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RESUMEN

Este trabajo discute acerca de como se configuran los recursos estratégicos culturales en la
empresa familiar, en un intento de entender mejor las diferencias y similitudes entre
empresas familiares y no familiares. Para ello, el marco conceptual empleado es el
instrumento de valoracion de la cultura de Cameron y Quinn (1999), en el que se distinguen
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cuatro tipos de orientaciones competitivas culturales (mercado, jerarquia, clan y
adhocracia). Con ello se propone que la cultura organizativa varia en funcion del caracter
de la empresa, atendiendo al grado de propiedad y direccion en manos de la familia. En
concreto, la cultura clan y adhocratica caracterizan mejor a la cultura de las empresas de
propiedad y direccion familiar. Mientras que la de mercado es la cultura que mejor
caracteriza a las empresas no familiares. En el caso de las empresas familiares
profesionalizadas, no existen diferencias culturales con respecto a las empresas de
propiedad y direccion familiar.

Palabras clave: cultura organizativa, empresa familiar, teoria de recursos, capacidades.

Competitive cultural orientation in the family business

ABSTRACT

This paper analyses the make-up of strategic cultural resources in the family business to
establish important declarations which can define better the differences and similarities
between family and non family businesses. The tool used here is the culture valuation tool
proposed by Cameron and Quinn (1999) which identifies four types of cultural, competitive
foci (market, hierarchy, clan and adhocracy). The organizational culture varies according to
the nature of the business in terms of the degree of family ownership and management.
Specifically, the clan and adhocracy culture are what best characterize the culture of family
owned and managed businesses, while it is the market culture which best characterizes non-
family businesses. Professionalized family businesses show no cultural differences with
respect to family owned and managed firms.

Keywords: organizational culture, family business, resource based view.

Sumario: 1. Introduccién 2. La cultura organizativa en la empresa familiar: una perspectiva
de recursos y capacidades 3. Conclusiones.

1. INTRODUCCION

Muchos trabajos han adoptado la teoria de recursos y capacidades como marco
tedrico apropiado para caracterizar la competitividad de la empresa desde sus
recursos (Barney, 1986). Dicha teoria ha ayudado a mejorar la comprension de las
organizaciones y de sus recursos desde un escenario competitivo. No obstante, y a
pesar de los numerosos trabajos existentes, el estudio de cada uno de los recursos
organizativos no ha sido abordado con el mismo rigor académico. Este es el caso
de la cultura organizativa, la cual, a pesar de ser un importante recurso estratégico
para desarrollar ventajas competitivas frente a la competencia (Zahra et al., 2004;
Barney, 1986) y mejorar la eficiencia (Denison, 1990; Kotter y Heskett, 1992) es
un aspecto atn por examinar en profundidad.

Este analisis resulta aun mas interesante, si cabe, en el ambito de la empresa
familiar, en la que aparecen un conjunto de valores, creencias e intereses que la
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diferencian de cualquier otro tipo de organizacion (Dyer, 1986), al estar altamente
influenciada por los vinculos de la familia en la empresa (ver Gomez-Megjia et al.,
2001). Y no solo la presencia de valores, creencias e intereses distintos hace
importante su estudio, sino también el papel que estos juegan en el éxito de la
empresa familiar, donde los lazos de parentesco familiar, exclusivos en tales
empresas, la conducen a una situacion mas exitosa en el mercado (Barontini y
Caprio, 2006).

La literatura de empresa familiar ha analizado la influencia de diferentes
factores en la cultura organizativa. Asi, Zahra et al. (2004), Rogoff y Heck (2003),
Hall et al. (2001) y Pistrui et al. (2001) han mostrado su conexién con la actividad
emprendedora. Poza et al. (1997) su relacion con los valores del fundador en la
cultura organizativa de la empresa familiar. Sorenson (2000) su nexo con el estilo
de liderazgo y el éxito de la empresa. Y Chrisman et al. (2002), Steier (2001),
Pistrui et al. (2001) y Corbetta y Montemerlo (1999) su vinculo con la historia de la
empresa y la cultura del entorno. Asi, esta multiplicidad de factores, que influyen
sobre la cultura de la empresa familiar, y su caracter intangible en la empresa, la
convierten en un recurso diferenciador, distintivo y dificil de imitar por otras
organizaciones (Zahra et al., 2004).

