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UN MODELO PARA EL ESTUDIO DE LA GENERACIÓN Y SOSTENIMIENTO
DE LA VENTAJA COMPETITIVA EN LAS EMPRESAS FAMILIARES A

PARTIR DE LAS INTERACCIONES DE LOS PARTICIPANTES Y
LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS

EL presente trabajo intenta ampliar los horizontes de estudio de las
empresas familiares a través de la teoría de recursos y capacidades. Se
realiza un análisis del estado de la cuestión de las prácticas de recursos
humanos en el campo de la empresa familiar y se crea un modelo, a par-
tir de las lagunas existentes, para interpretar la ventaja competitiva y la
generación de rentas familiares y empresariales. Se acentúa la interac-
ción en tres elementos primarios como generadores de recursos y capa-
cidades: el fundador, los empleados familiares y los no familiares, que
guiados con las adecuadas políticas de recursos humanos permitirá man-
tener en el tiempo la ventaja competitiva sostenible necesaria en los mer-
cados globales actuales. El modelo abre las puertas a potenciales inves-
tigaciones para profundizar en el conocimiento de la empresa familiar
como caja negra y escapar de la tentación de la investigación compara-
tiva que ya ha aportado sus beneficios pero con ciertos límites en la pro-
fundidad de los análisis. 
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INTRODUCCIÓN

La participación de la familia en los negocios no es una característica de la sociedad moder-
na. La participación familiar en el desarrollo económico de sus miembros ha estado presente
desde las sociedades ancestrales, pasando por las revoluciones industriales hasta la sociedad de
la información en la actualidad. Existen dos modelos diferenciados de pequeñas y medianas
empresas en los países de la Unión Europea: el de la microempresa en el sur del continente y el
de la mediana empresa que predomina en los países del Norte. MAROTO ACÍN (2001) destaca que
estos modelos diferenciados de empresas tienen considerables contrastes en lo concerniente a los
factores de competitividad (internacionalización, financiación, tecnologías de la información y
formación y cualificación del personal). Para conocer la realidad de la empresa familiar europea,
DONCKELS y FRÖHLICH (1991) muestran el porcentaje existente de empresas con estas caracte-
rísticas para ocho países europeos. Estos datos son concurrentes con los destacados por MAROTO

ACÍN (2001). A partir del cuadro núm. 1se puede concluir que la empresa familiar es mayori-
taria en la economía europea.

CUADRO NÚM. 1. PORCENTAJE DE EMPRESAS FAMILIARES POR PAÍSES

País %

Austria ........................................................................... 83,2
Bélgica .......................................................................... 69,0
Alemania ....................................................................... 82,0
Finlandia ........................................................................ 63,2
Francia ........................................................................... 60,5
Reino Unido .................................................................. 67,3
Holanda ......................................................................... 51,7
Suiza .............................................................................. 67,2

FUENTE: DONCKELSy FROHLICH (1991).
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Los datos anteriores dejan entrever la importancia que tienen las empresas familiares en las
economías desarrolladas. En el caso de España la empresa familiar tiene un gran peso en su econo-
mía. En el IX Estudio Empresarial Europeo (citado por MAROTOACÍN, 2001) se expone que en España
las empresas dirigidas por los propietarios representan el 89%.

El objetivo principal del presente trabajo es mostrar un enfoque general de estudio de la
empresa familiar a partir de la óptica de los recursos humanos para responder a los retos de la
competitividad. Es decir, crear un modelo desde la perspectiva de la dirección estratégica para
entender la existencia y el nacimiento de la ventaja competitiva de la empresa familiar. Las
empresas familiares pueden sufrir por sus limitadas capacidades organizativas debido a la com-
plejidad de la planificación de los recursos humanos (ASTRACHAN y KOLENKO, 1994) basada en
que los valores y principios de los sistemas familia y empresa interfieren en la gestión de los
recursos humanos (LANSBERG, 1983) provocando incongruencias, pero también puede la interac-
ción entre los participantes crear los recursos y capacidades que le servirán para generar las raí-
ces de la competitividad, adaptando la empresa (estructuras y sistemas) al sostenimiento de
aquélla.

El enfoque interno pretende encontrar nuevos caminos para el estudio de los recursos
humanos y las prácticas, alejándose de la postura comparativa de la empresa familiar y no fami-
liar y del ciclo de vida para clasificarlos y estudiarlos. Las conclusiones a las que llegan los
enfoques anteriores concuerdan en la estética de las prácticas, es decir, la formalidad o infor-
malidad de las mismas. Es necesario profundizar los conocimientos y, para ello, el trabajo se
apoyará en la teoría de los recursos y capacidades tan difundida en las últimas dos décadas y
sobre la cual se sustentará el análisis. Hay preguntas inconclusas en la revisión de la bibliogra-
fía y con el modelo se espera iniciar una nueva vía para encontrar sus respuestas: ¿Cuáles son
los recursos y capacidades de las empresas familiares? ¿Pueden estos recursos sostener una ven-
taja competitiva en la empresa? ¿Cuáles son las prácticas de recursos humanos? ¿Son las prác-
ticas de recursos humanos las herramientas que permiten sostener, crear y mantener los recur-
sos y capacidades? ¿Las prácticas de recursos humanos, por sí solas, generan las ventajas
competitivas? ¿Tiene la empresa familiar la capacidad de apropiarse de las rentas familiares y
empresariales generadas?

El artículo se dividirá en cinco apartados para plasmar el modelo. En el primer apartado
se realiza un análisis conceptual del término para representar el fenómeno de estudio en el cual
se inserta el trabajo. En el segundo apartado se analizan las investigaciones que dentro del ámbi-
to de la empresa familiar estudian las prácticas de recursos humanos exponiendo los vacíos
existentes en las investigaciones. En el tercer apartado se crea la base teórica del modelo con
la revisión de la teoría de los recursos y capacidades y su aplicabilidad a la empresa familiar.
El modelo de la generación de la ventaja competitiva de la empresa familiar se analiza en el
apartado cuatro. En la última parte del artículo quedan plasmadas las conclusiones y los apor-
tes correspondientes.
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I. ANÁLISIS CONCEPTUAL

El término «empresa familiar» es complicado de definir. Investigadores, profesionales y empre-
sarios tienen, por sus propias vivencias, una imagen de lo que esta palabra significa. Para algunos
pueden ser empresas pequeñas, empresas donde el capital y la gestión están unidas, donde existen
generaciones de una misma familia trabajando conjuntamente, empresas ineficientes, poco profe-
sionalizadas, etc. La dificultad que existe en la práctica cotidiana para definir al campo de la empre-
sa familiar ha sido llevada al ámbito de la investigación.

La revisión de la bibliografía relacionada con el campo de la empresa familiar en los últimos
14 años muestra la falta de consenso en la conceptualización del fenómeno. Las definiciones de
empresa familiar pueden ser muy variadas entre los diferentes estudios (HABBERSHONy WILLIANS ,
1999), teniendo en cuenta que las mismas responden a trabajos concretos y específicos (CHUA,
CHRISMAN y SHARMA, 1999). WORTMAN, en el año 1994, ya había destacado que una de las caren-
cias del campo era una definición comúnmente aceptada por los investigadores.

El estudio de una definición conceptual se ha convertido en el punto de partida de muchos tra-
bajos en el ámbito de la empresa familiar (eg. HABBERSHONy WILLIANS , 1999; CABRERA-SUÁREZ y
GARCÍA FALCÓN, 1999; CHUA, CHRISMAN y SHARMA, 1999; WINTER, FITZERALD, HECK, HAYNES y
DUMAS, 1998; LITZ, 1995, 1997; DAILY y THOMPSON, 1994). La primera conclusión que se extrae es
la necesidad de encontrar un concepto de empresa familiar que permita posteriormente la creación
de un marco teórico sólido.

