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PROLOGO

Las empresas familiares son la inmensa
mayoria de las empresas en el mundo y en
muchos paises representan mas del 90%
del total de empresas. En Chile, el Centro de
Familias Empresarias del ESE Business School
estima una cifra similar, y si se excluyen a las
empresas mas pequefas (las microempresas),
esa cifra es cercana al 70%. Otro tanto
ocurre con el aporte al PIB y al empleo,
donde se estima que las empresas familiares
contribuyen entre un 50 y 70%.

La innovacién ha sido vista como una
pieza fundamental para que las empresas
sobrevivan en el mundo de hoy. Chile, al igual
que Latinoamérica, se encuentra atrasado
en esta materia. En un inicio la innovacién
estaba enfocada en pequefos cambios
culturales, pero hoy lo estd en la creacién de
valor. Para alcanzar ventajas competitivas, las
empresas deben innovar sistematicamente
y existe la creencia en que en las empresas
familiares esto puede ser mas complejo que
en las empresas no familiares. Los motivos
son diversos y se vinculan, entre otros, a sus
ciclos de vida y transiciones generacionales,
donde las empresas familiares atraviesan por
distintos estilos de liderazgo, estrategias y
estructuras organizacionales.

Los resultados de este estudio revelan que las
empresas familiares de primera generacion
son las que gestionan de mejor manera la
innovacion, superando a empresas familiares
de mas generaciones y a las empresas no
familiares. Las empresas familiares de segunda
generacion son las que presentan el peor
desempeno, mientras que desde la tercera
generacion en adelante mejoran los niveles

en gestion de innovacion. Junto con ello,
las empresas familiares son las que declaran
tener una mayor presién desde el entorno por
innovar, independiente de la generacién que
esta al mando de la empresa y su tamano.

Este estudio, realizado por el Centro de
Familias Empresarias en conjunto con el
Centro de Innovacién y Emprendimiento del
ESE Business School, constituye un aporte
al conocimiento sobre innovacion en Chile,
pues considerando la gran importancia de
las empresas familiares en la economia de
nuestro pais, permite identificar aquellas
dimensiones de la innovacién donde las
empresas familiares destacan y aquellas en
gue son mas débiles. Estas dimensiones sirven
para orientar el trabajo de estas empresas en
temas de innovacién, como también para que
las empresas no familiares tengan una hoja
de ruta de la que aprender para mejorar su
desempeno.

Esperamos que este white paper sea de
utilidad para empresarios, académicos e
investigadores de nuestro pais.
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RESUMEN
EJECUTIVO

En la actualidad, uno de los principales
desafios de las empresas es aumentar su
productividad y asegurar el éxito en el largo
plazo, sobre todo en un entorno cada vez mas
competitivo y dinamico. Chile actualmente se
encuentra en un momento preocupante en lo
referido a la innovacién en empresas. Segun
el indice Global de Innovacién (WIPO, 2021),
Chile ocupa la posicién n°53, retrocediendo
paulatinamente desde el ano 2012. Ademas,
seglun datos de la OCDE (2019), es el quinto
pais menos productivo entre los miembros de
esta organizacion.

En los ultimos anos ha aumentado el interés
por la innovacién en las empresas familiares
(EF). De Massis, Frattini & Lichtenthaler (2013)
revisan trabajos previos sobre innovacién
tecnolégica en EF, concluyendo que aspectos
como los incentivos distintivos, las estructuras
de autoridad y las normas de legitimidad que
caracterizan a estas empresas tienen ventajas
y obstaculos especificos que pueden afectar
significativamente a la innovacion.

Por ello, el Centro de Familias Empresarias y
el Centro de Innovacion y Emprendimiento
del ESE Business School de la Universidad de
los Andes, se unieron para realizar un primer
acercamiento a la gestidon de la innovacion en
EF de Chile. A partir de un analisis cuantitativo
a una muestra de 143 empresas chilenas, se
quiso conocer cémo gestionan la innovacién
EF y no familiares (ENF), obteniendo
resultados interesantes especialmente al
comparar a las ENF con EF segln la generacion
de la empresa familiar que esta al mando de
la empresa.

El andlisis se realiz6 a partir del Modelo de
Gestién de la Innovacién “Most Innovative
Companies”, elaborado por el Centro de
Innovacion y Emprendimiento, que permite
medir componentes claves de la gestion de
la innovacidon en las empresas tales como:
i ) El Ecosistema: conformado por el liderazgo,
la estrategia, recursos humanos y estructura;
ii) La Gestion de Activos Clave: compuesto
por gestion del conocimiento, gestion de
relaciones en la cadena de valor y gestién
de la tecnologia; iii) Procesos de Innovacion:
conformado por gestion de la innovacion,
desarrollo de nuevos productos o servicios, y
desarrollo de nuevos procesos; iv) Orientacién
a resultados; vy, v) Cultura de la innovacion.

Principales resultados

No es posible concluir que las empresas
familiares son mas innovadoras que las
no familiares.

Si bien las EF tuvieron promedios mas altos
gue las ENF en la mayoria de los componentes
del modelo de gestién de la innovacion, estas
diferencias no fueron significativas, por lo que
no es posible concluir que las EF son mas o
menos innovadoras que las ENF.



La primera generacion de familias
empresarias es la mas innovadora

La primera generacion de familias empresarias
(EF1) gestiona de mejor manera la innovacion
que el resto de las generaciones y que las ENF.
Cuando la segunda generacion (EF2) esta al
mando de la EF, el desempeno de la empresa
disminuye, lo que posteriormente se ve
matizado con la aparicion de la tercera y mas
generaciones (EF3+). Una explicacién a esto, es
que en las EF1 la propiedad y administracion
de la empresa estan concentradas en la figura
de un(a) dueno(a) fundador(a), quien toma las
decisiones de manera auténoma, con un estilo
de liderazgo particular y asumiendo un mayor
riesgo que las siguientes generaciones, en las
que la propiedad estd mas fragmentada y se
deben poner de acuerdo mas personas para
tomar decisiones (Villalonga & Amit, 2006).

En el componente cultura de Ia
innovacion esta el mejor desempeiio de
las empresas familiares

La cultura de la innovacion examina la
instalacion de practicas y valores que
fomentan la innovacion. Esta proporciona el
entorno para que la innovacion florezca. Si se
implementan todos los elementos del modelo
de gestion de la innovaciéon, una empresa
podria tener éxito en el corto plazo, pero si la
cultura de la innovacién no se implementa con
éxito, fracasara a mediano y largo plazo.

Cultura es el componente del modelo de
gestion de la Innovacion donde las EF tienen
el mejor desempeno, sobre todo aquellas
EF1. Destaca en ellas, un estilo de liderazgo
que fomenta la autonomia, innovaciéon vy
libertad para tomar riesgos, jefes innovadores
y colaboradores comprometidos, ser lugares

innovadores y emprendedores, donde se
puede arriesgar, con el deseo de estar en la
vanguardia y ser lideres, y la busqueda de
nuevas ideas y oportunidades, con énfasis en
el crecimiento.

La primera generacion de familias
empresarias gestiona de mejor manera
los activos clave

La gestién de activos clave identifica hasta
qué punto son conocidos y detallados los
procedimientos para gestionar la tecnologia;
la relaciones con clientes y proveedores; v,
el conocimiento desarrollado al interior de
la organizacién.

La gestion de la tecnologia es un activo
importante de las EF para ser competitivas
(Classen et al., 2014). Las EF1 promueven en
mayor proporcién que las EF2 la gestién de la
tecnologia, las relaciones de colaboracién con
proveedores, clientes y otros agentes externos,
y la gestién del conocimiento.

La presion del entorno por innovar afecta
particularmente a las empresas familiares

Todas las generaciones de EF, independiente
de su tamano, perciben una presion mayor
desde el entorno por innovar que las ENF.
Observan en mayor proporciéon que su sector
se encuentra sujeto a cambios tecnolégicos
frecuentes, que deben mantener bajos los
costos, que el personal debe tener una mayor
especializacién y conocimiento técnico, y
que les afectan mas los factores econémicos,
politicos y sociales externos.
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El tamano de la empresa se relaciona con
su nivel de gestién de la innovacion

El mejor desemperio de las EF estd en las
empresas de menor tamafno, lo que es
coherente con la literatura (Hall et al., 2009;
Rosen busch et al., 2011; Terziovski 2010 en
Classen et al., 2014) y con que en su mayoria
corresponden a EF1.

Pese a que no se encontré diferencias
estadisticamente significativas, al aumentar el
tamano de las EF, disminuye su desempeino en
gestion de la innovacion. En las ENF, aunque
sin significancia estadistica, se observd lo
contrario, excepto en el componente cultura
y en el subcomponente liderazgo. Al aumentar
su tamano, mejoran sus niveles de gestion de
la innovacion.

En procesos y orientacion a resultados
las empresas familiares tienen los peores
desempenos

Las ENF superan a las EF en gestion de
procesos y orientacion a resultados, aunque
sin diferencias significativas. Lo primero
refiere a llevar a cabo procesos formales,
con objetivos e indicadores, asignacion de
responsabilidades y evaluacion de resultados.
Lo segundo, a una revision del cumplimiento
de los objetivos y metas. En concordancia con
esto, particularmente las EF2 estan al debe
en comparacion a las ENF en la definicién de
una estrategia clara que considere el escenario
actual para tomar decisiones futuras. Ademas,
la persona encargada de innovar en este tipo
de empresas depende en menor proporcion de
la gerencia general que en EF1 y ENF, dando
cuenta del lugar que ocupa la innovacién
en ellas.



INTRODUCCION

Un tema de creciente preocupaciéon en los
Ultimos anos en Chile ha sido cémo aumentar
el nivel de productividad de las empresas con
el objetivo de alcanzar el desarrollo, y es que
aunque la productividad ha aumentado en las
Ultimas décadas, todavia Chile es el quinto pais
menos productivo de la OCDE (OCDE, 2019).