Sin embargo, pocos estudios se han centrado en la caracterizacion de cultura
organizativa de la empresa familiar en si misma (Denison et al., 2004; Zahra et al.,
2004; Hall et al., 2001; Dyer, 1986). Ademas, tales estudios previos fallan al
distinguir a las empresas familiares de las no familiares (Zahra et al., 2004), por lo
que los resultados empiricos que se han encontrado hasta el momento no son
concluyentes. Y, de ellos, tan s6lo Zahra et al. (2004) la examinan integralmente
desde la perspectiva de los recursos y capacidades.

Los argumentos de recursos y capacidades para la cultura organizativa se basan,
como sugiere Barney (1986), en la idea de que la heterogeneidad de desempefios
entre empresas puede explicarse a través de la capacidad de cada una de ellas para
obtener ventajas sobre la competencia, asi como de la habilidad para identificar,
desarrollar, proteger y aprovechar los activos estratégicos empresariales, en este
caso, a través de la cultura organizativa y, asi, alcanzar ventajas competitivas
sostenibles. Para realizar este analisis general caracterizador, el modelo de valores
competitivos (Competing Value Framework — CVF) de Cameron y Quinn (1999),
en el que se distinguen cuatro escenarios competitivos culturales — clan,
adhocracia, mercado y jerarquia —, permite examinar la cultura organizativa de la
empresa familiar desde un enfoque estratégico y competitivo.

Asi, son dos los objetivos principales de este trabajo. En primer lugar, examinar
desde la teoria de recursos y capacidades la relacion entre dichos escenarios
competitivos de la cultura y el caracter familiar de la empresa, esto es, explicar el
posicionamiento de la empresa en los distintos escenarios culturales en funcion de
su estructura de propiedad y de direccion. Y en segundo lugar, discutir si el
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caracter familiar de la empresa podria ejercer un efecto moderador en la relacion
entre cultura organizativa y resultados.

Este trabajo ofrece diversas contribuciones a la literatura sobre cultura
organizativa. Primero, nos ayuda a entender mejor la cultura organizativa como
recurso estratégico en la empresa familiar, en segundo lugar, extiende la literatura
de recursos y capacidades a la empresa familiar para comprender como varia la
cultura organizativa entre las empresas y por ultimo, ayuda a comprender como el
caracter familiar de la empresa afecta a la cultura organizativa y ésta a los
resultados de la organizacion.

2. LA CULTURA ORGANIZATIVA EN LA EMPRESA FAMILIAR: UNA
PERSPECTIVA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

La tesis central de la teoria de recursos y capacidades reside en dos conceptos
(Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993). Por un lado, en la heterogeneidad entre
las empresas, cada empresa es diferente en funcidon de su dotacion de recursos y
capacidades y sobre estos se sustentan las ventajas competitivas. Por otro lado, en
la sostenibilidad de las rentas, ya que la heterogeneidad puede o no persistir en el
tiempo y, por lo tanto, las empresas pueden obtener rentas superiores en el largo
plazo. Los recursos y capacidades que permiten alcanzar ventajas competitivas son
aquellos que son valiosos y escasos (Barney, 1991; Grant, 1996) y que duran en €l
tiempo (Amit y Schoemaker, 1993).

Bajo esta teoria, la cultura organizativa es un recurso estratégico que genera
ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1986) a través de la transmision de
conocimientos, el riesgo asumido y la innovacion (De Long y Fahey, 2000). La
cultura de la empresa también es un recurso dificil de imitar (Dierickx y Cool,
1989) por la ambigiiedad de sus origenes y su relacion con la historia, dinamica y
evolucion de la familia (Gersick et al., 1997). Se trata también de un recurso que no
es sencillo de cambiar (Zahra et al., 2004).

Entendemos por cultura organizativa al conjunto de creencias, expectativas y
principios fundamentales o basicos, compartidos por los miembros de una
organizacion. Estas creencias y expectativas producen reglas de conducta (normas)
que configuran poderosamente la conducta de los individuos y grupos de Ia
organizacion, y de esta forma la diferencian de otras organizaciones (Alvesson,
1993). Estas creencias tienen su origen en las ideas de los fundadores, que han
evolucionado a lo largo de los afios hasta la actualidad a través de sus propias
experiencias, las nuevas tendencias sociales y los propios valores de los directivos
(Ortega Parra y Sastre Castillo, 2013).