Los estudiosos, en la revisión de la literatura, destacan la inexistencia de un concepto arrai-
gado entre los investigadores que imposibilita el análisis y comparación de los resultados obtenidos
en los diferentes trabajos. Por lo tanto, no hay homogeneidad en los puntos de partida sobre lo que
se entiende por empresa familiar, lo que ocasiona que los resultados sean imposibles de comparar
(CHUA, CHRISMAN y SHARMA, 1999; WESTHEADy COWLING, 1998). El problema con el que se encuen-
tran los investigadores de la empresa familiar no es único. El campo del emprendedor (función de
empresario, entrepreneur) también hoy tiene este problema (BROCKHAUS, 1994) a pesar de que cuen-
ta con mucho más historia, en el terreno de la investigación, que el de la empresa familiar.

Por ejemplo, trabajos que consideran a la empresa familiar como aquella donde la dirección
y el control están unidos en una sola persona incluirán empresas familiares muy diferentes a los tra-
bajos que consideren a la empresa familiar sobre la base de la intención de los participantes de con-
tinuar siendo familiares o de volverse familiares si no lo fueren.

A pesar de que no hay un consenso en una definición integral y completa, sí existen dimen-
siones sobre las que los investigadores parecen estar de acuerdo. Los trabajos relacionados con la
búsqueda de una definición destacan que las dimensiones más utilizadas son: propiedad-dirección
de los miembros de la familia, la implicación familiar en el negocio, la transferencia generacional y
criterios múltiples (CABRERA-SUÁREZ y GARCÍA-FALCÓN, 1999; CHUA, CHRISMAN y SHARMA, 1999;
HANDLER, 1992).
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CUADRO NÚM. 2. DIMENSIONES DEL CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

Dimensión Clave de estudio

Propiedad-Dirección Centra el estudio en aquellas personas que ostentan la propie-
dad y la dirección de la empresa.

Implicación familiar Centra el estudio en las relaciones intra-organizativas basadas
en los lazos familiares y en las interacciones.

Transferencia generacional La transferencia de la propiedad y la dirección de la empresa a
la siguiente generación.

FUENTE: elaboración propia.

CHUA, CHRISMAN y SHARMA (1999), después de un análisis exhaustivo de la revisión de la lite-
ratura, apuntan tres conclusiones: 1) Salvo excepciones, las definiciones no difieren en la dimensión
de propiedad-dirección. 2) Muchas definiciones requieren que exista propiedad o control familiar o
ambas características a la vez.  3) Otras definiciones difieren con relación a las formas del control
de la propiedad. La utilización de parámetros estructurales surge principalmente por la facilidad que
tienen de ser medidos.

A pesar de que estas dimensiones han sido las más utilizadas en el estudio de la empresa
familiar y las que más aceptación han tenido entre los investigadores, el desarrollo del concep-
to de  empresa familiar ha evolucionado, desde la Dirección Estratégica, al considerar como fac-
tor clave la intención de los participantes. LITZ (1995) destaca que si bien las definiciones basa-
das en la estructura de propiedad o el tipo de dirección que utilizan son útiles y empíricamente
fáciles de aplicar, no dejan apreciar las aspiraciones intra organizacionales (es decir, la inten-
cionalidad de los participantes) y establece que una empresa es considerada familiar cuando: la
propiedad y dirección están concentradas dentro de una unidad familiar, los miembros de ese
grupo se esfuercen para lograr, mantener y/o aumentar las relaciones intra organizacionales basa-
das en las relaciones familiares y existe intencionalidad hacia las relaciones intra organizacio-
nales  basadas en las relaciones de familia.

Esta definición amplía los horizontes que hasta el momento venían manteniéndose en los inten-
tos de demostrar qué se entendía por empresa familiar. En ella se destacan las dimensiones clásicas
de propiedad / dirección familiar, implicación familiar y transferencia generacional, esta última de
una forma implícita. Sin embargo, la característica que hace relevante la definición es la intencio-
nalidad de los participantes sobre las relaciones familiares intra organizacionales. Es decir, que exis-
te una visión, implícita o explícita, de mantener y perpetuar la intricada complejidad de las relacio-
nes entre los sistemas familia y empresa.
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Pasar de valoraciones objetivas como son las dimensiones tradicionales a una valoración sub-
jetiva, lleva implícito la dificultad para el investigador de hacer operativa la definición. Sin embar-
go, el campo de la empresa familiar debería tener conceptos tanto teóricos como operativos (CHUA,
CHRISMAN y SHARMA, 1999). La definición de LITZ (1995) se acerca a lo que se entiende por visión
de la empresa: la visión que tienen los propietarios-administradores o miembros familiares que par-
ticipan en la empresa y la influencia de éstos en los sistemas familia y empresa, lo que implica adap-
tar la definición a la óptica de la Dirección Estratégica.

Quizás el trabajo posterior que intenta expresar la definición de la empresa familiar con una
nítida tendencia de la Dirección Estratégica es el de CHUA, CHRISMAN y SHARMA (1997 y 1999).
Estos autores destacan la necesidad de encontrar una definición que muestre y represente esa carac-
terística única de las empresas familiares y que a partir de ella se desarrolle el campo de estudio.
Interpretan que las dimensiones basadas en los componentes estructurales de la empresa familiar son
débiles en mostrar las intenciones de la empresa y no son fiables en la distinción de lo que se entien-
de por empresa familiar y no familiar.

CHUA, CHRISMAN y SHARMA (1997) consideran a la empresa familiar como aquella dirigi-
da de forma sostenible y, potencialmente, con simultaneidad de generaciones implicadas para dar
forma y perseguir la visión formal o implícita de la empresa mantenida por los miembros de la
familia o un pequeño número de familias. Esta definición va más allá que la de LITZ (1995), en
el intento de buscar el elemento que caracteriza a las empresas familiares del resto. ARONOFFy
WARD (1995) habían sostenido que los objetivos familiares y las estrategias de negocio perma-
necen inseparables. Destaca como característica la de compartir una visión (que puede ser implí-
cita o explícita, emergente o deliberada) por los miembros de la familia. Se vuelve a considerar
una dimensión subjetiva, pero que en el ámbito de la Dirección Estratégica representa un punto
de partida trascendente.

De la revisión de la bibliografía relacionada con los temas conceptuales puede apreciarse
el progreso de los contenidos de las definiciones de la empresa familiar. La complejidad fue evo-
lucionando en la consideración de la conceptualización. Para el presente trabajo la definición que
mejor se adapta es la de CHUA, CHRISMAN y SHARMA (1999) por considerarse una definición inte-
gradora de dimensiones estructurales y no estructurales, porque proviene del campo de la direc-
ción estratégica y porque considera la visón como dimensión determinante en el conjunto de los
elementos internos.

Las empresas responden, desde un planteamiento teórico, a la visión que posea el grupo que
tiene el poder de la toma de decisiones y  a partir de la cual se crean las estrategias funcionales para
competir. Las estrategias funcionales deberán responder, para que exista coherencia, a la visión
empresarial. Por lo tanto, la dirección de recursos humanos y por consiguiente las prácticas aplica-
das tendrán una orientación específica. A continuación se indaga en la literatura sobre las prácticas
de recursos humanos en las empresas familiares como un primer paso para corroborar las lagunas
existentes y sustentar el modelo posterior de estudio.

LA EMPRESA FAMILIAR Y LOS RECURSOS HUMANOS Rodrigo Basco
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II. PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y LA EMPRESA FAMILIAR

A pesar de que la pequeña y mediana empresa domina el ámbito de la economía en los Estados
Unidos, las investigaciones en recursos humanos, principalmente, se han enfocado en las grandes
empresas (WILLIANSON, 2000) y muy pocas son las investigaciones relacionadas con las pequeñas y
medianas (WAGAR, 1998), tendencia de la que no queda excluida la empresa familiar.

De la revisión de los trabajos en el campo de la empresa familiar existen escasos ejemplos que
introducen las prácticas de recursos humanos (eg. ASTRACHAN y KALENKO, 1994; LANSBERG, 1983;
KING, et.al.,2001, MCCANN, LEON-GUERREROy HALEY Jr, 2001; SORENSON, 2000; WELSCH, 1993;
etc.) en las investigaciones. Los lazos sociales familiares implícitos gestados en las empresas fami-
liares sustituyen a las relaciones formales y contractuales de las empresas no familiares (JAMES Jr.,
1999). Las relaciones podrían ser fragmentadas para su estudio en: fundador vs.miembros no fami-
liares, fundador vs.miembros familiares y miembros familiares y no familiares llevando, cada una
de estas uniones, unas relaciones más o menos formales. La forma en que son dirigidas las mismas
desembocarán en una estrategia de dirección de recursos humanos y es donde radica la necesidad de
encauzar estudios que profundicen este conocimiento que no es característico de las empresas no
familiares y que pueden tener implicaciones sustanciales en la forma de competir de las empresas
familiares.