El contexto mundial de globalizacién no solo
ha disminuido la distancia entre diversas
naciones, sino que también ha hecho que las
empresas a lo largo y ancho de todo el mundo,
tengan que competir entre ellas, no siendo
suficientes las ventajas comparativas de los
territorios para diferenciarse.

Las empresas deben desarrollar procesos
de innovacién continuos y sistematicos que
permitan su supervivencia en el largo plazo
(Diaz-Molina, Acevedo & Cortés, 2021), y es
que la innovaciéon y la productividad estan
directamente correlacionadas. A esto se
suman demandas por nuevos productos y
servicios acordes a esta nueva era. Pese a que
se estima que en Chile solo un 21,4% de las
empresas innova (OCDE Innovation Statistics
2014-2016 en INE, 2020), estas sienten una
presion cada vez mayor desde su entorno
por innovar y satisfacer las demandas de
sus clientes.

En los ultimos anos ha aumentado el interés
por la innovacién en las empresas familiares
(EF), debido a que presentarian diferencias
a la hora de innovar. De Massis, Frattini
& Lichtenthaler (2013) revisan trabajos
previos sobre innovacién tecnolégica en
EF, concluyendo que aspectos como los
incentivos distintivos, las estructuras de

autoridad y las normas de legitimidad que
caracterizan a estas empresas, tienen ventajas
y obstaculos especificos que pueden afectar
significativamente a la innovacion.

Es asi como el Centro de Familias Empresarias
y el Centro de Innovacién y Emprendimiento
del ESE Business School de la Universidad de
los Andes, se unieron para realizar un primer
acercamiento a la innovacion en EF y no
familiares (ENF) del pais. A partir de un andlisis
cuantitativo a una muestra de 143 empresas
chilenas, se quiso conocer cémo gestionan la
innovacion EF y ENF, obteniendo respuestas
significativas particularmente al comparar a las
ENF con EF segun la generacién de la EF que
esta al mando de la empresa.

El andlisis se realizd sobre la base del
Modelo de Gestidon de la Innovaciéon “Most
Innovative Companies”, elaborado por el
Centro de Innovaciéon y Emprendimiento, que
permite medir y comparar las capacidades de
innovacion de una empresa, al mismo tiempo
que realiza un diagnéstico de su situacion y
evolucién de variables claves en innovacion.

Este informe, primero, aborda conceptos
fundamentales, relativos a lo que se entiende
por EF, innovacion y el modelo de gestién
de la innovacién utilizado. Luego, realiza una
discusiéon bibliografica para conocer qué se
sabe sobre innovacién en EF al compararlas
con ENF. Posteriormente, describe los
resultados para, finalmente, realizar una
discusién y concluir haciendo dialogar los
datos con la literatura existente y nuevas
interpretaciones.

11



12

Como limitaciones del estudio, es relevante
mencionar que la muestra de empresas
utilizada en esta investigacion es un
acercamiento a las empresas de Chile a
través de un muestreo no probabilistico. Esta
se obtuvo a partir de bases de datos con las
que cuenta el ESE Business School de la
Universidad de los Andes, las que relinen a una
importante fraccién de empresas del territorio
nacional. Se envié un cuestionario online a
gerentes generales y de innovacion, quienes
contestaron voluntariamente la encuesta.

OBJETIVOS DE LA

INVESTIGACION

Conocer cémo gestionan la
innovacion las empresas familiares
versus las no familiares

.|3

Conocer cémo afecta el

ﬁ tamano de la empresa familiar
y no familiar su desempefio en
gestién de la innovacién

La principal contribucion de esta investigacion,
es ser un primer acercamiento en Chile al
estudio sobre la gestion de la innovacién en
EF y sus generaciones. De ella, es posible
obtener algunas hipoétesis para profundizar en
el futuro, orientar a las EF chilenas para que
desarrollen su maximo potencial en innovacion
y entregar informacion valiosa a ENF, para que
aprendan de las EF algunas virtudes propias
de su esencia familiar.

23 Identificar en qué generaciones las

222 empresas familiares son mas y menos
innovadoras, entregando un marco
interpretativo a estos hallazgos
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1. EMPRESAS
FAMILIARES

Definicion

Las empresas familiares (EF) son la inmensa
mayoria de las empresas en el mundo. No es
de extrafiar, pues esta ha sido la forma mas
basica de organizacion desde los inicios de la
humanidad. En algunos paises el porcentaje
de empresas familiares estd cerca del 90%".
Ademas, se estima que aportan entre el 50% y
el 70% del empleo y el Producto Interno Bruto
(PIB) en casi todos los paises del mundo®.

En Chile, un estudio realizado sobre la base de
la Segunda Encuesta Longitudinal de Empresas
del INE del 2011 (Jiménez et al., 2014), estimd
que las EF son el 78% del total de empresas
del pais y generan alrededor del 63% del
empleo total. Estudios del Centro de Familias
Empresarias del ESE Business School muestran
que, excluyendo a las microempresas, que
representan a las empresas mas pequenas del
pais, el porcentaje de EF entre las pequenas,
medianas y grandes empresas de Chile alcanza
el 69% (Martinez, 2010a).

Existen muchas definiciones para el término
empresa familiar, pero la mayoria de ellas
coincide en las siguientes caracteristicas
(Martinez, 2010b):

e Su propiedad es controlada por una o
mas familias

e Algunos miembros de la familia conducen
sus negocios, ocupando cargos ejecutivos
o directivos

e Tienen el deseo de continuar en el tiempo
la obra del fundador (o fundadores)

Para este estudio, la clasificacion entre EF
y no familiares (ENF) fue auto reportada
por quienes respondieron un cuestionario
online, aludiendo a EF conforme a la siguiente
definicion:  “aquellas cuya propiedad es
controlada por una familia, donde al menos
dos de sus integrantes forman parte de la
administracion de la empresa o de su directorio”.

* El Instituto de la Empresa Familiar (2015), estimé que las empresas familiares representan el 89% de las empresas espafiolas. Ademas,
sefald que en Estados Unidos esta cifra es similar, alcanzando un 90% de las empresas totales al considerar a las empresas que son

propiedad de una familia.

2 El mismo estudio anteriormente citado (Instituto de la Empresa Familiar, 2015), concluyd, que las empresas familiares espafolas
aportan el 67% del empleo privado de este pais y alrededor de un 57% del PIB del sector privado. Asimismo, un estudio realizado
en EEUU concluyé que, si se considera una definicién mas amplia de empresa familiar, estas podrian representar hasta el 89% de las
declaraciones de impuestos de EEUU, empleando al 62% de la fuerza de trabajo (Astrachan & Carey, 2003).



Formacion de una empresa familiar

Las EF o no suelen comenzar como un
emprendimiento de una o mas personas, o bien,
a partir de la compra de un emprendimiento
generado por otros. Por multiples razones,
en la mayoria de los paises la mitad de los
emprendimientos no suelen sobrevivir a los
5 anos. Hasta esta primera etapa, las razones
por las que los emprendimientos no sobreviven
no son propiamente familiares (competencia,
financiamiento, ejecucion, etc.). Por este
motivo, para el Centro de Familias Empresarias
del ESE Business School, una microempresa
no es considerada propiamente familiar, de
lo que deriva que la muestra de este estudio
considere en general a empresas de mayor
tamafio (ventas anuales sobre un millon
de délares).

Generaciones de familias empresarias

Las familias empresarias son las duefas o
controladoras de las EF y segun la generacién
que estd al mando de la EF, administran la
empresa con diferentes tipos de organizacion
y estilos de liderazgo.

En la primera generacion de la familia
empresaria, la EF suele estar a la cabeza
de un duefno(a) fundador(a) o empresario
controlador. A él o ella le sigue, la segunda
generacion, herederos de la propiedad de
la empresa, usualmente constituida por los
hijos(as) del duefio fundador que forman lo que
se conoce como la “sociedad de hermanos”. En
la tercera generacion, suelen encontrarse los
primos, comUnmente un grupo mas numeroso,
conocido como el “consorcio de primos”.

Generalmente, en la primera generacion de
la EF, el poder de decisiéon sobre la empresa
suele estar concentrado en la figura de el(la)
dueno(a) fundador(a), quien ademas de tener
la propiedad de la empresa, la administra.
Desde la segunda generacion en adelante, esta
realidad cambia, la propiedad se distribuye en
mas personas y distintas generaciones pasan a
formar parte de la empresa.

Superada esta primera etapa de conformacién
de las empresas, los emprendimientos suelen
crecer y desarrollar nuevos productos y/o
servicios. El crecimiento suele traer aparejada
la profesionalizacién, que, en el caso de
una EF, suele ir de la mano de la entrada de
la siguiente generacién. En este momento
propiamente tal, se puede hablar de una
EF, momento en el que convive mas de una
generaciéon dentro de la empresa trabajando
juntas (Gonzalez & Martinez, 2019).

En los procesos evolutivos de las EF, la
inclinacion hacia una propiedad uUnica esta
en retroceso, ya sea porque en el contexto
de globalizacién, las empresas tienden a ser
mas polifacéticas, pero también porque cada
vez son menos comunes algunas practicas
hereditarias como la propiedad en manos de
los hombres de la familia o del primogénito
(Gersick et al., 1997a).

