y McEwen,
1991; Warren y Hutchinson, 2000).

El desarrollo de los factores competitivos se
distingue por ser avanzado y homogéneo cuando la
probabilidad de cambio en la propiedad se proyecta
dentro de 2 afios, de igual manera cuando este no es
probable para los dos otros periodos. El mismo
fendmeno se observa de manera inversamente
proporcional. El desarrollo de los factores
competitivos es contraido e irregular cuando no se
proyecta cambio dentro de 2 afios y cuando éste es
muy probable para los dos otros periodos. Una
posicion competitiva fundada en los recursos es el
resultado de la unidad de un conjunto de activos
estratégicos que la empresa posee y valora en
productos o mercados (Dierickx y Cool, 1988). En
las empresas de este estudio, dos de las areas que
mas han sido mejoradas, las compras y las ventas, no
constituyen una fuente de ventaja competitiva
duradera. En cambio, las areas mdas rezagadas, la
gestion empresarial y los procesos de produccién se

encuentran en el centro de los procesos
organizacionales que son los responsables de
combinar los recursos de la empresa para

convertirlos en ventaja competitiva duradera. Esta
situacion revela en las empresas una debilidad
importante, probablemente relacionada con una
vision estratégica limitada y de corto plazo.

Para la teoria movilizada, la eficiencia actual de
la empresa depende de su eleccion estratégica que es
circunscrita por su propia historia y de sus
fendmenos sociales que son complejos (Itami,
1987). Las TIC muestran una existencia y un grado
de utilizacion heterogéneo en las empresas. Si bien
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de manera general se observa un amplio uso en sus
operaciones, todavia falta mucho por hacer.
Potencialmente, un grado de utilizacién mayor del
correo electronico, la conservacidn de relaciones con
proveedores y clientes por Internet y realizar
mercadotecnia por internet cuyo resultado es inferior
al promedio pueden asociarse a una mayor
contribucion en el desarrollo de ventajas
competitivas duraderas. En fin, se reconoce
ampliamente que las empresas mas competitivas son
aquellas que tienen una gestion estratégica capaz de
vehicular recursos, competencias, capacidades
organizacionales y activos estratégicos que se
maximizan econdmicamente en el tiempo. Esta
logica deberia de guiar la toma de decisiones de las
empresas familiares mexicanas.

Nuevas lineas de investigacion aparecen
pertinentes e interesantes para ser exploradas, como
la relacion economica de los factores competitivos
ante cambios en la propiedad de la empresa familiar.
Asi como el conocimiento de las logicas y los
procesos implicados en la evolucioén de los factores
competitivos, probablemente a través de la
Perspectiva relacional de la Teoria de los Recursos y
las Capacidades (Dyer y Singh 1998).
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