Los estudios sobre la empresa familiar enfocan el tema, principalmente, desde dos niveles: 1)
desde el nivel del fundador y la relación e influencia de éste en la empresa y por lo tanto el efecto
en las prácticas que desarrolla. 2) Desde el nivel empresa, es decir, desde una perspectiva general
analizando las prácticas de recursos humanos, las comparaciones entre empresas familiares y no
familiares y las etapas del desarrollo del ciclo de vida.

Para esbozar un recorrido por la literatura, la primera clasificación representa un problema
para encontrar y analizar los trabajos, ya que muchos de ellos muestran comportamientos del fun-
dador que podrían relacionarse con prácticas que utilizan para socializar a los empleados y para trans-
mitirles los conocimientos y, sin embargo, no están plasmadas por escrito o identificadas como prác-
ticas de recursos humanos. Apesar de que los estudios desde la óptica del fundador tienen una relación
con el nivel de estudio del individuo, FRESE, GELDERENy OMBACH (2000) sostienen que por la influen-
cia del fundador en la empresa puede ser posible el alto grado de equivalencia entre los niveles de
análisis individual y organizacional. Otra característica de los trabajos es que utilizan el término prác-
tica de manera general, y muchas de las utilizadas representan prácticas de recursos humanos. El
cuadro núm. 3refleja los principales trabajos que pueden ser relacionados con las prácticas de recur-
sos humanos en el campo de la empresa familiar.

La segunda clasificación tiene en cuenta la propia evolución en el ámbito investigador. Los
estudios parten del reconocimiento práctico de la problemática, se establecen las comparaciones entre
las empresas familiares y no familiares y se reconocen las etapas evolutivas que tuvieron una amplia
repercusión en las investigaciones. A partir de esta clasificación se profundizará en el estudio de las
prácticas de recursos humanos en las empresas familiares para formar un estado de la cuestión.
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CUADRO NÚM. 3. PRINCIPALES TRABAJOS RELACIONADOS CON
PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS

LA EMPRESA FAMILIAR Y LOS RECURSOS HUMANOS Rodrigo Basco

Autores Claves de estudio Prácticas destacadas

ARAUJO-CABRERA y
CABRERA SUÁREZ

(2000)

Diferencia en los estilos de gestión
en las empresas familiares y no fami-
liares. Utiliza las tipologías de
MINTZBERG (1983).

Asignador de recursos.
Difusor.
Emprendedor.
Gestor de anomalías.
Externos.
Líder.
Monitor.
Supervisor.

ASTRACHAN y
KOLENKO (1994)

Relación entre las prácticas de recur-
sos humanos y el éxito de las empre-
sas familiares.

Proceso de revisión formal de los empleados.
Planes de retribución.
Manuales por escrito de los empleados.
Descripciones por escrito de los trabajos.
Plan por escrito de sucesión.
Requerimientos formales para los miem-
bros de la familia que quieran entrar en la
empresa.
Prácticas de gobierno.

BARRINGER, JONES

Y LEWIS (1998)
Prácticas de dirección en las empre-
sas de rápido crecimiento.

Compensación.
Delegación.

CROMIE,
STEPHENSON

y MONTEITH (1995)

Investigación empírica exploratoria
sobre la forma de dirección en las
empresas familiares.

Definición de los roles en la dirección.
Definición de la jerarquía.
Canales de comunicación.
Delegación sobre la base de la experiencia.
Reclutamiento de graduados.
Promoción dentro de la empresa.
Programas de entrenamiento formales.
Sistema de evaluación formal.

LANSBERG(1983) El solapamiento de los sistemas
familia y empresa y los efectos en
la dirección de recursos humanos.

Selección.
Remuneración y equidad.
Evaluación.
Entrenamiento y desarrollo.

LEON-GUERRERO,
MCCANN III y
HALEY Jr. (1998)

Relaciona las prácticas de dirección
según tengan tendencias familiares
o empresariales.

Ídem MCCANN, LEON-GUERREROy HALEY

Jr. (2001)



Autores Claves de estudio Prácticas destacadas

MCCANN, LEON-
GUERREROy HALEY

Jr. (2001)

Estudio que relaciona las estrategias
utilizadas por las empresas familia-
res, su relación con los resultados y
con las prácticas.

Dirección de recursos y talentos.
Talentos y recursos familiares.
Declaración de la misión de los negocios.
Grupo de toma de decisiones.
Revisión formal de los empleados.
Plan de incentivos de compensación.
Descripción por escrito de trabajos.
Planeación.
Entrenamiento y planes de desarrollo de
carreras.

MCCONAUGHY

(2000)
Forma de compensación a los CEOs.Niveles de compensación.

Relación de la compensación con las ganan-
cias.

SORENSON(2000) Relaciona los estilos de liderazgos
con los resultados empresariales y
familiares, incluyendo las prácticas
que mejor se adaptan.

Prácticas relacionadas con el liderazgo par-
ticipativo y los resultados empresariales y
familiares:

Utilización de profesionales externos.
Conservación de los valores de la empresa
familiar.
Reuniones familiares regulares.

WARD (1997) Aplicación de las mejores prácticas. Renovación constante de la estrategia.
Atraer y retener a los empleados no fami-
liares.
Crear una organización innovadora y flexible.
Preparar al sucesor para el liderazgo.
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FUENTE: elaboración propia.

Un trabajo que podría ser considerado de importancia en el campo de la empresa familiar es
el de LANSBERG (1983), quien destaca los problemas de los recursos humanos en estas empresas:
problemas de selección, de compensación y equidad, de evaluación de los recursos humanos y entre-
namiento y desarrollo. Hace referencia a que los fundadores, frecuentemente, tienen problemas para
adoptar una dirección clara y explícita con relación a los recursos humanos, principalmente porque
cuando se solapan ambos sistemas se generan conflictos que resultan difíciles de resolver y provo-
can laxitud en la dirección de esos recursos. Una de las principales complicaciones para quien diri-
ge la empresa es cómo manejar las normas de equidad que rigen en la familia en las relaciones entre
miembros que trabajan en la empresa o que potencialmente serán trabajadores. Las normas de equi-
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dad, confianza, altruismo y lealtad definen los principios básicos cuando la empresa decide utilizar
los recursos familiares (ARONOFFy WARD, 1995). En contraposición a esta relación existe la con-
tractual con los trabajadores no familiares cuyo principio se rige por la contraprestación de los ser-
vicios entre ambas partes.

Profundizando el problema de la gestión de recursos humanos dos planteamientos surgen como
relevantes: 1) Cómo compatibilizar las necesidades de la familia y la empresa en la gestión de recur-
sos humanos. 2). Cómo disminuir la incongruencia que puede llegar a existir entre las diferentes
relaciones ya que cada una se sustenta por principios posiblemente contrapuestos.

WARD (1988) expresa la necesidad de comprometer a la familia en la planificación estra-
tégica como una forma de alcanzar implicación y entendimiento de las necesidades empresaria-
les y familiares de los participantes de ambos grupos. La solución que presenta LANSBERG(1983)
a la contradicción en la dirección podría ser efectiva separando la propiedad de la dirección. Esta
tentativa de solución no es más que una forma de estructurar el gobierno de manera que la fami-
lia pueda participar en la empresa y que queden disociada del día a día las personas más con-
flictivas y menos relevantes para los objetivos empresariales. Es decir, buscar los mecanismos
de coordinación para separar ambos sistemas. Las prácticas de gobierno están positivamente rela-
cionadas con la supervivencia organizativa a través de las generaciones familiares (ASTRACHAN

y KOLENKO, 1994). La creación de un consejo de familia podría ser la respuesta, o la formula-
ción de un protocolo familiar en el cual se establecerá la forma en que se relacionan la familia y
la empresa. Estructurar la participación familiar en la empresa representará un desafío que ven-
drá implícito en el tipo de orientación que tenga la empresa y la cultura que se desarrolle, es decir,
un protocolo no tiene un contenido único, el contenido estará definido por las variables mencio-
nadas anteriormente. Así, empresas más orientadas a la familia que al mercado verán la partici-
pación como necesaria, aunque también la variable cultura ejercerá un importante respuesta al
tipo de participación, destacando que los grupos de dirección más participativos serán más pro-
pensos a fomentar la entrada de la familia en el gobierno.