Sin lugar a dudas, uno de los momentos
mas dificiles para las EF son las transiciones
generacionales. Estas marcan diferentes
estructuras de propiedad vy disefos
organizativos. Lamentablemente para las EF,
la mayoria de ellas no alcanza a sobrevivir a la
primera generacion. Estudios sobre longevidad
en empresas familiares realizados en varios
paises han llegado a conclusiones similares.
Entre dos tercios y tres cuartos de las empresas
familiares quiebran o son vendidas por la
familia fundadora en la primera generacion
y solo entre un 5% y un 15% continllan en
manos de la familia del fundador en la tercera
generacion (Neubauer & Lank, 1999).
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Uno de los estudios mas destacados sobre
expectativas de vida en empresas familiares es
el desarrollado por John Ward (1990). Realizé
un seguimiento longitudinal a 200 empresas
familiares manufactureras fructiferas de
lllinois, Estados Unidos, entre 1924 y 1984.
Estas empresas en un principio contaban con
20 o mas trabajadores y tenian al menos 5
anos de antigliedad. Los resultados mostraron
que un 80% de ellas desaparecié en ese
periodo de tiempo. Del 20% que sobrevivio,
un 5% fue vendida posteriormente, un 2%
paso a ser publica y un 13% continué siendo
controlada por la misma familia que en 1924.
De ese 13%, un 3% creci6 significativamente,
un 3% no crecid y un 7% tuvo un crecimiento
negativo. Dentro de las razones que explican
la alta tasa de mortalidad de empresas
familiares desde la perspectiva del autor
de este estudio estd que muchas empresas
familiares tienden a ser pequenas, por lo que
no tienen la capacidad financiera para crecer,
asi como tampoco capacidades instaladas en
quienes las manejan (Wharton Entrepreneurial
Center, 1975, en John L. Ward, 1990). Por otra
parte, la familia se torna un problema cuando
existen conflictos entre familiares, rivalidades
entre generaciones y en la medida en que las
demandas por dividendos de la empresa por
parte de la familia, dificultan el crecimiento
de la empresa. En tercer lugar, y tal vez la
razobn mas importante para una sucesidn
fallida, esta la ausencia de planificacion de la
sucesion. Esto ocurre cuando quienes estan
a cargo de la empresa familiar carecen de los
conocimientos, herramientas y marcos de
referencia necesarios para pensar en el futuro
de sus negocios. Algunas familias abandonan el
esfuerzo que implica una sucesiéon y prefieren
vender la empresa porque sienten que esta
podria destruir a la familia (Ward, 1990).



Sucesiones de familias empresarias

Gersick et al. (1997a), han estudiado las fases
de transicion de familias empresarias de
una generacién a otra. En ellas explican que
existen presiones evolutivas temporales y
del entorno que van marcando las etapas de
transicién. Entre las presiones temporales,
estd el envejecimiento y los cambios
psicolégicos y familiares, y en las del entorno,
las presiones politicas y econdémicas. Las EF
resistirian el cambio durante el mayor tiempo
posible, hasta un acontecimiento detonante
de la transicion. Este acontecimiento, por
ejemplo, podria ser la salida del fundador(a) de
la administracion de la empresa, la muerte de
una persona importante dentro del negocio
familiar, o, incluso, una conversacion seria.
En este momento, la empresa se juega una
adaptacion exitosa a un nuevo entorno, con
nuevos objetivos y recursos.

Las EF en general suelen crecer y tener su
maximo desempeno en la primera generacion,
donde la propiedad vy, junto con ella, el
poder de decisiéon, estdn concentrados en
una sola persona: duefo(a) fundador(a). Sin
embargo, las familias suelen aumentar el
nimero de familiares mas rapido que las
rentas de las empresas y si el traspaso de
la empresa de una generacién a otra no se
realiza de forma adecuada, se exponen a
una serie de riesgos, que finalmente pueden
terminar con la empresa. Uno de ellos, es
gue la segunda o mas generaciones gasten el
patrimonio familiar, con saldos negativos para
la empresa. Con frecuencia, los accionistas
activos extraen demasiado dinero para
Sus propias remuneraciones o proyectos
gerenciales favoritos, o bien, los accionistas
pasivos pueden presionar a favor de aumentos
de dividendos y mayor liquidez, sin que
les importe el impacto sobre la empresa
(Martinez, 2010b). Por otra parte, al aumentar
el nimero de familiares en la administracion

y propiedad de la empresa, la toma de
decisiones se torna mas compleja. A esto se
suman, conflictos entre familiares, la mala
planificacion o seleccion del sucesor (muchas
veces por consanguineidad antes que mérito),
o la resistencia de el(la) fundador(a) para
dejar su lugar, obstaculizando una renovacién
o, en algunos casos, profesionalizacion de
la empresa.

Bennedsen & P.H. Fan (2014) distinguen entre
“activos familiares” y “roadblocks” o barricadas.
Los primeros ayudan a un desarrollo favorable
de la empresa en armonia con la familia, entre
ellos estadn familiares capaces, la historia y
legado familiar y empresarial, valores, redes
de negocios y politicas en sociedad. Como
aspectos negativos (roadblocks) se encuentra
el numero creciente de familiares en la
empresa, los conflictos entre ellos, leyes de
herencia e impuestos, regulaciones excesivas,
aumento de competencia, etc. Segin cémo
ambos factores, positivos y negativos, se
configuran, se define el rumbo de la empresa.
De esta manera, las empresas que perduran
en el tiempo son las que logran mantenerse
unidas y alineadas y, ademas, crean mas
valor que el que consumen. Para ello, es
fundamental contar con buenos lideres o
“sucesores capaces” (Martinez, 2010a).
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Caracteristicas de las empresas familiares

versus las empresas no familiares

Las EF versus las ENF tienden a pensar mas en
el largo plazo, ya que esperan que el control
de la empresa trascienda las generaciones. En
cambio, las ENF suelen tomar mas decisiones
pensando en el corto plazo, evaluando incluso
la disolucién de la empresa o la construccién
de un nuevo negocio. Las EF se enfrentan a
dilemas como repartir dividendos y a la vez
tener liquidez e invertir en crecimiento. Por
otra parte, aunque suelen tener una mayor
unidad de objetivos entre accionistas, se
enfrentan a problemas entre accionistas
familiares (controladores) y no familiares
(minoritarios). Esto ultimo, les afecta en tanto
la familia no solo tiene intereses monetarios
sobre la empresa, sino que también no
monetarios, pudiendo influir en decisiones que
en un balance monetario serian las 6ptimas.
Aun asi, estos intereses no monetarios o
privados, les pueden otorgar valor en el largo
plazo, por ejemplo, si estan basados en valores,
creaciéon de valor o en la conservacion de su
reputacién. Por su parte, las ENF, a diferencia
principalmente de las familiares de primera
generacion (EF1), tienden a tener problemas
de agencia relacionados con quien administra
la empresa cuando esa persona no es
propietaria de la misma. Los CEO de empresas
con estas caracteristicas, al estar sometidos a
una evaluacién constante, suelen centrarse en
el corto plazo, asumir menos riesgos y tomar
decisiones mas lentas, lo que termina siendo,
en algunos casos, un freno para la innovacion.

Cuando las EF no son bien administradas,
suelen tener una mayor superposicion de
roles empresariales y familiares, falta de
planificacion en la sucesiéon, en algunos
casos “nepotismo”, exceso de desconfianza,
control y secreto, gran resistencia al cambio
y a la profesionalizacién, falta de mentalidad
orientada a resultados, liderazgos demasiado

largos, co-administracion, dificultad para
atraer a personas talentosas, estancamiento
estratégico y tasas de re-inversién
inadecuadas (Martinez, 2010b).

Las EF suelen tener niveles mas bajos de
endeudamiento, recurriendo incluso, frente
a un escenario de crisis, al patrimonio
familiar. Durante una recesién econdmica,
las EF suelen mostrar mas estabilidad en sus
inversiones estratégicas que las ENF que
cotizan en bolsa, ya que las ultimas, sometidas
a las expectativas del mercado bursatil,
tienden a recortar importantes inversiones
estratégicas con el fin de preservar las
utilidades operacionales actuales -vision de
corto plazo- (Amat, Martinez y Roure, 2008).

En las EF suele haber una mayor dedicacion a
la empresa, voluntad de sacrificio personal y
menor rotacién de sus principales ejecutivos,
continuidad de la empresa y, por tanto,
permanencia en el tiempo de sus estrategias
y politicas. Las EF suelen tener una cultura
empresarial mas fuerte, junto con una mayor
preocupacion por la calidad e imagen ante
los consumidores y responsabilidad social
(Martinez, 2010Db).

Las ENF suelen contar con estructuras que
delimitan de mejor manera los alcances
y objetivos de cada funcion, fiando asi,
metas claras en el corto plazo de la mano de
mecanismos de control. Ademas, al contar con
una mayor diversidad de agentes externos
en los directorios, y no solo familiares o
principalmente familiares, suelen regular de
mejor manera conflictos de interés propios
de EF. Las ENF, al no enfrentarse a presiones
propias de las sucesiones de EF, suelen
llevar mejor las transiciones desde un lider o
CEO a otro.



NNOVACION

La innovacion es uno de los elementos
cruciales para el crecimiento de la produccion
de una empresa y tener éxito en el largo plazo.
En este sentido, se reconoce a una empresa
innovadora cuando de manera continua y
sistematica es capaz a través de nuevas ideas
de generar valor a los clientes, a la propia
empresa y a la sociedad (Vild y Munoz-Najar,
2002). Cabe destacar que los tres elementos
claves de la innovacién se refieren a su
caracter de permanente, a la actitud explicita
qgue debe ser difundida en la organizacién y la
generacion de valor que este proceso logra.

Aunque existen multiples definiciones de
innovacion, hay un amplio consenso en que
lo fundamental detrds de este concepto es
la generacién de valor para el consumidor
final a través del desarrollo de nuevas ideas,
las que deben ser implementadas, para
que luego los oferentes obtengan parte de
este valor a través de rentabilidad. Desde
los ojos de la demanda, la innovaciéon debe
resolver un problema que sea preocupacién
de los consumidores o usuarios y proveer
una solucién por la cual estén dispuestos a
pagar. Desde la perspectiva de los oferentes,
la innovacion implica la preferencia de los
consumidores y su traduccién en mejores
resultados. Bajo esta consideracién, nuevos
atributos en productos y servicios que no
agregan valor desde la perspectiva del
consumidor no son realmente innovacion.