A la cultura podemos entenderla tanto como herramienta que la direccion de la
empresa puede utilizar para desarrollar ventajas competitivas que conduzcan a un
mayor éxito organizativo (Alvesson, 1993), como a la propia organizacién en si,
entendiendo que la cultura estd altamente interrelacionada con todos los recursos
de la empresa, valores y supuestos subyacentes (Hall et al., 2001). Es decir, se la
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puede examinar a partir de las decisiones adoptadas en la empresa, o delimitarla en
funcion de otros recursos organizativos.

Mientras existen numerosas dimensiones que caracterizan a la cultura
organizativa y numerosos modelos para explicarla (Detert et al., 2000; Sanchez
Marin et al., 2015), en este trabajo se adopta el modelo de Cameron y Quinn, un
modelo general de cultura organizativa, que ajusta bien con la teoria de recursos y
capacidades y que ha sido ampliamente utilizado en otros estudios (Stock et al.,
2007). Estos autores se basan en el Competing Values Framework propuesto por
Quinn (1988), para crear lo que denominan instrumento para la valoracion de la
cultura organizacional (Organizacional Cultural Assessment Instrument, OCAI).
Esta herramienta es adecuada también por varios motivos (Cameron y Quinn,
1999): (1) es practica, ya que incluye las dimensiones culturales mas relevantes; (2)
en ella se miden datos cuantitativos y cualitativos; (3) es manejable y facil de
aplicar; y (4) es valida, pues esta siendo aplicada por un nimero considerable de
organizaciones e investigadores.

El OCAI es una técnica que mide la cultura organizativa de la empresa sobre
cuatro tipos de cultura. Los cuatro mayores modelos de cultura propuestos en la
teoria organizativa (Stock et al., 2007). Estos cuatro modelos quedan definidos y
reflejados en la figura 1, a partir de dos dimensiones espaciales que reflejan
diferentes orientaciones de valores (Denison y Spreitzer, 1991).

Figura 1
Instrumento para la valoracion de la cultura organizacional
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Fuente: Stock et al. (2007)
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La primera dimension en el modelo, el eje flexibilidad-control, muestra el grado
por el cual la organizacion enfatiza cambios o estabilidad. Una orientacion a la
flexibilidad refleja cambio y espontaneidad, mientras que una orientacion al control
refleja estabilidad, control y orden. La segunda dimensiéon en el modelo, el eje
interno-externo, distingue entre la eleccion de la organizacion por orientarse en
actividades que suceden dentro de la organizacion (internas) frente a las que
suceden fuera, en el entorno. Una orientacion interna refleja el énfasis en el
mantenimiento y mejora de la organizacion, mientras que la orientacion externa
refleja el énfasis en la competitividad, adaptacion e interacciéon con el entorno
externo.

A partir de estas dos dimensiones se configuran los cuatro tipos de cultura que
pueden aparecer en la empresa. La primera, la cultura clan o grupal, se
corresponde con el modelo de relaciones humanas de las teoria organizativa, en el
que se enfatiza la flexibilidad y el cambio y se caracteriza por unas fuertes
relaciones humanas, afiliacién, y una orientaciéon en las relaciones internas
organizativas. La segunda, la cultura adhocratica o de cambio, se corresponde con
el modelo de sistema abierto, en el que se enfatiza la flexibilidad y la orientacién al
exterior o entorno. Se centra en el crecimiento, la adquisicién de recursos, la
creatividad y la adaptacion al entorno. La tercera, la cultura racional o de mercado,
se corresponde con el modelo racional de objetivos, esta externamente orientada,
pero también lo esta al control. Se centra en la productividad y logro, con objetivos
bien definidos y competitividad externa como principal factor motivador. La
cuarta, la cultura jerarquica, corresponde con el modelo de procesos internos, en el
que se enfatiza la estabilidad. Sin embargo, en contraste con la cultura racional se
orienta a lo interno de la organizacion. Esta orientacion se caracteriza por la
uniformidad, coordinacion, eficiencia interna y preferencia por las reglas y
reglamentos’.

Una asuncion importante en este modelo de cultura es que cada uno de los
cuatro cuadrantes representa una orientacion cultural (Denison y Spreitzer, 1991).
Una organizacion puede presentar una combinacion de orientaciones culturales
diferentes, es decir puede estar orientada a los cuatro tipos de cultura definidos,
aunque con una restriccion, y es que a mayor grado de orientacion a uno de los
tipos de cultura, menor grado de orientaciéon a los otros tres, existiendo asi un
determinado balance entre las cuatro orientaciones culturales (Stock et al., 2007).