La intención de separar la propiedad y la dirección en el mismo sistema familia (LANSBERG,
1983) no es más que un intento de evitar el solapamiento y dejarlo restringido a los ámbitos donde
pueda alcanzarse una solución entre las necesidades y objetivos familiares y empresariales. Esta
solución puede ser óptima en determinadas empresas, pero ¿Cuándo es óptima la solución? ¿Qué
condiciones deben cumplirse? ¿Qué variables intervienen? JAMES Jr. (1999) analiza las condi-
ciones en las que las relaciones implícitas o explícitas pueden representar una ventaja o no para
la empresa. Las variables que considera están relacionadas con la actividad, con las necesidades
de capital y con el tipo de horizonte necesario para competir en el sector. Este último plantea-
miento supondría una mirada al entorno de la empresa y al sector donde se compite para prever
las ventajas de la empresa familiar sustentada en las relaciones implícitas informales. Sin embar-
go, existen empresas familiares en la amplia gama de sectores definidos en una economía, por lo
tanto la capacidad de la empresa familiar para generar ventajas competitivas tiene que radicar
también en otras variables.
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Una de las características de las empresas familiares es la informalidad de sus procesos inter-
nos. Desde la teoría de la agencia muchos trabajos de investigación han tratado de esclarecer las ven-
tajas o no de las empresas que tienen unida la propiedad y el control. La teoría de la agencia desta-
ca que solamente cuando la propiedad y el control están unidos, como en el caso de las empresas
familiares, los costes de agencia se reducen, por ejemplo, los costes de control.

Que la propiedad y la dirección estén unidas en una misma persona o grupo de personas puede
significar que los procedimientos de control interno resulten menos formales. Es exactamente lo que
descubren DAILY y DOLLINGER (1992), que el uso de estructuras formales de control se da en las empre-
sas cuya división entre la propiedad y el control es mayor. Unas de las variables para medir esto, en la
muestra seleccionada, es la utilización de sistemas formales de evaluación del personal. LANSBERG

(1983) lo destaca como un problema del solapamiento de los sistemas familia y empresa, mientras que
DAILY y DOLLINGER (1992) lo presentan como una característica de las empresas donde la propiedad y
el control están unidos. Si bien ambos autores dejan claro la laxitud de las prácticas, ninguno lo rela-
ciona con la generación de una ventaja, aunque el primero de ellos deja en claro que no lo es.

Los análisis no se agotan en los temas anteriores, los investigadores han intentado profundi-
zar en el conocimiento de las prácticas de recursos humanos que aplican las empresas familiares. Se
pueden definir prácticas ideales (WARD, 1997), sin embargo es necesario saber la realidad de las
empresas familiares y por qué la aplicación de una u otra práctica. Han surgidos trabajos tendentes
a definir las prácticas que se utilizan en las empresas para gestionar a los empleados. Investigaciones
como la de ASTRACHAN y KOLENKO (1994) y MCCANN III, L EON-GUERREROy HALEY Jr. (2001) y
SORENSON(2000) muestran un abanico de prácticas desarrolladas por las empresas familiares.

ASTRACHAN y KOLENKO (1994), a través de un estudio exploratorio, confirman que la sucesión
no es la única práctica de recursos humanos que tiene trascendencia en los resultados de la empresa
familiar y en la supervivencia. Prácticas como los procesos formales y regulares a los empleados, pla-
nes de compensación y descripción de tareas han tenido alta frecuencia de utilización. LEON-GUERRERO,
MCCANN y HALEY Jr. (1998) descubren que existe relación entre la formalidad de las prácticas y su
foco en el negocio a medida que la empresa avanza hacia etapas maduras. Los trabajos aportan nue-
vos datos con relación a la formalidad o no de las prácticas y el momento de la utilización. A la misma
conclusión llega BARRINGER, JONESy LEWIS (1998) cuando analiza empresas de rápido crecimiento.

La forma de compensación a los directivos y empleados es otra práctica de recursos humanos
habituales en las empresas. En un trabajo relacionado con la compensación de los CEO que son fami-
liares o que no lo son, MCCONAUGHY (2000) descubre que los CEOs que son familiares reciben meno-
res salarios y sus pagas están menos recompensadas por los resultados. Si bien esto concuerda con
las hipótesis de que los incentivos por tener la propiedad son mayores, lleva las conclusiones al plano
de la equidad tan discutido en las empresas familiares y al plano de la subjetividad para la compen-
sación cuando no existen parámetros claros. Según los resultados obtenidos por CROMIE, STEPHENSON

y MONTEITH (1995) las empresas de primera generación son más propensas a pagar a los familiares
sobre la base del mercado que las empresas de generaciones subsiguientes. Por lo tanto, este último
trabajo establece diferencias entre empresas familiares según el tipo de generación.
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Si bien los parientes que trabajan en la empresa tienen un incentivo propio, inherente y diferen-
te a los trabajadores no familiares, esto puede desvirtuar el conjunto entero de dirección de recursos
humanos. La arbitrariedad se manifiesta no porque las políticas sean implícitas o explícitas, sino por-
que no están claros los parámetros sobre los que se basa la compensación. La respuesta se encuentra
no en cómo se estructuran estéticamente las recompensas a los empleados, sino en la coherencia y en
el sostenimiento de esa política en el tiempo para evitar incongruencias en el trato entre los miembros
familiares que trabajan en la empresa familiar y entre los miembros familiares  y no familiares.

La promoción puede ser otra de las variables que se ve afectada por la arbitrariedad. El tra-
bajo de KING, SOLOMON y FERNALD Jr. (2001), en un estudio de una empresa concreta, detectan el
problema de que la empresa no es eficiente en la dirección de los recursos humanos, especialmente
porque las personas que ocupan la dirección no están en una posición para la cual estén cualifica-
das. Éste es un problema de las pequeñas y medianas empresas, sean o no familiares, que no tan sólo
se deriva de la equidad en el trato a los miembros de la familia que trabajan en la empresa, sino tam-
bién por la dificultad que encuentran al reclutar gente capacitada. A pesar de que la argumentación
anterior tiene una lógica aplastante en las empresas no familiares, para trasladarla a las empresas
familiares habría que realizar mayores investigaciones para entender por qué muchos de los cargos
son ocupados por familiares no capacitados para el puesto y si esta práctica tiene otras ventajas que
no pueden ser apreciadas a través de la forma en que se mide el rendimiento de un puesto sobre los
parámetros tradicionales.

Las pequeñas y medianas empresas deben enfrentarse con los desafíos de atracción y reten-
ción de los empleados (KLAAS, MCCLENDON y GAINEY, 2000). El reclutamiento de personal está rela-
cionado principalmente con los problemas que tienen las empresas de llegar al mercado de trabajo
y con la falta de planes internos para el desarrollo del personal (entrenamientos, desarrollo de carre-
ras, etc.) que las hace poco atractiva para los profesionales. Sin embargo, lo anterior se enfrenta a
una paradoja cuando se reconoce que la empresa familiar representa, por excelencia, la creación de
puestos de trabajo en las economías modernas. Por lo tanto, es necesario investigar en las empresas
las formas de selección porque se tienen que realizar de alguna manera. Sobre las prácticas de reclu-
tamiento no se han encontrado datos empíricos en la literatura de la empresa familiar.