Un segundo elemento en la innovacion es que
es un cambio significativo en cémo hacer las
cosas. En esta definicion hay un énfasis sobre
la notoriedad del cambio y por lo tanto deja
fuera del concepto de innovacién aquellos
cambios que son marginales, como es lo que
proponen los procesos de mejora continua.
Debemos entonces hablar de innovacion
cuando estamos en presencia de una nueva
solucion, que es significativamente distinta a lo
gue existe y que tiene valor para los usuarios,
los que estan dispuestos a pagar por ésta.

Bajo esta mirada, el concepto de innovacion
no tiene necesariamente una relacion de
estricta dependencia con la tecnologia,
sino que la tecnologia es uno mas de los
medios que puede llegar a dar soporte a una
innovacion especifica. Se puede entonces
mirar al proceso de innovacién como aquél
gue puede ser aplicado en distintas areas
y con distintos soportes, tales como la
innovacién tecnoldégica, la innovacién de
producto, la innovacién de procesos, la
innovacion en estrategia, en marketing, la
innovacion en diseio y la innovacion en el
modelo de negocios, entre otras.
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3. MODELO DE GESTION DE LA
INNOVACION (MOST INNOVATIVE
COMPANIES -MIC-)

Los modelos de gestion de la innovacion han
sido una manera de observar la innovacién
desde un enfoque sistémico, analizando
diferentes componentes de la organizaciéon
gue se encuentran en constante interaccion
para generar productos, servicios, procesos
y/o modelos de negocios que les permitan
a las empresas tener ventajas competitivas
sustentables. El desarrollo de estos modelos
se asocia ademas con una base muy amplia
de estudios que confirman el efecto positivo
de los modelos de gestion para introducir
la innovacién al interior de la organizacion
(Ferreira et al.,2015; Thai Hoang, 2006; Satish
y Srinivasan, 2010).

El Modelo de Most Innovative Companies (MIC)
del ESE Business School surge como una
iniciativa para poder observar el avance de la
organizacion en el desarrollo de la capacidad
de innovacion sistematica. Esta metodologia
permite medir y comparar las capacidades
de innovacién, realizando al mismo tiempo el
diagnostico de la situacion y evolucion de las
variables claves responsables de la innovacion
y la comparacién de sus resultados con otras
empresas, incluso, de otras industrias. Esta
comparacion permite diferenciar con claridad
aquellas empresas que innovan como parte
de su estructura intrinseca de aquellas que lo
realizan -incluso con cierto éxito- de manera
no sistematica.

Este modelo incorpora elementos tanto de los
Modelos de Gestidn de la Innovacion (Crossan
& Apaydin, 2010; Davila, Epstein & Shelton,
2012; Tidd & Bessant, 2013; Adams, Bessant
& Phelps, 2006), como de los Modelos de
Gestion de la Calidad (EFQM, 2013; NIST,
2011). De esta manera, se pretende capturar
un conjunto de competencias en todas las
areas de la organizacién que les permita lograr
altos niveles de innovacion, pero que ademas
desarrolle un sistema eficiente y efectivo.

El modelo MIC se muestra esquematicamente
en la Figura 1. Este modelo es capaz de medir
la consistencia de 6 componentes claves que
son los responsables de que una organizacién
alcance la capacidad para efectuar
innovaciones de una forma sistematica en el
tiempo: la inversién en [+D+i, el ecosistema
de innovacion, la gestiéon de activos claves, el
proceso de innovacion, la creacién de valor y
la cultura organizacional.

Los primeros dos componentes definen el
contexto de la innovacion en la empresa, el
tercer y cuarto senalan los procesos propios
de la innovacion; la creacién de valor refleja
el impacto de la innovacién en los resultados
financieros de la organizacion, mientras que
la cultura define las pautas valéricas mediante
las cuales el ecosistema de la organizacién se
orienta hacia la innovacién.



Figura 3.1: Modelo Most Innovative Companies (MIC)
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Los componentes y subcomponentes del
modelo MIC que se utilizaran en este informe
se describen a continuacion:

Ecosistema de innovacion

El ecosistema de innovacién estd determinado
por el nivel e interrelacion que alcanzan
el liderazgo, la estrategia, la direccién de
personas y la estructura organizacional. Este
concepto integra variables utilizadas tanto en
los determinantes de la innovacién de Crossan
& Apadyn (2010), como en los facilitadores del
modelo de eficiencia EFQM (2013).

s Liderazgo

Este subcomponente es wuno de los
determinantes de la innovacion (Crossan &
Apadyn, 2010; Mumford & Licuanan,2004),
sugiriendo que el rol de la alta direccion es
clave para innovar. No hay innovacién sin
voluntad de cambio. El éxito de este proceso
requiere del liderazgo de los principales
responsables de la empresa, puesto que
habrd que adaptar mentalidades y actitudes
ancladas en el inmovilismo y la complacencia.
La alta direccion debe establecer valores que
promuevan la iniciativa y la creatividad.

‘&‘ Organizacion

Siguiendo la teoria basada en recursos y
capacidades dindmicas, una persona aislada
puede contribuir poco a la innovacion si la
forma de funcionar de la empresa rechaza
cualquier nueva idea o procedimiento. La
innovacién es fruto de la conjuncién de una
serie de formas de funcionar para el logro de
unos resultados, es decir, de una organizacién
para innovar.

En la practica, la experiencia muestra que para
gue el proceso de gestion de innovaciéon sea
exitoso, el ecosistema interno de innovacion
debe estar alineado sobre la necesidad e
importancia de innovar. Esto se logra cuando
las siguientes cuatro variables mencionadas
alcanzan niveles significativos:

s Estrategia

Este subcomponente consiste en orientar
la actuacion diaria de las personas en una
organizaciéon y da criterios para guiar los
esfuerzos de innovacion. Una estrategia es
mas innovadora en la medida que aporta
mayor diferenciacion a la empresa que la
implanta. La estrategia en la empresa debe
incluir entre sus ejes estratégicos u objetivos
estratégicos la innovacién en forma explicita.
En caso contrario, y mientras mas disciplinada
estratégicamente sea la organizacién, mas
dificil serd implementar la innovacién ya que
toda la organizacion estard enfocada en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

2 Direccién de Personas

Este subcomponente refiere a la manera como
la empresa desarrolla el madximo potencial de
sus trabajadores para alcanzar los objetivos
y las estrategias propuestas, fomentando
el empoderamiento y la innovacion de cada
trabajador. En este sentido, se debe actuar
sobre el desarrollo profesional y humano
del personal.



Gestion de activos claves

Este componente es una de las principales
contribuciones del modelo MIC, debido a que
identifica hasta qué punto son conocidos y
detallados los procedimientos para gestionar

ﬁb Gestion de la tecnologia

Este subcomponente evalia la existencia de
nuevas tecnologias que mejoren los procesos,
identifica las debilidades y fortalezas técnicas
de la organizacién, define la existencia de
personal encargado para este tipo de tareas,
establece los criterios de asignacién de los
recursos tecnolégicos a los proyectos de
innovacion y califica la relacion de la tecnologia
con el resto de las areas de la compania.

p»» Gestion de la cadena de valor

Este subcomponente observa la planificacion
de recursos internos y relaciones externas
de la empresa que asegure el logro de los
objetivos. Esta variable observa la interaccion
con los proveedores y la relacién con los
clientes. Esto significa examinar cémo la
organizacion escucha la voz de sus clientes,
construye relaciones con estos y utiliza
la informacién para mejorar e identificar
oportunidades de innovacion.

la tecnologia (i), relaciones con clientes y
proveedores (i), y gestionar el conocimiento
desarrollado al interior de la organizacion (iii).
Analiza la sistematizacion e institucionalizacion
de actividades necesarias para el desarrollo
de estos elementos innovadores.

BB Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento que permite la
innovacion incluye el uso de herramientas
formales de generaciéon de ideas (Cebon &
Newton, 1999; Loch, Stein & Terwiesch,
1996), vinculos externos con universidades
(Atuahene-Gima, 1995), recopilacion de
informacién formal (Oliver, Dewberry &
Dostaler, 1999) y frecuencia de contacto
del cliente (Lee, Son & Lee, 1996). En este
sentido, el conocimiento puede residir en
las personas o en la organizacion. La gestiéon
del conocimiento pretende recoger aquellos
aspectos del saber hacer que son importantes
para la buena marcha de la empresa, hacerlos
explicitos y documentarlos de forma que sean
de facil acceso cuando se requieran.
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Procesos de innovacion

Este componente incluye los procesos de
innovacion como parte de gestidon de proyectos,
indicando que los procesos comprenden
una gran cantidad de eventos y actividades,
algunos de los cuales pueden identificarse
COMO una secuencia u ocurrir simultdneamente,
y difiriendo entre organizaciones e incluso

®"  Gestion de la innovacién

Este subcomponente refiere principalmente
al control de gestién, es decir, establecer en
los procesos objetivos e indicadores, asignar
responsabilidades y evaluar resultados.

Desarrollo de nuevos productos
o servicios

Esta sub-dimension refiere a la planificacién
de nuevos productos y servicios, definiendo
con claridad los objetivos, presupuestos y
responsabilidades. También se vincula al
prototipo y testeo con su mercado relevante,
al desarrollo del producto y comercializacién.

entre proyectos de una misma empresa. Estas
metodologias tienen en comun la separacién
del proceso de desarrollo de productos
en etapas estructuradas y discretas, cada
una de las cuales tienen hitos en forma de
puntos de control de calidad en los que se
toman decisiones con respecto al progreso
del proyecto.

\E‘ Desarrollo de nuevos procesos

Este aspecto se orienta al modo como la
empresa redisena y mejora constantemente los
procesos de la empresa, utilizando herramientas
especificas para definir y controlar estas
operaciones.



Cultura

Este componente fue incluido posteriormente
en el Modelo MIC para examinar la instalacion
de practicas y valores que fomentan Ia
innovacion. Sin la instalaciéon adecuada de una
cultura de la innovacién, es probable que la
gestion de la innovacién fracase. Levantar una
cultura innovadora supone dirigir un proceso
de cambio hacia nuevas reglas internas de
funcionamiento.