Por otro lado, aunque la cultura organizativa puede ser descrita a nivel general
en la organizacion, desde argumentos de recursos y capacidades, su caracterizacion
sera mejorada y variara en funcion de la estructura de propiedad y direccion. Por
ello, en este trabajo caracterizamos a la cultura, distinguiendo a diferentes tipos de
empresas: (1) de propiedad y direccion familiar (propiedad y direccion altamente

! Estas cuatro orientaciones culturales han sido adaptadas a este modelo, desde un trabajo previo de Quinn y
Spreitzer (1991).
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concentrada en manos de la familia la cual desea seguir vinculada al negocio en el
futuro); (2) familiar profesionalizada (direccion en manos de profesionales no
familiares); y (3) no familiar (propiedad muy diluida y direcciéon en manos de no
propietarios). Ademas hay que considerar que los recursos en tales organizaciones
son diferentes, y que las decisiones de los propietarios y directivos también varian
atendiendo a sus intereses y riesgos, y al rol desempefiado en cada una de ellas.

A continuaciéon se caracterizan las cuatro dimensiones culturales —clan,
adhocracia, mercado, jerarquia— para las empresas familiares, en funcion del grado
de presencia de la familia en la estructura de propiedad y direccion de la empresa.
Para ello, considerando lo sefialado anteriormente, delimitamos la cultura
organizativa en la empresa familiar desde la propia organizacion, esto es, a partir
de otros recursos y caracteristicas organizativas (Hall et al., 2001), asi como desde
las decisiones adoptadas desde la propiedad y direccion de la empresa (Alvesson,
1993).

CULTURA CLAN O GRUPAL

Una primera dimension de la cultura organizativa son los valores y creencias de
la empresa con relacion a la cultura del grupo (figura 1), esto es, unos valores
orientados a la empresa y a la flexibilidad organizativa, y altamente influenciados
por la familia. Valores que han caracterizado a la empresa de propiedad y direccion
familiar en diferentes estudios (Gersick et al., 1997). De ahi, que autores como
Gallo et al. (2004) definan a esta empresa como “aquella en la que familia y
organizacion comparten la cultura y tradiciones parcial o totalmente y
voluntariamente”.

Las investigaciones realizadas en torno a la cultura en las empresas de
propiedad y direccion familiar, asumen que dicha cultura estd muy arraigada a la
familia, consideran que la familia tiene gran influencia en ella y en sus
componentes, al ser los miembros de la familia, los maximos accionistas de la
empresa, y tener el poder y la posicion para adoptar las principales decisiones
organizativas, tanto desde la propiedad como desde la gestion organizativa. De ahi
que Schulze et al. (2001) hablen de que estas organizaciones son altamente aversas
al riesgo, y esta mayor aversion las conduce a ser mas introvertidas, cargadas de
viejas tradiciones y resistentes a los cambios del entorno (Kets de Vries, 1993;
Gersick et al., 1997). Otros (Karra et al., 2006; Schulze et al., 2003) hablan incluso
de una problematica peculiar en estas empresas ocasionada por sus valores
altruistas, esto es, por su tendencia a favorecer determinados valores de la familia e
intereses de sus miembros (habitualmente familiares) en contra de otros valores e
intereses organizativos mas racionales, marcados por las necesidades del mercado.

Por otro lado, el tamafio y la edad de la empresa afectan a la cultura
organizativa vigente. Asi, las empresas de propiedad y direccion familiar, con
respecto a otras organizaciones suelen ser organizaciones mas jovenes y
habitualmente tienen un menor tamafo en el mercado (Jorissen et al., 2005; Galve
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y Salas, 2003; Gersick et al., 1997), y este menor tamafio y edad, también favorece
y refuerza la presencia de valores internos, que unan y definan al grupo, frente a
valores externos de mercado.

Por ultimo, son empresas en manos de un propietario-director, que adopta el
papel de fundador, y sienta las bases de la cultura organizativa en la empresa
(Gersick et al., 1997; Schein, 1995). Y no s6lo en la etapa en la que el fundador
esta al mando de la empresa, que suele larga y significativamente mayor a la de
cualquier directivo en las otras empresas (Jorissen et al., 2005), sino también en
etapas sucesivas, en las que las futuras generaciones, vinculadas a la gestion de la
empresa, mantienen los valores asentados por la familia en etapas previas (Denison
etal., 2004).