La sucesión representa un tema que por sí solo es un mundo y ha sido el más estudiado en el
campo de la empresa familiar. La no-planificación de la sucesión es un factor de fracaso en las empre-
sas familiares (LANSBERG, 1988) y el sistema de desarrollo de la sucesión es marcadamente diferente
entre las empresas familiares y no familiares (FIEGENER, BROWN, PRINCE y FILE, 1994). La planifi-
cación de la continuidad de la empresa representa un aspecto fundamental en las intenciones de la
dirección de perpetuar lo que se ha creado para generaciones subsiguientes. La planificación de la
continuidad tiene una relación directa, es decir, que está correlacionado positivamente, con la pla-
nificación estratégica de la empresa (MALONE, 1989). En las empresas de segunda y subsiguiente
generación la planificación de la sucesión es discutida con la familia en mayor porcentaje que las
empresas de primera generación para la muestra tomada por CROMIE, STEPHENSONy MONTEITH (1995).
A medida que evoluciona la empresa, la familia y la propiedad, los cambios repercuten en el accio-
nar de la gestión de la empresa familiar y será diferente en cada una de las etapas.
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Más allá de las diferencias en la característica del proceso derivado de las etapas en la evolu-
ción de los sistemas, puede existir una relación importante, que aún no se ha contemplado en la inves-
tigación: la orientación y la cultura de la empresa y el plan de continuidad. LANSBERG(1988) sos-
tiene que unas de las tareas de la planificación de la sucesión es compartir y formular una visión del
futuro de la empresa. La empresa posee una visión de ella misma, por lo tanto, salvo que la sucesión
represente un factor para un cambio radical, tenderá a perpetuarse la existente.

Los líderes de empresas familiares están más involucrados en la supervisión y mentorización
de las relaciones con el sucesor que los líderes de empresas no familiares, sin embargo, para estas
últimas empresas los procesos tienden a ser más formales (FIEGENER, BROWN, PRICE y FILE, 1994).
El conocimiento que se trasmite representa una parte importante a tener en cuenta en el momento
del proceso de la sucesión (CABRERA-SUÁREZ, DE SAÁ-PÉREZy GARCÍA-ALMEIDA , 2001). LANSBERG

y ASTRACHAN (1994) descubren que la cohesión y la adaptabilidad de la familia no tienen un efecto
directo sino que existen variable mediadoras como el compromiso de la familia con la empresa y las
relaciones sucesor vs. predecesor en el entrenamiento del sucesor. Una de las claves para que el suce-
sor adquiera las capacidades y habilidades es el entrenamiento del sucesor, la mentorización es un
proceso efectivo (BOYD, UPTONy WIRCENSKI, 1999). Pero la pregunta es ¿qué se quiere transmitir?
para contestar sobre la efectividad de un proceso.

El éxito del proceso de la sucesión vendrá determinado por el tipo de formación y la forma
en que se produzca el aprendizaje del liderazgo (CABRERA-SUÁREZ y GARCÍA-FALCÓN, 1999). La
clave para el éxito de la mentorización puede encontrase en la correcta combinación de la per-
sona que ejerce la tutoría (familiar o no familiar) y el grado de formalización del proceso (BOYD,
UPTON y WIRCENSKI, 1999). Los autores identifican que si el deseo es transmitir un sistema de
valores empresariales (valores, ética y cultura) la elección de un miembro familiar como mentor
es la correcta. El cómo?, quién? y qué? están determinados por las intenciones del grupo de direc-
ción respecto a la empresa y a la familia. Si se destacan, como una necesidad de fortaleza, las
capacidades y habilidades del sucesor en el manejo empresarial, será muy distinto el entrena-
miento que si lo que se busca es el reconocimiento y las habilidades de las relaciones de familia
y empresa. La forma del entrenamiento, si el tutor es un familiar o no familiar, puede variar según
la cultura de la empresa, si ésta se orienta al rendimiento y la obtención de resultados o pone
énfasis en la persona.

De la revisión de los trabajos relacionados con las empresas familiares y las prácticas de
recursos humanos se puede concluir que la falta de trabajos de investigación hace que existan
lagunas de conocimiento para poder brindar soluciones a los problemas planteados en este tra-
bajo. De las investigaciones analizadas se destacan las siguientes conclusiones: 1) En su mayo-
ría son trabajos exploratorios que intentan descubrir características de las prácticas de recursos
humanos en las empresas familiares. 2) Sólo algunos de los trabajos encontrados relacionan las
prácticas de los recursos humanos con resultados. 3) No establecen relaciones entre las prácti-
cas y los recursos y capacidades que se pretenden sostener, transmitir y/o crear. 4) Muchas de las
prácticas de recursos humanos aún no han sido empíricamente contrastadas en la realidad de las
empresas familiares.
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La misión de la empresa es la causa de la inspiración de los contenidos de las políticas de
recursos humanos. Es decir, hay que separar entre las prácticas de recursos humanos que desa-
rrollan las empresas y los contenidos que tienen las prácticas de recursos humanos. Esto último
lleva a la investigación a un nivel poco estudiado. Las empresas familiares tienen particularida-
des distintivas y sobre esas particularidades hay que construir la ventaja competitiva, los recur-
sos humanos pueden forman parte de las mismas. ¿Es posible que las prácticas de recursos huma-
nos ayuden a generar y mantener esa ventaja de ser familiar? ¿Cuáles son las ventajas de ser
familiar? ¿Es esa ventaja sostenible en el tiempo? ¿Quién y cómo se producen? ¿Quién se apro-
pia de los resultados? Son algunas preguntas que se encuentran sin resolver en la bibliografía
revisada.

El modelo que a continuación se presenta intenta servir como una estructura para futuras inves-
tigaciones en relación con las preguntas inconclusas existentes en la literatura. Dado que el modelo
parte desde una postura interna para su interpretación, la teoría que sostiene al mismo es la de los
recursos y capacidades, por eso en el siguiente apartado se presenta un análisis de esta teoría y las
relaciones con los recursos humanos y las empresas familiares.

III. TEORÍA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

La teoría de los recursos y capacidades surge recientemente en el campo de la dirección estra-
tégica como una alternativa teórica de la estrategia (PORTER, 1991). Los seguidores de esta corrien-
te de investigación sostienen que las contribuciones y los orígenes pueden ser encontrados en los
trabajos de SELZNICK (1957), PENROSE(1959), PFEFFERy SALANCIK (1978), RUMELT (1984) y
WERNERFELT(1978). La teoría de los recursos y capacidades proporciona un modelo teórico para el
análisis de las relaciones de procesos, activos, estrategia, resultados y ventaja competitiva de las
empresas familiares (HABBERSHONy WILLIAMS , 1999). La teoría de los recursos y capacidades puede
servir para analizar el origen de la ventaja competitiva (BARNEY, 1991) uniendo las características
internas y los procesos de funcionamiento con la generación de rentas.

La heterogeneidad de las empresas es una característica de esta teoría alejándose de la pos-
tura de la economía industrial, donde el conjunto de recursos y habilidades que subyacen en la
empresa son diferentes a través de las organizaciones (BARNEY, 1991). Sobre los recursos y capa-
cidades yace la ventaja competitiva de la empresa, los cuales deberían tener los siguientes atri-
butos: valiosos, raros, imperfectamente imitables y sustituibles. PETERAF (1993) establece que
existen cuatro condiciones para la ventaja competitiva y la obtención de rentas más allá de las
normales: la heterogeneidad, la imperfecta movilidad y las limitaciones a la competencia ex-ante
y ex-post. La generación y la apropiación no necesariamente caen en cabeza de las mismas per-
sonas o instituciones.
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La teoría de los recursos y capacidades es una perspectiva que puede aportar bases para
conocer cómo los recursos humanos proporcionan un potencial para el desarrollo de la ventaja
competitiva de la empresa familiar generando recursos superiores y apropiándose de las rentas
derivadas. La existencia de la empresa familiar en diferentes sectores muestra que los factores
de competitividad de este tipo de empresa no vienen asumidos completamente (más allá que ten-
gan un impacto) desde el sector, sino de las características internas. Las relaciones humanas y
las interacciones producidas por los sistemas familia y empresa hacen necesario el estudio desde
adentro hacia fuera.