De acuerdo con Davila, Epstein & Shelton
(2012), la cultura de la innovacién dentro
de una empresa mide el modo cémo la
organizacion fomenta la autonomia, Ia
creatividad y la toma de riesgos en sus
trabajadores, la difusién de nuevas ideas en
la empresa, o la generacién de lideres en
innovacion. El peligro radica en que predomine
una mirada hacia la eficiencia en las compaiiias,
impidiendo una instalacion de practicas y
valores que fomenten la innovacion.

La mayoria de los elementos de una cultura
de innovacién estan en conflicto con los de
una cultura de la eficiencia. La cultura de
la organizacion necesita tener un equilibrio
entre los dos mundos. En este sentido, la
innovacion requiere periodos de estabilidad
para que la organizacién pueda captar todo el
valor de su innovacion. El reto de la gerencia
es permitir la convivencia de periodos de
estabilidad con periodos de cambio. Es decir,
las organizaciones necesitan estar siempre
preparadas para el cambio, particularmente
aquellas que tienen éxito o que acaban de
implementar una innovacion radical exitosa.

La cultura de la innovacién proporciona el
entorno para que la innovacion florezca. Si se
implementan todos los elementos del modelo
de gestiéon de la innovacién, una empresa
podria tener éxito a corto plazo, pero si la
cultura de la innovaciéon no se implementa con
éxito, fracasara a mediano y largo plazo.
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INNOVACION EN EMPRESAS
FAMILIARES VERSUS NO FAMILIARES

Estudios realizados en diversos paises no son
concluyentes respecto de si las empresas
familiares (EF) son mas o menos innovadoras
que las empresas no familiares -ENF- (Classen
et al.,2014; Spriggs et al,, 2013; De Massis,
Frattini & Lichtenthaler, 2013). Sin embargo,
muestran que las diferencias en innovacién
entre EF y ENF, aparecerian al comparar a las
ENF con EF segln la generacién que esta al
mando de la EF.

El estudio de Werner, Schroder & Chlosta
(2018) sobre una muestra representativa
de empresas alemanas, mostré que existe
una relacién negativa en el desempefio en
innovacion de las EF cuando van pasando de
una generacidon en otra, al compararlas con
ENF. La primera generacién de empresas
familiares (EF1) suele ser la mas innovadora,
incluso mas que las ENF. A medida que
van avanzando las generaciones, las EF
son menos innovadoras. Asi, la segunda
generacién de empresas familiares (EF2) no
mostré diferencias en innovacién con las
ENF, pero la tercera generacién (EF3) mostré
ser menos innovadora.

Uno de los estudios mas influyentes sobre
creacion de valor en EF es el de Villalonga
& Amit (2006). Mediante el andlisis de
52.787 observaciones de empresas del
ranking Fortune 500 desde 1994 a 20007 se

concluye que las EF solo crean valor cuando el
fundador es CEO o presidente del directorio,
lo que suele ocurrir en las EF1. Cuando los
descendientes ocupan la posicion de CEO
(segunda o mas generaciones —EF2+—), la
empresa disminuye significativamente su
desempeno. Esto se explicaria porque los
problemas tipicos de agencia del control
management, es decir, aquellos relativos a la
administracion de la empresa cuando esta no
coincide con su propiedad, tienen un impacto
mayor en las ENF que el conflicto entre
accionistas familiares y no familiares en una EF
cuando el fundador es CEO o presidente del
directorio. Cuando se encuentra separada la
propiedad de la administracion de la empresa,
quien administra la empresa suele pensar en
resultados en el corto plazo, ya que esta siendo
constantemente evaluado, vy, por lo mismo, es
mas averso al riesgo, lo que contrasta con una
empresa donde la propiedad esta en manos de
una sola persona o nucleo familiar, quien suele
asumir mas riesgo y pensar en el largo plazo
(trascendencia de la empresa familiar en el
tiempo). Ahora bien, cuando la empresa crece
y la propiedad estd en manos de mas personas,
lo que suele ocurrir en las EF2+, comienzan
a ser mas importantes los conflictos entre
accionistas familiares y no familiares, lo que
se debe en parte, a que las EF persiguen fines
econdmicos y no econdémicos (privados)?, que

® El ranking Fortune 500, es un listado que realiza la revista Fortune anualmente, que presenta a las 500 mayores fortunas
estadounidenses abiertas a cualquier inversor seglin su volumen de ventas.

* Los accionistas familiares pueden incurrir en malas practicas que apuntan a beneficios privados a través de mecanismos para
aumentar su control sobre la empresa, tales como acciones preferenciales que proporcionan mayor poder de voto a ciertos accionistas
sobre otros, esquemas societarios piramidales, operaciones con partes relacionadas entre empresas pertenecientes a una misma
familia y pactos de accionistas bajo los cuales un grupo vota en nombre de un porcentaje mayor.



afectan el comportamiento y desempeno de
la empresa (Chrisman, Chua & Pearson, 2012).
La segunda generacién de familias empresarias
destruiria valor, aun habiendo mecanismos de
control, mientras que la primera generacién
crearia valor, aun, cuando no hay mecanismos
de control (Villalonga & Amit, 2006).

Spriggs et al. (2013) estudian la relacion entre
la capacidad innovadora de una empresa, su
orientacién hacia redes de colaboracién y su
cantidad de propietarios. Asi, concluyen que
los altos niveles de colaboracién, combinados
con la capacidad para innovar de una empresa,
aumentan el desempefo de la misma solo
cuando esta esta concentrada en manos de
pocos propietarios. Cuando la propiedad de
la empresa se encuentra mas dispersa, los
altos niveles de colaboracién solo tienen un
pequeno impacto en el desenvolvimiento de la
empresa. Esto dialogaria con que una empresa
tiene un mejor desempefio cuando su control
estd en manos de pocas personas, como
ocurre con las EF1.

Las empresas pequenas tanto familiares como
no familiares, suelen ser mas innovadoras
que las empresas de mayor tamafo (Hall
et al.,, 2009; Rosen busch et al, 2011;
Terziovski 2010; citados por Classen et al.,
2014). Inclusive, la EF pequena suele ser mas
innovadora que la ENF pequena (Werner,
Schroder & Chlosta, 2018). Las diferencias
estarian dadas por el caracter familiar de la
EF, caracteristicas que podrian estar mas
relacionadas a una cultura de la innovacion.
Un estudio reciente, realizado por IE Center
for Families in Business y EY Empresa Familiar
en Espana (2022) demostré que “el factor
familia” disminuye significativamente a medida
que aumenta el tamano de la empresa. Este
estudio, a través de andlisis cuantitativo,

concluyé que las EF invierten mas en
innovacion y gestionan de mejor manera la
innovacion que las ENF. Ademas, a través de
un andlisis cualitativo a EF lideres del sector
industrial, dio un relato a estos dos factores.
En primer lugar, las EF invertirian mas en
innovacion para preservar su patrimonio
y riqueza socioemocional, manteniendo el
caracter familiar de la empresa en el tiempo vy,
en segundo lugar, porque al pensar en el largo
plazo, pueden lidiar de mejor manera con la
incertidumbre del resultado de la innovacién,
teniendo retornos positivos no inmediatos.
Por otra parte, las EF gestionarian de mejor
forma la innovaciéon porque los accionistas
familiares suelen estar muy implicados en
la gestion de la empresa y actuarian como
“apostoles de la innovacién”, aumentando
incluso el compromiso e identificacién
de los colaboradores con la empresa. Los
controladores transmitirian una visiéon de largo
plazo con resultados tangibles a los directivos
de la empresa.

Una de las formas tipicas de innovacién en
EF pequenas versus ENF es su inversion en
tecnologia (Classen et al., 2014). De Massis,
Frattini & Lichtenthaler (2013) describen
qgue diversos estudios muestran cémo las EF
utilizan la innovacion tecnolégica para obtener
ventajas competitivas sobre todo en tiempos
de crisis y de recesién econdmica. A esto se

® Una de las ventajas clave de las empresas familiares es el “capital paciente”. Este corresponde al patrimonio aportado por los
fundadores o sucesores de la empresa familiar, quienes estan dispuestos a equilibrar el actual retorno sobre sus inversiones en el
negocio con los méritos de una estrategia de largo plazo bien disefiada y con la continuidad de la tradiciéon y legado de la familia

(Martinez, 2010b).
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suma que las EF tendrian mayor aversion al
endeudamiento que las ENF e incluso estarian
mas dispuestas que estas, a invertir en un
momento de crisis econdmica para “salvar” la
empresa familiar, debido a su vinculo emocional
con ella 'y su vision a mas largo plazo’.

Segun diferentes estudios, las EF suelen tener
mas gasto en capital, pero menos en |+D
(Villalonga & Amit, 2006; De Massis, Frattini
& Lichtenthaler, 2013), lo que sumado a que
estarian menos diversificadas, les hace asumir
mas riesgo (Villalonga & Amit, 2006). Una de
las razones para justificar la menor inversion
de EF en I1+D es que tendrian una mayor
productividad en términos de 1+D que ENF v,
por eso, no necesitarian invertir tanto en ello
(De Massis, Frattini & Lichtenthaler, 2013).

Otra caracteristica de las EF, es que tienden
a conservar por mas tiempo a su fuerza de
trabajo producto de sus objetivos a mas largo
plazo, lo que influye en que puedan contar
por un periodo mas prolongado de tiempo
con conocimiento valioso, participaciéon
de personas expertas y con experiencia
(Davenport & Prusak, 1998; De Massis, Frattini
& Lichtenthaler, 2013; en Werner, Schroder
& Chlosta, 2018). Esto ultimo es relevante, al
considerar la gestiéon del conocimiento como
un factor clave dentro del modelo de gestiéon
de la innovacion.