Sin embargo, a medida que la empresa se profesionaliza y su direccion pasa a
manos de directivos no familiares contratados para la gestion empresarial, la
familia pierde el control ejecutivo de la empresa y los nuevos directivos
contratados, al no ser miembros de la familia, no necesariamente comparten los
valores de la misma. Ellos son contratados para satisfacer los intereses de los
propietarios (esto es, la revalorizacion de la organizacion - lograda con el
crecimiento de la empresa - y la entrega de dividendos - Unica recompensa
percibida por los propietarios familiares -) y evaluados por las decisiones que
adopten en la empresa. Asi, sus decisiones son mas racionales y menos altruistas en
comparacion con las empresas de propiedad y direccién familiar, dado que con
ellas se ha de buscar el logro de los intereses de los propietarios. Ademas, se trata
de organizaciones de mayor tamafio y antigiiedad (Gersick et al., 1997; Galve y
Salas, 2003), perdiéndose asi ese caracter familiar en favor de un caracter racional,
ambiental o externo. Asi, en estas organizaciones, a pesar de que en la cultura
organizativa queden remanentes de la cultura familiar, se adopta una cultura mas
orientada al entorno.

En las empresas no familiares, los directores ejecutivos tienen un mayor grado
de discrecionalidad en sus decisiones en comparacion con los directivos de las
empresas familiares (Schulze et al., 2001), al estar la propiedad diluida entre un
grupo amplio de propietarios y soportar los propietarios un menor riesgo por su
inversion, que estd mas diversificada (Anderson et al., 2002). Este mayor grado de
discrecionalidad permite a los directivos actuar en su propio interés, para
minimizar sus riesgos y buscar su beneficio, a costa de los intereses de los
propietarios (Van den Berghe y Carchon, 2003), y buscar mayores salarios en la
empresa, mayor estabilidad laboral, y mayor estatus y reconocimiento social,
justificando todas sus acciones en el crecimiento empresarial, para asi lograr que su
satisfaccion personal y la de los trabajadores de la empresa sea mayor (Werner et
al., 2005). Para alcanzar estos propodsitos es muy importante atender a las
oportunidades del mercado, es por ello, que en estas organizaciones, se apuesta
mas que por el grupo, en el individuo, en su autonomia y capacidad de logro, asi,
como se da mas importancia a las oportunidades del entorno que a la empresa.
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Por otro lado, el tamafio de estas organizaciones es significativamente mayor
que en las empresas de propiedad y direccion familiar (Gersick et al., 1997; Galve
y Salas, 2003), y los puestos de responsabilidad suelen estar ocupados durante un
menor tiempo por los mismos directivos (Jorissen et al., 2005). Esto nos lleva a
formular la primera proposicion:

P1: La orientacién a una cultura clan es alta en las empresas de propiedad y
direccion familiar, media en las empresas familiares profesionalizadas y baja en
las empresas no familiares.

CULTURA DE MERCADO O RACIONAL

Esta dimension de la cultura organizativa se refiere a las creencias y a los
valores de la empresa que estan relacionados con el entorno, los objetivos, el logro,
la competitividad, o el liderazgo de mercado (figura 1). Asi, atendiendo a la
argumentacion anterior, en las empresas de propiedad y direccion familiar, a
consecuencia de su estructura de propiedad, de su mayor aversion al riesgo, de su
caracter no racional (altruismo), de su menor tamafio y recursos financieros, se
espera una menor orientacion al mercado que en las otras organizaciones.

Otros argumentos que soportan nuestras suposiciones en la cultura organizativa
de la empresa de propiedad y direccion familiar son su orientacion estratégica e
internacionalizadora, y la formacion de sus directivos. Con relacion a la primera,
Dockels y Frohlich (1991) encuentran que la orientacién estratégica en las
empresas de propiedad y direccion familiar es mas conservadora y estd menos
orientada al crecimiento y a los beneficios que en las otras empresas. Es por tanto,
una cultura menos orientada al mercado. En este sentido, Dyer (1986) afirma que
las empresas de propiedad y direccion familiar son organizaciones que penetran en
un nicho de mercado y permanecen en él.

Por otro lado, con relacion al grado de internacionalizacion de la empresa, Gallo
y Sveen (1991) sugieren que en la primera y segunda generacion de estas empresas
existe una menor orientaciéon a la apertura a nuevos mercados. La expansion
internacional y la orientacion al mercado son decisiones arriesgadas, sobre todo en
las fases iniciales del proceso, ya que se dispone de muy poca informacion
(Fernandez y Nieto, 2006). Por ello, si una empresa esta concentrada en el mercado
nacional, donde se encuentra bien integrada, con su cultura y necesidades, la
expansion internacional se ve como una estrategia poco atractiva (Ferndndez y
Nieto, 2005).