En las prácticas de recursos humanos, existen dos tendencias diferenciadas dentro de la teo-
ría. Tal como lo destaca WRIGHT et al.(2001), por un lado aquellos que establecen que las prácticas
de recursos humanos no pueden formar los requisitos para lograr la ventaja competitiva, es decir, no
son raros, escasamente sustituibles o imitables. Esta corriente destaca que el conjunto de capital
humano tiene las posibilidades de constituir los orígenes de la ventaja competitiva y no las prácti-
cas como tal.

En otra corriente, autores como LADO y WILSON (1994) proponen que las prácticas de recur-
sos humanos pueden proporcionar los orígenes de la ventaja competitiva, ya que el conjunto de
prácticas y su especial integración, unión y dirección puede ser única, inimitable, imperfecta-
mente sustituible y en alianza con otros recursos y capacidades aumentar las competencias de la
empresa.

Más allá de la polémica con relación a las prácticas de recursos humanos, otros autores, como
BOXALL (1996), establecen que dentro de la teoría de los recursos y capacidades las ventajas de los
recursos humanos tienen dos partes importantes: por un lado, el potencial para capturar el stockde
talento humano y, por otro, la capacidad para desarrollar empleados y equipos capaces de crear una
organización que aprenda. Esta tendencia permite apreciar cómo se empieza a reconocer la ventaja
competitiva del conjunto de capital humano en un momento determinado (stock) y por otro el pro-
ceso capaz de generar ese capital humano (flujo). Este razonamiento sigue la tendencia de la teoría
de los recursos y capacidades, desde un análisis estático de las causas de la ventaja competitiva (la
propia teoría de los recursos y capacidades) a un análisis dinámico de la misma (teoría del conoci-
miento y teoría de las capacidades dinámicas).

Para entender lo expuesto anteriormente, en el gráfico núm. 1se expone el modelo básico de
los componentes de la dirección de los recursos humanos (WRIGHT et al., 2001), es quizás el mode-
lo de mayor consenso en el área. El capital humano representa un componente stockde las habili-
dades, conocimiento y capacidades de los empleados en la organización. Las prácticas de dirección
de personas son las que permiten a la empresa seguir generando ventajas, es decir, abrir paso al flujo
en el tiempo.
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Gráfico núm. 1
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FUENTE: WRIGHT et al. (2001).

Por lo tanto, la empresa puede generar una posición superior en cualquiera de los tres ele-
mentos, sin embargo, para lograr un ventaja competitiva sostenible, desde los recursos humanos, es
necesario un posición superior en los tres (WRIGHT et al., 2001).

El valor de los recursos humanos, la teoría de los recursos y capacidades y las prácticas están
integrados en el análisis de la generación de la ventaja competitiva de la empresa. A partir de estos
argumentos enunciados se puede pensar en crear un modelo con particularidades distintivas para el
estudio de la empresa familiar reconociendo a los individuos como la piedra filosofal de la creación
de recursos superiores derivados de la asociación entre familia y empresa. 

IV. UN MODELO DE ESTUDIO DE LACOMBINACIÓN DE LAGENERACIÓN DE RECUR-
SOS INTANGIBLES Y DE LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS COMO BASE
PARA LA GENERACIÓN DE VENTAJA COMPETITIVA EN LA EMPRESA FAMILIAR

Los trabajos dentro del campo de la empresa familiar, independientemente de la perspectiva
que utilicen, han intentado mostrar las bondades de las empresas familiares sobre las empresas no
familiares para representar las ventajas. Las ventajas de la empresa familiar no han encontrado sopor-
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te en las investigaciones ni en los análisis de la teorías de costes de transacción o de agencia
(HABBERSHON y WILLIAMS , 1999). Sin embargo, para lograr una ventaja competitiva es necesario
que se cumplan una serie de requisitos en los recursos y capacidades y que los mismos generen una
renta por encima de lo normal. Una ventaja competitiva sostenible es aquella donde los competido-
res no pueden imitar los beneficios de una estrategia (BARNEY, 1991). Si se toman grupos de empre-
sa se podría reconocer la ventaja competitiva de la empresa familiar como la estrategia que es única
y que permite diferenciarla del resto de los grupos de empresas (es decir, no familiares).

La estrategia ha sido el punto de mira de muchos trabajos de la empresa familiar como
opción para encontrar las diferencias con las empresas no familiares (eg. GUDMUNDSON, HARTMAN

y BURK TOWER, 1999; DAILY y THOMPSON, 1994; DAILY y DOLLINGER, 1992). Los resultados
encontrados generan posturas contradictorias entre los investigadores. Quizás, las tipologías clá-
sicas de estrategias no sirvan para diferenciar estos dos tipos de empresas. Por eso, el estudio
interno de la organización, a través de los recursos y capacidades, puede representar una base
sólida de conocimiento. Las disposición y el despliegue de los recursos para llevar adelante la
estrategia puede simbolizar el punto de inflexión para encontrar las diferencias y entender el fun-
cionamiento de las empresas familiares.

La dificultad que se encuentra en las empresas familiares es que muchas veces las estrategias
se desarrollan implícitamente y no formalmente. En el modelo presentado por USSMAN, JIMÉNEZ y
GARCÍA (2000) se muestra el desarrollo de la estrategia en la empresa familiar como el resultado de
un proceso intencional y emergente que a la vez está influenciado por el entorno de la empresa y por
la familia con relación a los contextos culturales, políticos y del propósito estratégico. Por lo tanto,
este planteamiento concuerda con lo expuesto anteriormente en el sentido de que las diferencias entre
las empresas familiares y no familiares pueden no encontrarse en la estrategia global, sino en los ele-
mentos que la componen en un momento determinado y que la forman a lo largo del tiempo. ¿Cuáles
son esos elementos? HABBERSHONy WILLIAMS (1999) exponen que el problema yace en la valora-
ción de las características únicas y en unir éstas con las ventajas en el mercado.

Una estrategia no deliberada (emergente) provoca que las prácticas de recursos humanos sean
difíciles de identificar y aislar para su estudio. El nivel individual se confunde con el nivel de nego-
cio o empresa, por lo tanto el estudio debe centrarse en ambos niveles para lograr captar el tema en
su totalidad. La prácticas de recursos humanos seguirán los mismos caminos que las estrategias, por
formar parte de éstas. Se configurarán entre prácticas concretas, preestablecidas y formalmente reco-
nocidas y prácticas emergentes.

Las prácticas, deliberadas o emergentes, son reconocidas en todas las empresas, sean fami-
liares o no familiares. ¿Cuál es la característica de la empresa familiar con relación a las prácti-
cas? Las relaciones sistemáticas entre la familia y los negocios crean categorías de comporta-
mientos organizativos que no son fácilmente identificables en las estrategias de creación de valor
(HABBERSHON y WILLIAMS , 1999). El gráfico núm. 2 representa la primera parte de un modelo
que pretende mostrar los elementos básicos de la creación de la ventaja competitiva en las empre-
sas familiares.
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Gráfico núm. 2
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Las relaciones internas entre estos tres elementos forman unos patrones de comportamiento
únicos. La figura del fundador es un elemento muy importante en las empresas familiares. Propuestas
de estudio como la de SCHEIN (1983) intentan establecer el rol que tienen los fundadores en la cul-
tura organizativa. La forma en que los individuos de las empresas familiares inventan, descubren y
desarrollan un aprendizaje para enfrentarse a los problemas externos de adaptación y a los internos
de integración es lo que se denomina cultura. La cultura de la empresa familiar puede significar en
un momento determinado un recurso o capacidad específica. La propia escala de valores, creencias
y actitudes del fundador son transferidos a la empresa familiar y es a partir de ella que se forma una
cultura única, imperfectamente sustituible y difícilmente reproducida por los competidores.