Muchos de los estudios sobre innovacién
en EF y ENF, sin embargo, dentro de
sus conclusiones y recomendaciones,
postulan que este tema debe ser estudiado
contextualmente, ya que existen distintos
sistemas regulatorios entre paises, modelos de
desarrollo, nivel de infraestructura, historia,
y modos de comportarse y evolucionar de
las EF, que influirian en su desempeno y
caracteristicas (Villalonga & Amit, 2006; De
Massis, Frattini & Lichtenthaler, 2013; Duran
et al. 2016, citado por Werner, Schroder &
Chlosta, 2019). Chile y Latinoamérica no estan
exentos de aquello.
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1. CARACTERIZACION
DE LA MUESTRA

El 72% de las empresas que respondieron el
cuestionario son familiares (EF), mientras que
el 28% no lo son (ENF), lo que se encuentra
dentro de las estimaciones del Centro de
Familias Empresarias del ESE Business
School sobre el porcentaje de EF en el pais®
(Grafico 1.1).

Grafico 1.1 ;Considera usted que su empresa
es una empresa familiar?

28%

72%

® Si (103 empresas)

® No (40 empresas)

n= 143

¢ Ver Capitulo I, Conceptos Fundamentales, Empresas Familiares.
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El 37% de las EF son controladas por la
primera generacion de familias empresarias
(EF1), el 45% por la segunda (EF2) y el 18%
por la tercera o mas generaciones (EF3+)
—Grafico 1.2—.

Grafico 1.2 ;Qué generacion de la familia esta
actualmente al mando de la empresa familiar?

18%

37%

45%

@ Primera generacion (38 empresas)
® Segunda generacion (46 empresas)

® Tercera o mas generaciones (19 empresas)

n= 103



El Grafico 1.3 muestra quienes poseen la
mayoria de la propiedad en las EF. A partir de
él, y siguiendo los conceptos fundamentales
(Capitulo 1), se puede concluir que, asi como
la muestra de EF se compone de EF1 y EF2
principalmente, quienes poseen la mayoria de
la propiedad son los duefios(as) fundadores(as)
y un grupo de hermanos (los herederos).

® Duefio/a fundador/a (46 empresas)
Un grupo de hermanos (43 empresas)
Un grupo de primos (4 empresas)

Otro (10 empresas)

n= 103

La mayor parte de la propiedad de las EF de la
muestra esta repartida entre el(la) fundador(a)
-49,5%- y un grupo de hermanos (46,2%),
mientras solo el 4,3% estd en manos de un
grupo de primos. La propiedad en manos
de el(la) fundador(a) de las EF esta presente
principalmente en las EF1 vy, parcialmente, en
las EF2. Por otra parte, la segunda generacion,

Tabla 1.1 Propietarios de empresas familiares

empresa familiar (%)

Grafico 1.3 ;Quién o quiénes posee(n) la
mayoria de la propiedad?

como se esperaria, tiene un porcentaje mayor
de empresas cuyos propietarios son “un grupo
de hermanos”, y la tercera, cuyos propietarios
son “un grupo de hermanos” y “un grupo de
primos”, en consonancia con lo expuesto en
el Capitulo 1.1 sobre generaciones de familias
empresarias (Tabla 1.1).

segln generacion que esta al mando de la

¢Quién o’quiénes po§ee(n) Primer‘a’ Segunqg Tercera 0 mas Total
la mayoria de la propiedad? generacion generacion generaciones

Fundador(a) 87,1% 35,6% 17,6% 49,5%
Un grupo de hermanos 12,9% 64,4% 58,8% 46,2%
Un grupo de primos 0,0% 0,0% 23,5% 4,3%
Total 100% 100% 100% 100%

Nota: se excluyé de esta tabla la categoria “Otros’, correspondiente a 10 casos.

n=93

44%
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Al dividir la muestra en cuatro grupos,
agrupando a las distintas generaciones de
familias empresarias en tres grupos mas las
ENF, vemos que las EF1 y EF2, junto a las ENF,
cuentan con un numero similar y suficiente
para realizar comparaciones con diferencias
estadisticamente significativas entre estos
grupos (de alrededor de 40 casos). Sin
embargo, las empresas familiares de tercera
y mas generaciones (EF3+) cuentan con un
nimero muy pequeno (Grafico 1.4). Por
este motivo, las EF3+ no se consideran en el
andlisis de resultados, excepto cuando unimos
a las EF2 con las EF3+ en una nueva categoria,
bajo el nombre “Segunda y mas generaciones”
(EF2+)".

Otra variable importante que fue incorporada
en este estudio es el tamano de la empresa,
ya que, siguiendo a varios autores (Hall et al.
2009; Rosen-busch et al., 2011; Terziovski,
2010 en Classen et al. 2014; Werner, Schréder
& Chlosta, 2018; IE Center for Families in

Grafico 1.4 Distribucion muestral empresas
segun generacion que esta al mando de la
empresa familiar y empresas No familiares

27%

® Primera generacion (38 empresas)
Segunda generacion (46 empresas)
Tercera generacion (19 empresas)

Empresas No familiares (40 empresas)

n =143

Business & EY Empresa Familiar, 2022),
este influiria en su nivel de innovacion. Las
empresas se autoclasificaron en un rango de
ventas anuales en millones de délares de la
siguiente forma (Tabla 1.2):

Tabla 1.2 Clasificacion del tamafio de las empresas seglin ventas anuales en millones de délares

Tamano de la empresa

Ventas anuales en millones de délares

Empresa pequena
Empresa mediana
Empresa mediana-grande

Empresa grande

Hasta 8 millones de dodlares
Desde 8 y hasta 40 millones de délares
Desde 40 y hasta 100 millones de ddlares

Desde 100 millones de ddlares

’ Pese a que no se considerd a las empresas familiares de tercera y mas generaciones como grupo de analisis en los resultados,
en el Anexo 2 se presentan los promedios de este grupo en los distintos componentes y subcomponentes del Modelo de Gestidn

de Innovacion.



Asi, las empresas se distribuyeron principalmente entre empresas pequefas y medianas

(Grafico 1.5).

Grafico 1.5 Tamano de la empresa

44%

15%
27%

Como se esperaria, debido a su ciclo de vida,
las EF1 son proporcionalmente mas pequenas
que las EF2 y EF3+. Ademas, casi la mitad de
las EF son pequefas (46,5%) y un 74,2% es
pequena o mediana. Por otra parte, las ENF

® Pequefa (62 empresas)

® Mediana (38 empresas)

® Mediana-grande (20 empresas)

Grande (20 empresas)

Nota: Tres empresas de la muestra
no respondieron esta pregunta.

n =140

se distribuyen mas equilibradamente dentro
de las categorias de tamano de la empresa
propuestas en este estudio, aun cuando el
64,1% corresponde a empresas medianas y
pequefas (Tabla 1.3).

Tabla 1.3 Tamano de la empresa segun generacion que esta al mando de la empresa familiar

y empresas no familiares (%)

. Primera Segunda Terceraomas Total Empresas Empresas no
Tamano de la empresa . . ! N e o
generacion generacion generaciones familiares familiares

Pequefa 67,6% 33,3% 36,8% 46,5% 38,5%
Mediana 13,5% 37,8% 31,6% 27,7% 25,6%
Mediana-grande 5,4% 13,3% 26,3% 12,9% 17,9%
Grande 13,5% 15,6% 5,3% 12,9% 17,9%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

Nota: Tres empresas de la muestra no respondieron la pregunta sobre el tamafio de su empresa.

n= 140
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Si bien el sector de la economia al que
pertenece cada empresa no fue utilizado
como variable de estudio, debido a los
tamafos muestrales demasiado pequenos
como para hacer comparaciones entre grupos,

Grafico 1.6 Distribucién empresas familiares

si se realizd esta pregunta en el cuestionario,
y sirve para conocer qué tipo de empresas
respondiod la encuesta. El Grafico 1.6 muestra
la distribucién de EF y ENF segun sector
econémico.

@® Empresas familiares

y no familiares segun sector de la economia (%)

Comercio

Construccién

Industria manufacturera
Actividades inmobiliarias

Otro. Especifique

Actividades profesionales, cientificas y
técnicas (consultorias, auditorias, etc.)

Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca
Electricidad, gas, agua y desechos

Informacién y comunicaciones

Actividades de atencién de la salud
humana y asistencia social

Transporte y almacenamiento

Actividades financieras y de seguros

Actividades de servicios
administrativos y de apoyo

Explotacion de minas y canteras

Ensefanza

Actividades de alojamiento
y de servicio de comidas

Actividades artisticas, de entretenimiento
y recreativas

0% 5%

® Empresas no familiares

I 2 8 %

I 8%

I— 2.0 %
I 2 1%

I 19 %
I 2 1%

IS 2 0 %
I 8%

I 17 %
I 13 %

I 11%
I 13 %

IS 11%
I 5%

I S
I 8%

I 6%
I 8%

I 5%
I 8%

I 5%
I 8%

. 2%
I 13 %

I 4%
I 5%

I 5
e 3%

- 2%
I 8%

. 2%
0%

» 1%
0%

10% 15% 20% 25%

Nota 1: esta es una pregunta de respuesta multiple, por lo tanto, las respuestas suman mas de 100%.
Nota 2: Tres empresas de la muestra no respondieron esta pregunta.

n =140

30%



OMPONENTES DEL MODELO
DE INNOVACION

2.1. Innovacion en empresas familiares versus no familiares

El estudio no encontré diferencias estadisticamente significativas entre EF y ENF en los

promedios de los componentes y subcomponentes de gestidon de la innovacién (ver Tabla 2.1.1y
Tabla 2.1.2).

Tabla 2.1.1 Promedios componentes Modelo de Gestion de la Innovacién empresas familiares
y no familiares

Componentes Empresas familiares Empresas no familiares Total
Ecosistema 3,51 3,46 3,50
Gestion de los activos clave 3,81 3,75 3,80
Procesos 3,34 3,39 3,36
Orientacién a Resultados 3,66 3,68 3,66
Cultura 3,49 3,37 3,46
Nivel de innovacion 3,60 3,57 3,59

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada componente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5
“Muy de acuerdo”.

Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente significativas.
n=143
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Al profundizar y analizar los promedios
de cada subcomponente del Modelo de
Gestidon de Innovacion, se observa que, en
general, son las EF las que tienen promedios

mas altos, excepto en los subcomponentes
estrategia, organizacion, proceso de gestién
de la innovacion y orientacién a resultados
(Tabla 2.1.2).

Tabla 2.1.2 Promedios subcomponentes Modelo de Gestion de la Innovacion empresas

familiares y no familiares

Subcomponentes Empresas familiares Empresas no familiares Total
Liderazgo 3,84 3,69 3,79
Estrategia 3,75 3,79 3,76
Direccion de Personas 3,57 3,31 3,50
Organizacién 3,01 3,12 3,04
Gestion de la Tecnologia 4,02 3,99 4,01
Gestion de la Cadena de Valor 4,35 4,15 4,29
Gestion del Conocimiento 3,44 3,42 3,44
Proceso de Gestion de la Innovacion 3,08 3,17 3,10
Desarrollo de Productos y Servicios 3,47 3,47 3,47
Desarrollo de Procesos 3,66 3,66 3,66
Orientacidn a Resultados 3,66 3,68 3,66
Cultura 3,49 3,37 3,46
Nivel de Innovacién 3,60 3,57 3,59

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada subcomponente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo”

y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente significativas.

n=143

Tampoco se  encontraron

diferencias

estadisticamente significativas en el nivel de
gestion de la innovacién de EF y ENF al dividir
la muestra en tres percentiles (tres partes
iguales) segun su promedio de innovacion. Sin
embargo, se observa que un porcentaje mayor
de ENF que de EF, se encuentra en el nivel de
gestidén de innovacion mas bajo (Grafico 2.1.1).

@® Empresas familiares

® Empresas no familiares

Grafico 2.1.1 Nivel de gestion de la innovacién
empresas familiares y no familiares (%)

\
36 4%

35% 31,8%

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

40%
34,1% 34,1% 33 3%

‘ 303% ‘

Medio

Bajo Alto

Nota 1: El nivel de gestion de la innovacion se obtuvo ordenando los promedios de gestion de la innovacion de las empresas de menor a

mayor y dividiéndolos en tres percentiles de igual tamafio en “bajo”,

n=121

» o

medio” y “alto”.
Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente significativas.



Presion del entorno por innovar

Las EF tienen un promedio significativamente
mas alto que las ENF en la dimension “presién
del entorno por innovar” (Grafico 2.1.2). Esto
quiere decir que, en promedio, observan
en mayor proporcion que las ENF que la
competencia para su empresa ha aumentado,
perciben a clientes cada vez mas exigentes,
que necesitan a un personal mas especializado
y con conocimientos técnicos, que su sector
esta sujeto a cambios tecnolégicos frecuentes
y, ademas, que les afectan los factores
sociales, politicos y econdmicos externos.

Grafico 2.1.2 Promedio dimensiéon presion
del entorno por innovar empresas familiares
y no familiares

4,40 4,37+
4,35
4,30
4,25
4,20
4,15
4,10
4,05
4,00

4,18*

Empresa no
familiar

Empresa
familiar

Nota 1: El promedio de la dimensién “Presién del entorno por innovar” corresponde al promedio de las preguntas que contiene esta
dimension en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

Nota 3: Se presentan los promedios a partir de 4,00 debido a que ninguna categoria presenté un promedio menor.

n=139

En dos de las 49 preguntas consultadas en el
cuestionario, existen diferencias significativas
entre EF y ENF. Estas preguntas se encuentran
insertas en el componente ecosistema de la
innovacion, mostrando que las EF estarian
por sobre la ENF en incentivos para fomentar
la innovacion de colaboradores, pero, por

Grafico 2.1.3 Pensando en su empresa ;Cuan de acuerdo o
en desacuerdo esta con las siguientes afirmaciones?

Las politicas de reconocimiento (monetario y
no monetario) premian el espiritu emprendedor,
favorecen la innovacién y las ideas originales
(Dimension Direccion de Personas)

La diferencia entre el escenario actual de la
empresa y el escenario ideal es analizado para
definir nuevos objetivos y mejorias periddicas

(Dimension Estrategia)

otra parte, las ENF las superarian en visién
estratégica (Grafico 2.1.3).

La diferencia en estrategia entre las EF y
ENF, como se vera mas adelante, estaria dada
principalmente por diferencias entre las EF2
y ENF.

® Empresas familiares

® Empresas no familiares

I ;9
I 27

I : ¢
D :os

2,5 3 3,5 4 4,5

» o«

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas de 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.
Nota 2: Se muestran Unicamente las preguntas donde se encontraron diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.
Nota 3: La escala del grafico parte en 2,00 debido a que ninguna categoria tuvo un promedio menor.

n =143



Innovacion entre generaciones de familias empresarias

Comparacion empresas familiares de primera y segunda generacion
Promedios componentes y subcomponentes
del Modelo de Gestion de la Innovacién

Uno de los hallazgos mas importantes del estudio se da al comparar a las EF1 con las EF2,
donde, en promedio, los componentes gestion de activos clave y cultura presentan valores
significativamente mas altos en las EF1 (Tabla 2.2.1).

Tabla 2.2.1 Promedios componentes Modelo de Gestion de la Innovacion empresas familiares
de primera y segunda generacion

Empresas familiares

Componentes Total
Primera generacion Segunda generacion
Ecosistema 3,65 3,36 3,49
Gestion de los activos clave 3,95* 3,66* 3,79
Procesos 3,47 3,19 3,31
Orientacién a resultados 3,81 3,60 3,69
Cultura 3,79* 3,34* 3,53
Nivel de innovacion 3,73 3,48 3,59

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada componente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo”
y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=_384



Dentro de los subcomponentes, gestién del conocimiento y cultura marcan las principales
diferencias entre empresas de primera y segunda generacion (Tabla 2.2.2).

Tabla 2.2.2. Promedios subcomponentes Modelo de Gestion de la Innovacion empresas
familiares de primera y segunda generacion

Empresas familiares

Subcomponentes Total
Primera generacion Segunda generacion
Liderazgo 3,97 3,72 3,83
Estrategia 3,84 3,64 3,73
Direccion de personas 3,73 3,37 &35
Organizacién 3,16 2,86 3,00
Gestién de la tecnologia 4,16 3,87 4,00
Gestion de la cadena de valor 4,42 4,21 4,30
Gestion del conocimiento 3,64* 3,27* 3,44
Proceso de gestion de la innovacion 3,19 2,98 3,07
Desarrollo de productos y servicios 3,65 3,26 3,43
Desarrollo de procesos 3,83 3,43 3,61
Orientacién a resultados 3,81 3,60 3,69
Cultura 3,79* 3,34* 3,53
Nivel de innovacion 3,73 3,48 3,59

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada subcomponente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo”
y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=384
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Al analizar las preguntas que componen el subcomponente gestién del conocimiento, se observa
que las EF1 tienen promedios mas altos que las EF2, aunque sin diferencias estadisticamente

significativas (Tabla 2.2.3).

Tabla 2.2.3. Pensando en su empresa familiar ;Cuan de acuerdo o en desacuerdo esta con las
siguientes afirmaciones? (promedios empresas familiares de primera y segunda generacion)

Preguntas subcomponente Gestion
del Conocimiento

Empresas familiares

Primera generacion

Total
Segunda generacion

Mi empresa tiene una “biblioteca”
con experiencias, proyectos, ideas,
innovaciones, etc., disponibles para
ser consultados por aquellos que
lo requieran

Con la pérdida de personal clave
esta empresa pierde conocimiento
critico

En esta empresa tenemos muy
claro los conocimientos criticos que
necesitamos y no tenemos

La empresa incentiva a sus
colaboradores a que usen el
conocimiento obtenido en ella

2,84

3,84

3,76

4,00

2,39 2,60

341 3,60

3,54 3,64

3,78 3,88

» o«

Nota 1: Se presentan los promedios de 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo’.
Nota 2: No se observo diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=_84



Niveles de gestion de la innovacion componentes y
subcomponentes del Modelo de Gestion de la Innovacion

Las EF1 tienen niveles de gestién
de la innovacion mas altos que las ~ Grafico 2.2.1 Nivel de gestion de la innovacion global

EF2, aunque las diferencias no son ~ €mpresas familiares de primera y segunda generacion (%)
significativas (Grafico 2.2.1).

50%

9 43,8%
. ., 0 42,5% !
@® Primera generacién 45% e
.z 40% 34,4%
® Segunda generacion 35% 5
30% e 27'.5%
25% 21,9%
Nota 1: El nivel de gestién de la innovacion se obtuvo .
. . 20%
ordenando de menor a mayor los promedios de gestion .
de la innovacion de las empresas y dividiéndolos en tres 15%
percentiles de igual tamafio en “bajo”, “medio” y “alto”. 10%
Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente 5%
significativas con un 95% de confianza. 0%
n=72 Bajo Medio Alto

Los componentes que presentaron diferencias estadisticamente significativas segln nivel de
gestion de la innovacion entre las EF1 y las EF2 fueron gestién de activos clave y cultura, donde
las EF1 mostraron gestionar mejor la innovacion que las EF2 (Graficos 2.2.2 y 2.2.3).

Componentes con diferencias significativas en los niveles de gestién de la innovacién de
empresas familiares de primera y segunda generacion (%)

Grafico 2.2.2 Nivel de gestidon de lainnovacion  Grafico 2.2.3 Nivel de gestidn de la innovacion

activos clave cultura
9 46,7%* 9 57,1%*
50% i 44.4% 60%
40% 36,1%
39,1% %
28,9% 40% e s
S0% 24,4% ) e
e 26,1%*
19,4%* 22,9% P
20% 20,0%
20%
10%
0% 0%
Bajo Medio Alto Bajo Medio Alto
@ Primera generacion @ Primera generacion
® Segunda generacion ® Segunda generacién

Nota 1: El nivel de gestién de la innovacion se obtuvo ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la innovacién de las
empresas y dividiéndolos en tres percentiles de igual tamafno en “bajo”, “medio” y “alto”.
Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=_384
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En los subcomponentes del modelo de gestién de la innovacién liderazgo, gestién de la
tecnologia, gestion de la cadena de valor y cultura, las EF1 tienen niveles mas altos de gestién
de la innovacion que las EF2 (Grafico 2.2.4 al 2.2.7).