Por ultimo, con relacion a la formacion de sus directivos, estd suele ser baja por
dos motivos. Primero, los miembros de la familia son quienes ocupan los puestos
directivos de la empresa, y adoptan esta posicidon para evitar la pérdida del control
ejecutivo de la empresa; ahora bien, es posible que no dispongan de suficientes
familiares cualificados o con experiencia suficiente para comprender la dindmica
del mercado (Fernandez y Nieto, 2006). Ademas, el arraigo familiar impide que
dichos familiares estén dispuestos a emprender acciones de mercado que puedan
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suponer costes a la familia, como abandonar su habitat tradicional para emprender
un proyecto internacional, esto es, la expatriacion de familiares. Segundo, las
empresas familiares encuentran problemas para atraer a directivos profesionales
cualificados debido a la naturaleza poco estructurada de esas empresas (Schulze et
al., 2001). Todas ellas, evidencias empiricas que nos muestran la menor orientacion
de las empresas de propiedad y direccion familiar al mercado.

En las empresas familiares profesionalizadas, la cultura organizativa es
significativamente diferente a la de las empresas de propiedad y direccion familiar
y esta mas orientada al mercado, al perder la familia el control en la direccion de la
empresa, al no poder observar directamente los comportamientos de los miembros
de la empresa y al suplir tal pérdida por un sistema de incentivos con el que vigilar
sus actuaciones, en base a objetivos que corrijan y alineen las acciones de la
empresa con los intereses de los propietarios (Alchian y Demsetz, 1972). Ademas,
en las empresas familiares profesionalizadas, existe una mayor formacion de sus
directivos, lo que les permite comprender mejor al entorno y posicionar mejor en €l
a la organizacion. Sin embargo, en dicho posicionamiento, los directivos de estas
empresas adoptan en dicho proceso unas posturas menos arriesgadas en el
mercado, lo que hara que dichas organizaciones tengan una menor orientacion al
mercado que las empresas no familiares. Este comportamiento viene determinado
por el hecho de sus directivos estan sujetos a mayores riesgos que los directivos de
las empresas no familiares, al estar mas controladas sus decisiones por los
propietarios familiares y mas expuestos a un despido laboral en caso de adoptar
una decision erronea.

Por ultimo, en las empresas no familiares, al disponer sus directivos de un
mayor grado de discrecionalidad, éste puede ser aprovechado para emprender
acciones que satisfagan a los miembros de la empresa y no a los propietarios. Entre
ellas, Werner et al. (2005) sefialan la estrategia de crecimiento de la empresa en el
mercado, como medida para justificar un mayor salario organizativo, y una mayor
satisfaccion personal de los directivos. Esto nos lleva a plantear la segunda
proposicion:

P2: La orientacién a una cultura de mercado es alta en las empresas no
familiares, media en las empresas familiares profesionalizadas y baja en las
empresas de propiedad y direccion familiar.

CULTURA DE ADHOCRACIA O CAMBIO

Esta tercera dimension de la cultura organizativa refleja las creencias y valores
relacionados con la actitud emprendedora, el liderazgo de productos, la adquisicion
de productos, la innovacion y la asuncion de riesgos (figura 1). Esta dimension ha
sido ampliamente examinada en la literatura de empresa familiar - Zahra et al.
(2004), Gudmundson et al. (2003), Hall et al. (2001) y Pistrui et al. (2001) -,
aunque la evidencia empirica previa no es totalmente coincidente, ni concluyente.
No obstante, en un gran niimero de trabajos recientes se sostiene el mayor caracter
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emprendedor de las empresas de propiedad y direccion familiar (Zahra et al.,
2004), motivado por la existencia de diversos valores favorecedores del cambio
como los valores de grupo o equipo que en conjunto compensan valores negativos
de la cultura de estas empresas como la menor orientacién a los valores de
mercado. Chandler et al. (2000) sostienen estos argumentos, al encontrar que la
mayor cultura innovadora se da en las empresas mas pequefias, en las que existen
unas practicas de recursos humanos menos formalizadas, y unos peores recursos
organizativos, aspectos que caracterizan mas a las empresas de propiedad y
direccion familiar que a las otras empresas. Ogbonna y Harris (2000) afirman que
existe una mayor tendencia a la innovacion en aquellas empresas menos
burocratizadas, en las que existe un liderazgo participativo. Este es el caso de las
empresas de propiedad y direccion familiar donde el liderazgo se ejerce
participativamente a través de los miembros de la familia, y en ocasiones esos lazos
familiares se extienden a otros miembros de la organizacion (Zahra et al., 2004).
Ademas, en la empresas familiares, tanto en las de propiedad y direccion familiar
como en las familiares profesionalizadas, se invierte mas en recursos intangibles
como la reputacion, la imagen de marca y en el liderazgo de productos (Nieto,
2003), al estar tales recursos vinculados en muchas ocasiones al apellido familiar.
Por 1ultimo, en las organizaciones de propiedad y direccion familiar, la figura del
fundador ha estado siempre asociada a la de una persona altamente emprendedora
(Hall et al., 2001).