La familia no juega un papel pasivo en el desarrollo interno de las relaciones empresariales y
personales. Mucho se ha escrito de este tema en la literatura, desde la teoría de sistema, que con-
templa el solapamiento de la familia y la empresa, hasta la teoría de la agencia en la determinación
de las ventajas en costes que se producen cuando la propiedad y el control están unidos. Quizás los
trabajos que más atención han puesto en la familia son los relacionados con el conflicto que se pro-
duce en el seno de las empresas familiares por la competición entre los sistemas, el solapamiento de
roles y la asignación de los recursos. Más allá de que el fundador, como se dijo anteriormente, pueda
establecer una base particular de funcionamiento, los parientes familiares que trabajan en la empre-
sa y aquellos que no trabajan, de una u otra manera, imprimen un carácter a la empresa. HABBERSHON

y WILLIAMS (1999) sostienen que los inputde la familia representan unas características que pueden
llevar a crear unas habilidades y éstas a su vez una ventaja competitiva. Estos investigadores llaman
a esos input«familiness», definiéndolos como el conjunto único de recursos que una empresa par-
ticular tiene por la interacción del sistema familia, los miembros individuales y los negocios. El grá-
fico núm. 2muestra la idea de los «familiess», sin embargo, fusiona las relaciones de los individuos
porque a través de ellos se genera un comportamiento específico y no mezcla diferentes niveles como
el modelo de HABBERSHONy WILLIAMS (1999).

Fundador
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Los empleados no familiares han sido los grandes ausentes en la literatura de la empresa fami-
liar y no se han reconocido trabajos dedicados a éstos en las principales revistas del ámbito. Por lo
tanto, aún son considerados elementos pasivos en los diferentes temas de estudio. Son los miembros
no familiares en combinación con el fundador y los miembros familiares los creadores de unas carac-
terísticas determinadas de funcionamiento interno en la organización familiar.

Esta combinación es particular en las empresas familiares. A través de la interacción de los
elementos del gráfico núm. 2 surgen unos determinados conocimientos, habilidades y capacidades
(véase gráfico núm. 3). El gráfico 3 presenta que la interacción de elementos individuales crea, en
las empresas familiares, unos determinados conocimientos, habilidades y capacidades que rigen el
funcionamiento y el comportamiento de los mismos.

Gráfico núm. 3
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Uno de los interrogantes planteados en el trabajo está relacionado con la determinación de los
recursos y capacidades de las empresas familiares. Del gráfico pueden utilizarse los elementos indi-
viduales y sus interacciones para identificar cuáles pueden ser los recursos y capacidades que poten-
cialmente generan las ventajas competitivas.

En el cuadro núm. 4, construido a partir del trabajo HABBERSHONy WILLIAMS (1999), puede
apreciarse una revisión de la literatura de las ventajas encontradas en las empresas familiares divi-
diéndose los mismos en capital humano, organizativo, proceso y físico que se generan en las empre-
sas familiares y que podrían servir como base para futuros trabajos en la operativización de estas
relaciones.
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CUADRO NÚM. 4. RECURSOS Y CAPACIDADES DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Capital Humano Desarrollo de liderazgo.
Mayor creatividad.
Mayor receptividad a medio
Mayor confianza.
Mayor productividad de los miembros familiares.
Prácticas de trabajo flexible.

Capital Organizativo Menos códigos formales y estructuras formalizadas.
Mejor dirección de la estructura de capital.
Toma de decisiones centralizada.
Énfasis en el potencial de crecimiento y menos en el crecimiento a corto
plazo de las ventas.
Orientación a largo plazo, menos reactivos a los ciclos económicos.
Mayor atención al nombre 
Cultura organizacional distintiva.

Procesos Probabilidad de aplicación de estrategias amigables.
Los competidores tienen poca información sobre las operaciones de las
empresas familiares.
Pago de mayores sueldos.
Inspiración a los empleados de confianza y lealtad.

Capital físico Menores coste de capital.
Reinversión de las ganancias.

FUENTE: HABBERSHONy WILLIAMS (1999).

Los recursos y capacidades destacados en el cuadro, sobre la base de los trabajos realizados
en el campo, no han encontrado acuerdo único aún entre los investigadores. El modelo presentado
de estudio, a partir de los elementos individuales puede aportar claridad a las investigaciones y reco-
nocer que a partir de estos elementos se crean los recursos y capacidades fundamentales y distinti-
vos de las empresas familiares más allá de los derivados por una estrategia de diferenciación de coste,
de ubicación geográfica, de penetración, etc.

Los recursos y capacidades creados a partir de la interrelación de los elementos indivi-
duales puede crear una ventaja competitiva en las empresas familiares porque reúnen los requi-
sitos necesario para ellos. Desde la creación de la empresa empiezan a producirse conexiones
que desembocarían por ejemplo en un comportamiento distintivo, en una orientación, en una
forma de realizar las tareas, etc., que implicaría un soporte en la competitividad y no serían fácil-
mente imitadas por otras empresas del sector. Sin embargo, estos recursos y capacidades están
integrados, generados y sostenidos por unas prácticas de recursos humanos (formales o infor-
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males) definidas que podían estructurarse de manera única, específica e inimitable. Este análisis
muestra que ambas corrientes de la dirección de recursos humanos en la teoría de los recursos y
capacidades pueden ser perfectamente sostenidas en las empresas familiares y que la derivación
de las prácticas también vienen dadas por la combinación de los tres elementos (fundador, miem-
bros familiares y no familiares) y son este conjunto de prácticas las que permiten el sostenimiento
en el tiempo de los recursos, habilidades y capacidades (véase gráfico núm. 4), es decir, man-
tenerlos vivos y generar las rentas empresariales y familiares necesarias para la supervivencia de
la empresa familiar.

Gráfico núm. 4. Creación de ventaja competitiva en la empresa familiar

LA EMPRESA FAMILIAR Y LOS RECURSOS HUMANOS Rodrigo Basco
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El modelo presentado tiene la característica de definir, en los distintos momentos de tiem-
po, los requisitos que deben cumplir los recursos para generar, mantener y potenciar la ventaja
competitiva definida por PETERAF (1993). Las relaciones entre los miembros participantes pue-
den permitir una combinación de recursos, habilidades, procesos y conocimientos que generen
la creación de valor y que, a su vez, puedan ser sostenidos por las prácticas de recursos huma-
nos (independientemente que éstas también, en un momento determinado, representen un recur-
so distintivo).

Características del modelo:

1. Parte de la teoría de los recursos y capacidades para sustentar el análisis interno en el desa-
rrollo de una ventaja competitiva.

2. La creación de la ventaja competitiva es analizada a partir del nivel individual y la relación
entre los participantes.

3. Para crear una ventaja competitiva es necesario crear unos recursos y capacidades especí-
ficos y además un sistema de prácticas que permitan mantener los recursos y capacidades
en el tiempo.

Del modelo de creación de la ventaja competitiva en la empresa familiar se extraen las siguien-
tes proposiciones:

Proposición 1: «Las relaciones y las interacciones entre los miembros de la familia, los
empleados y el fundador crean las condiciones únicas para generar unos recursos y capacidades
que sean raros, imperfectamente imitables y sustituibles y que le confieren la ventaja en la com-
petencia ex-ante».

La limitación a la competencia ex-anteno representa un generación genuina de rentas,
sino más bien un requisito para la generación de rentas ex-post(cualquiera que sea el tipo). Las
empresas familiares, en este punto, son capaces de generar una posición de los recursos venta-
josa principalmente por su particularidad, que es la participación de la familia en la generación
de esos recursos y capacidades y por lo tanto ninguna otra empresa es capaz, ni está en posi-
ción de competir por los recursos y capacidades que en el futuro generarán rentas. Las condi-
ciones en que se ha creado una empresa familiar, las relaciones personales entre los miembros,
representan un capital humano que puede estar basado en la lealtad y la pertenencia al grupo
implicando un proceso de socialización implícito que define una forma de trabajar futura que
se traduce en honestidad a los clientes, en calidad de servicio, en tiempo de respuesta a las
demandas del mercado. La inter-conectividad entre dos momentos de tiempo de la generación
de rentas debe ser estudiada en la empresa familiar como medida de la capacidad de supervi-
vencia o éxito.
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Proposición 2: «Las relaciones y las interacciones entre los miembros de la familia, los
empleados y el fundador crean una coordinación interna y unas rutinas específicas (prácticas de
recursos humanos) que también tienen la característica de ser raros, únicos, imperfectamente imita-
bles y sustituibles».