En las empresas familiares profesionalizadas, no existe evidencia empirica
previa que caracterice a la cultura adhocratica en tales empresas. De hecho, no
existen trabajos que relacionen a la cultura del cambio con la estructura de
propiedad de la empresa (Gudmunson et al., 2003). Pero, partiendo de los
argumentos anteriores, se espera que en estas organizaciones existan unos valores
mas orientados al grupo que en las empresas no familiares, aunque unos valores
menos orientados al mercado. Y partiendo de la idea de que en dichas
organizaciones, pese a que la familia ya no forma parte de los 6rganos de gestion
en la empresa, si lo hace en los de gobierno, adoptando desde alli las principales
decisiones estratégicas de la empresa. Esa implicacion familiar, conducird a una
cultura mas orientada al cambio que en las empresas no familiares, donde los
propietarios dispondran de un menor poder de control de la gestion de la empresa y
los directivos seran adversos a la asuncion de riesgos personales en la empresa. Es
decir, los directivos de las empresas no familiares, aprovechando su mayor
capacidad decisora en la empresa (si la comparamos con la de los directivos de las
empresas familiares profesionalizadas) evitaran toda situacion de riesgo personal y
toda situacion de cambio en la organizacidon que generé incertidumbre sobre sus
intereses. Es por ello que planteamos la tercera proposicion:

P3: La orientacion a una cultura de adhocracia es alta en las empresas de
propiedad y direccion familiar, media en las empresas familiares
profesionalizadas y baja en las empresas no familiares.

Cuadernos de Estudios Empresariales 59
2015, vol. 25, 49-66



Carrasco et al. Orientaciones competitivas culturales...

CULTURA DE JERARQUIA

Esta ultima dimension de la cultura se relaciona con los valores de seguridad,
reglas formales, control, estructura, coordinacion y eficiencia interna (figura 1).
Atendiendo a las argumentaciones anteriormente desarrolladas para las otras tres
dimensiones culturales, en las empresas de propiedad y direccion familiar se
esperan unos valores menos orientados a la jerarquia, y es que a pesar de su
estructura de propiedad, por el que el poder de decision de la familia esta centrado
en la empresa, ese gran control no se traduce en un gran uso de politicas formales
muy estructuradas (Lyman, 1991). Ademas, el comportamiento de los trabajadores
puede controlarse mediante sistemas formales de supervision o a través de
incentivos. En las empresas no familiares, y atendiendo a los intereses de los
directivos, sefialados anteriormente, se preferirdn remuneraciones salariales fijas
porque cubren mejor sus intereses (Werner et al., 2005). Sin embargo, en los dos
tipos de empresas familiares, para evitar las acciones que beneficien
unilateralmente a los directivos y empleados, y para buscar situaciones que
beneficien a todos (Werner et al., 2005), se preferiran los sistemas de incentivos en
la empresa, dado que hace participes del riesgo de la familia a todos los miembros
de la empresa (Baker et al., 1988). Ademas, en situaciones, donde es dificil
supervisar a los empleados, bien porque la empresa es grande, bien porque las
tareas son complejas, los sistemas de incentivos también seran mas adecuados
(Jensen y Murphy, 1990).

Por otro lado, también existen estudios que confirman lo anterior. Es decir, en la
mayoria de empresas de propiedad y direccion familiar se pretende lograr un
elevado grado de fidelidad y satisfaccion de sus trabajadores, clientes y
proveedores (Donckels y Frohlich, 1991), y esto no se lograria a través de
organizaciones excesivamente burocratizadas y formalizadas. Se trata de
organizaciones con menores recursos financieros y humanos, por lo que en ellas
desarrollar unas estructuras altamente jerarquizadas no seria eficiente y ademas,
estas desventajas en recursos son afrontadas por las empresas desarrollando
estructuras menos burocratizadas y mas flexibles. Denison et al. (2004) sostienen
que en la cultura de las empresas de propiedad y direccion familiar se promulga
mas la adaptabilidad de la empresa.