La heterogeneidad se interpreta como la dotación de recursos y capacidades diferentes entre
las empresas para competir en el mercado. PETERAF(1993) la relaciona con la generación de rentas
ricardianas derivadas de la escasez. La empresa familiar es capaz de generar una serie de capacida-
des derivada de su historia y aprendizaje como son las relaciones entre los miembros y el compro-
miso por unos objetivos comunes que le permiten estructurar una forma de operar o funcionar dife-
rente al resto de las empresas.

La imperfecta movilidad, destacada como otra característica para el sostenimiento de la ven-
taja competitiva, indica que no existe mercado para los recursos o capacidades, que los costes de
transacción son altos (RUMELT, 1987), que el desarrollo interno es lento y costoso o que los mismos
son utilizados en conjunción con otros recursos (TEECE, 1986) lo que permite un sostenimiento de
la ventaja competitiva. En las empresas familiares, por ejemplo, la rapidez para la toma de decisio-
nes (WARD, 1997), el desarrollo del capital humano en el compromiso o en la confianza (TAGIURI y
DAVIS, 1996), el desarrollo de la cultura familiar y su relación con la comunidad (ASTRACHAN, 1988), etc.,
representan claros ejemplos de cómo las empresas desarrollan una serie de recursos y capacidades
cuya movilidad es imperfecta por la dependencia histórica particular y la forma intrínseca de crea-
ción de los mismos.

Proposición 3: «Tanto las prácticas de recursos humanos como los recursos y capacidades
formados a partir de la interacción de los tres elementos individuales permiten mantener la ventaja
competitiva en el tiempo, limitando la competencia ex-posty por la tanto la apropiación de rentas,
empresariales y familiares».

La limitación de la competencia ex-post se refiere a la capacidad de la empresa para per-
petuar en el tiempo la generación de la renta. Desde la teoría de los recursos y capacidades viene
dada principalmente por la imperfecta movilidad (comentada anteriormente) y por la imperfec-
ta sustitución. Es necesario investigar si las empresas familiares son capaces de retener en su
poder las rentas generadas por las ventajas competitivas de los recursos y capacidades y por las
prácticas de recursos humanos porque en caso contrario no serviría de nada si la empresa no es
beneficiada con su trabajo. La intención no sólo es conocer las rentas empresariales de la misma
forma que podrían estudiarse en una empresa no familiar, sino también es necesario conocer la
rentas familiares entendidas como la consecución de los objetivos que le impone la familia a la
empresa.

El modelo contiene una serie de ventajas respecto a los trabajos que hasta el momento se pue-
den encontrar en la literatura de la empresa familiar:

LA EMPRESA FAMILIAR Y LOS RECURSOS HUMANOS Rodrigo Basco



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 242 - 125 -

1. Integra en el nivel individual tres tipos de elementos: el fundador, los empleados no fami-
liares y los familiares. Generalmente los análisis o investigaciones sólo contemplan uno de
ellos o a lo sumo dos.

2. No sólo se necesita tener, en un momento determinado, unos recursos específicos, sino tam-
bién las herramientas que permitan mantenerlos en el tiempo. En el caso del modelo, las
prácticas de recursos humanos no sólo representan unos recursos y capacidades por su con-
junción y aplicación sino también una vía para su sostenimiento.

3. Contempla las ventajas o desventajas de las empresas familiares a través de la ventaja com-
petitiva y de las rentas que produce tanto para la empresa como para la familia. Salvo con-
tadas excepciones (eg. SORENSON, 2000) los trabajos anteriores miden el éxito desde la ópti-
ca empresarial y no tienen en cuenta a la familia.

El modelo sólo presenta elementos internos en el ámbito individual que conforman los recur-
sos y capacidades de las empresas familiares, sin embargo, la primera limitación del mismo es la no-
consideración de factores externos que podrían afectar (incrementando o disminuyendo) los recur-
sos y capacidades que forman las ventajas competitivas. Por ejemplo, entre los elementos externos
se pueden encontrar, el mercado, la competencia, las políticas económicas, el ámbito geográfico, la
cultura social, etc. A pesar de ser consciente de estas fuerzas, la inclusión de las mismas provocaría
un nivel de complejidad insostenible. Por lo tanto, es necesario ir creando modelos que permitan
aumentar el conocimiento a partir de pequeños aportes.

Las investigaciones sobre las empresas familiares se han destacado principalmente por ser
estudios exploratorios del fenómeno. Estos trabajos son necesarios en la iniciación de un campo para
conocerlo y diferenciarlo de otros. Sin embargo, es necesario empezar a crear modelos que permi-
tan mejorar el estudio de las empresas familiares y desarrollar investigaciones explicativas y pre-
dictivas.

El modelo pretende servir de parámetro para responder a las siguientes preguntas que aún se
encuentran sin contestar en el campo de la empresa familiar: ¿Cuáles son los recursos y capacida-
des de las empresas familiar? ¿Cómo se crean los recursos y capacidades? ¿Cuáles de los recursos
y capacidades de las empresas familiares se convierten en ventaja competitiva y éstas a su vez en
generación de rentas familiares y empresariales? ¿Cómo se mantienen los recursos y capacidades en
el tiempo?

V. CONCLUSIONES

A pesar de la importancia en la economía europea y española de las empresas familiares,
son muy poco los artículos y las investigaciones que intentan estudiar este fenómeno con dete-
nimiento. Solamente a mediados y finales de la década de los noventa empieza a notarse en España
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un aumento del interés por estos temas. El presente artículo no es más que una tentativa de acor-
tar esa distancia existente en el campo de la empresa familiar, introduciendo en el estudio una
revisión de la literatura, la presentación de un estado de la cuestión y una propuesta de análisis
para la investigación de la empresa familiar desde los recursos humanos y la teoría de los recur-
sos y capacidades.

El campo de la empresa familiar es relativamente nuevo y aún se encuentra en una etapa de
auto-definición con relación a los límites, a las necesidades y a las problemáticas de estas empresas.
Estos temas deben ser resueltos a través de los diferentes participantes: investigadores, consultores
y propietarios-administradores. El proceso de creación del campo necesita impulsos de las diferen-
tes disciplinas, sin embargo es necesario que exista un orden en los trabajos para construir una teo-
ría sólida y eficaz.

El modelo presentado pretende consolidar el análisis interno de la empresa familiar como
generadora de ventajas competitivas a través de las relaciones de los tres grupos de participantes que
intervienen en el desarrollo de las empresas: el fundador, los familiares y los empleados no familia-
res. Son estas interrelaciones las que crean un conjunto de recursos y capacidades que cumplen o
podrían cumplir con los requisitos definidos por PETERAF (1993) para formar la ventaja competiti-
va y la apropiación de rentas (empresariales y familiares): límites a la competencia, ex-ante, ex-post,
heterogeneidad e imperfecta movilidad.

Sin embargo, el análisis del modelo no sólo es estático, sino también dinámico al determinar
que las prácticas que se forman de la interrelación de los individuos no tan sólo representan unos
recursos y capacidades que cumplen con los requisitos para la generación de ventajas competitivas
sino que son las que permiten el mantenimiento y la adaptabilidad de los recursos y capacidades en
el tiempo.

El análisis teórico presentado en el modelo no pretende ser más que una base para la cons-
trucción de futuros trabajos empíricos encaminados a encontrar respuesta a las preguntas relaciona-
das con la creación de la ventaja competitiva en la empresa familiar y la generación de rentas por
encima de lo normal.

La implicación de este estudio tiene importante trascendencia en los diferentes ámbitos
interesados en las empresas familiares. Para los investigadores se abre un nuevo abanico de posi-
bilidades que se encaminan a desentrañar esa caja negra que hoy representa la empresa familiar.
Para los consultores reportaría una nueva herramienta que les permitiría valorar las empresas
familiares en el diagnóstico y determinación de las ventajas competitivas que se forman a partir
de los recursos humanos y poder aconsejar a los fundadores-administradores o grupo de direc-
ción sin destruir la base de la competitividad. Mientras que a los propietarios-administradores de
empresas familiares les aporta una visión desde los recursos humanos que les ayudaría a enten-
der y gestionar las interrelaciones familiares y organizativas desde una perspectiva estratégica
inimitable por los competidores.
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