En las empresas familiares profesionalizadas se desarrollaran valores culturales
mas orientados a la jerarquia, al tratarse de organizaciones mas complejas que las
de propiedad y direccion familiar, y al estar dirigidas por profesionales mejor
preparados, capaces de instaurar en la empresa sistemas organizativos mas
profesionalizados. Aunque esta orientacion serd menor que en las no familiares,
donde la tendencia al crecimiento convertird a estas organizaciones en las mas
burocratizadas. Esto nos lleva a plantear la cuarta proposicion:

P4: La orientacién a la cultura de jerarquia es alta en las empresas no
familiares, media en las empresas familiares profesionalizadas y baja en las
empresas de propiedad y direccion familiar.
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3. CONCLUSIONES

El proposito de este estudio ha sido caracterizar la cultura organizativa en la
empresa familiar, utilizando para ello, el instrumento de medida de la cultura
propuesto por Cameron y Quinn (1999). Se plantea en el trabajo que la cultura
organizativa varia entre las empresas, ¢ influye de forma distinta en sus resultados,
siendo por tanto, un recurso exclusivo con el que cada una de las organizaciones
son capaces de desarrollar y mejorar sus ventajas competitivas (Zahra et al., 2004).
Esta idea contribuye a mejorar la comprension de las organizaciones y, en
concreto, entender mejor como el grado de concentracion de la propiedad y la
composicion de los 6rganos de direccion afectan a los recursos de la empresa, bien
entendiendo mejor las decisiones de los propietarios y directivos en la empresa y
como estas afectan a los recursos y resultados organizativos, bien para caracterizar
mejor a la organizacion.

Especificamente, se ha planteado que en las empresas familiares se da una
mayor orientacion a la cultura clan, mientras que en las empresas no familiares
predominan las culturas de mercado y jerarquica.

En segundo lugar, la cultura organizativa en la empresa familiar queda marcada
fuertemente por el fundador y, pese a la profesionalizacion, los valores ya
instaurados suelen seguir vigentes en futuras generaciones, aunque estas se
desvinculen de la organizacion (Denison et al., 2004). Una ultima explicacion
reside en el hecho de que la cultura es un recurso estratégico, y como tal, sera
decidida desde los 6rganos de gobierno de la empresa. En empresas de propiedad y
direccion familiar y en empresas familiares profesionalizadas dichos o6rganos
estaran ocupados en mayor o menor medida por miembros de la familia, los cuales
trasladaran sus valores a las estrategias generales organizativas (Zahra et al., 2004).

Este estudio defiende la validez de la teoria de recursos y capacidades, al
examinar como varian los recursos de la empresa, en funcién del tipo de
organizacion, atendiendo al grado de propiedad en la empresa y a la estructura de
los organos de direccion. Dado que desde esa teoria, la cultura organizativa es un
recurso intangible y estratégico, critico para los resultados de la organizacion
(Zahra et al., 2004; Barney, 1986), se ha defendido como la cultura organizativa en
la empresa familiar es un recurso dificil de modificar, es decir, la cultura generada
por el fundador en la empresa familiar, pese a que la familia se desvincule de la
direccion de la empresa, se mantiene en la organizacion. Estas relaciones entre
resultados y recursos, pese a que han sido tratadas en la literatura, necesitan ser
examinadas mas exhaustivamente desde recursos y capacidades, matizando mejor
la influencia entre cultura organizativa y otros recursos en la organizacion, asi
como las ventajas generadas de tales relaciones.

Desde una vision practica, los directivos de las organizaciones, deberian saber
identificar la cultura de su empresa, comprenderla, y aprovechar los efectos
positivos que pueden obtenerse de tales recursos. Su estudio, permitiria a la

Cuadernos de Estudios Empresariales 61
2015, vol. 25, 49-66



Carrasco et al. Orientaciones competitivas culturales...

familia, conocer su grado de influencia en la empresa, asi como valorar si tal
influencia concuerda favorablemente o no con otros recursos de la organizacion.
Es, por tanto, un recurso que deberia de examinarse mejor por gestores y
propietarios en las organizaciones.
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