Subcomponentes con diferencias significativas en los niveles de gestion de la innovacion de
empresas familiares de primera y segunda generacion (%)

Grafico 2.2.4. Nivel de gestién de la innovacion  Grafico 2.2.5. Nivel de gestién de la innovacion

liderazgo tecnologia

50% 50%
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21,1%* o 21,6% 19,6%*
20% 20% e
10% 10%
0% 0%
Bajo Medio Alto Bajo Medio Alto
@® Primera generacién @® Primera generacién
® Segunda generacién ® Segunda generacion

Grafico 2.2.6 Nivel de gestion de lainnovacion  Grafico 2.2.7 Nivel de gestién de la innovacion

de la cadena de valor cultura
60% 60% 57,1%*
48,6%*
50% 50%
. 39,1% 39,1%
20% 37,0% ® 40% e 34,8%
f e
27,0% %
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Nota 1: El nivel de gestién de la innovacion se obtuvo ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la innovacion de las
empresas vy dividiéndolos en tres percentiles de igual tamafio en “bajo”, “medio” y “alto’.
Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n =284



Preguntas del Modelo de Gestion de la Innovacion

con diferencias estadisticamente significativas

Entre las EF1 y EF2 hubo seis preguntas con diferencias estadisticamente significativas. Una
correspondié al componente organizacion, otra a gestion de activos clave, mientras cuatro
de las siete preguntas que dieron cuenta del componente cultura, presentaron diferencias

(Tabla 2.2.4).

Tabla 2.2.4. Pensando en su empresa familiar ;Cuan de acuerdo o en desacuerdo esta con las

siguientes afirmaciones?

Preguntas con diferencias estadisticamente
significativas Modelo de Gestién de la Innovacién

Empresas Familiares

Primera
generacion

Segunda
generacion

En mi empresa el responsable de innovacién depende
directamente de la gerencia general (Organizacion)

Mi empresa promueve activamente que se establezcan
relaciones de colaboracion con proveedores, clientes y
otros agentes externos (Gestidon de Activos Claves)

El estilo de direccion en esta empresa fomenta la
autonomia, la innovacién vy la libertad para tomar
riesgos (Cultura)

Esta organizacion es un lugar muy dindmico y
emprendedor. La gente estd muy comprometida con
su trabajo y esta dispuesta a tomar riesgos (Cultura)

La organizacion define el éxito en términos de
contar con los productos y servicios mas novedosos
e innovadores. Se busca ser lideres en innovacién
(Cultura)

En esta empresa puedes arriesgarte y probar cosas
nuevas sin temor a que te ridiculicen o culpen si las
cosas no salen bien (Cultura)

3,84

4,19

4,03

3,71

3,71

4,08

3,11

3,74

3,26

3,17

3,13

3,54

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas de 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.
Nota 2: Solo se presentan las preguntas con diferencias estadisticamente significativas con un nivel de confianza del 95%.

n=_384
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2.2.2.Comparacion empresas familiares de primera y segunda

y mas generaciones

Con el objetivo de comparar a las EF1 con
el resto de las generaciones al mando de las
empresas familiares, y considerando que
la muestra de empresas de tercera o mas
generaciones (EF3+) no es lo suficientemente
grande como para hacer comparaciones entre
grupos con diferencias estadisticamente

significativas®, se hizo una nueva clasificacion
para incorporar el efecto de las EF3+. Asi,
se reagrupo a las EF2 con las EF3+, bajo un
nuevo grupo: “Empresas familiares de segunda
y mas generaciones” (EF2+). De esta manera,
se obtuvo tres grupos de generaciones de
empresas familiares: EF1, EF2 y EF2+.

Promedios componentes y subcomponentes

del Modelo de Gestion de la Innovacién

Los resultados arrojaron menos diferencias
significativas entre las EF1 y las demas
empresas familiares (EF2+) que el andlisis
anterior que comparaba solo a las EF1 con las
EF2, aun cuando las EF1 siguen siendo las que
gestionan mejor la innovacion. Esto sugiere
que las EF3+ gestionarian de mejor manera la
innovacion que las EF2, ya que, al unirlas con la
muestra de las EF2, disminuyen las diferencias
en gestién de la innovacién con las EF1.

Al comparar a las EF1 con las EF2+, solo el
componente cultura presenta diferencias
estadisticamente significativas (Tabla 2.2.5),
mientras que, al comparar a las EF1 con las
EF2, ademas del componente cultura, gestion
de activos clave presentaba diferencias
significativas (Tabla 2.2.1).

Tabla 2.2.5. Promedios componentes Modelo de Gestion de la Innovacién entre la primera
generacion de familias empresarias, la segunda generacion y la segunda y mas generaciones

Empresas familiares Total
Componente Primera Segunda Segunday mas empresas
generacion generacion generaciones familiares
Ecosistema 3,65 3,36 3,43 3,51
Gestion de los activos clave 3,95* 3,66* 3,73 3,81
Procesos 3,47 3,19 3,27 3,34
Orientacién a resultados 3,81 3,60 3,57 3,66
Cultura 3,79* 3,34* 3,33* 3,49
Nivel de innovacion 3,73 3,48 3,52 3,60

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada componente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo”

y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza. Las diferencias se presentan siempre en relacion con la

primera generacion.
n=103

® Ver en Capitulo 11l.1 “Caracterizacion de la muestra” (p.32). Ademas, si desea conocer los resultados de las empresas familiares de

tercera y mas generaciones, puede revisar el Anexo 2.



Al abrir los componentes, los subcomponentes
gestion del conocimiento y cultura presentan
diferencias estadisticamente significativas
en gestion de la innovacion entre las EF1 y
las EF2+, destacando las EF1 como aquellas

gue gestionan mejor la innovacion. A su
vez, aunque sin diferencias significativas,
se observa que las EF2+ tienen mejores
promedios que las EF2 en la mayoria de los
subcomponentes (Tabla 2.2.6).

Tabla 2.2.6. Promedios subcomponentes Modelo de Gestién de la Innovacién primera, segunda
y segunda y mas generaciones, y empresas no familiares

Empresas familiares Total

Subcomponentes Primera Segunda Segunda y mas empresas

generacion generacion generaciones familiares
Liderazgo 3,97 3,72 3,76 3,84
Estrategia 3,84 3,64 3,70 3,75
Direccién de personas 3,73 3,37 3,48 3,57
Organizacién 3,16 2,86 2,92 3,01
Gestidn de la tecnologia 416 3,87 3,94 4,02
Gestion de la cadena 4.42 421 4,31 4,35
de valor
Gestion del conocimiento 3,64* 3,27* 3,33* 3,44
Proceso de gestion 3,19 2,98 3,02 3,08
de la innovacién
Desarn:o_llo de productos 3.65 3.26 3.37 3.47
y servicios
Desarrollo de procesos 3,83 3,43 3,57 3,66
Orientacion a resultados 3,81 3,60 3,57 3,66
Cultura 3,79* 3,34* 3,33* 3,49
Nivel de innovacién 3,73 3,48 3,52 3,60

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada subcomponente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total

desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo’.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza. Las diferencias se presentan siempre en relacion con la

primera generacion.
n=103
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Niveles de gestion de la innovacion componentes y

subcomponentes del Modelo de Gestion de la Innovacion

Pese a que un porcentaje mayor de EF1
se encuentra en un nivel alto de gestion
de la innovacién al compararlas con EF2+,
estas diferencias no son estadisticamente
significativas (Grafico 2.2.8).

@ Primera generacion

® Segunday mas generaciones

Nota 1: El nivel de gestién de la innovacion se obtuvo
ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la
innovacion de las empresas vy dividiéndolos en tres percentiles

de igual tamano en “bajo”,

n o«

medio” y “alto”.

Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente
significativas con un 95% de confianza.

n=2388

Grafico 2.2.8. Nivel de gestion de |la
innovacion empresas familiares de primera y
segunda y mas generaciones (%)

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

43,8%

37,5%
o 34,4% 33,9%
[ 28,6%
[ ]
21,9%

Bajo Medio Alto

Al igual que en la comparacion entre promedios, dos componentes presentaron diferencias
significativas en los niveles de gestion de la innovacién entre EF1 y EF2+. Estos fueron gestidon
de los activos clave y cultura (Graficos 2.2.9 y 2.2.10).

Componentes con diferencias significativas en los niveles de gestion de la innovacién de
empresas familiares de primera y segunda o mas generaciones (%)

Grafico 2.2.9 Nivel de gestidn de la innovacion

activos clave
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Grafico 2.2.10 Nivel de gestion de la innovacion

cultura
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Nota 1: El nivel de gestién de la innovacion se obtuvo ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la innovacién de las

empresas vy dividiéndolos en tres percentiles de igual tamafio en “bajo”,

»ow

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.
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En el nivel de gestiéon de la innovacion por
subcomponente del modelo, Unicamente
cultura presentd diferencias significativas
entre las EF1 y EF2+, a favor de las EF1.
(Grafico 2.2.11).

@® Primera generacién

® Segunday mas generaciones

Nota 1: El nivel de gestion de la innovacién se obtuvo
ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la
innovacion de las empresas y dividiéndolos en tres percentiles
de igual tamano en “bajo”, “medio” y “alto”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95%
de confianza.

n=100

Grafico 2.2.11. Nivel de gestiéon de la innovacion
subcomponente cultura (%)
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Preguntas del Modelo de Gestién de la Innovacion

con diferencias estadisticamente significativas

57,1%*
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Alto

Al comparar las preguntas que tienen diferencias estadisticamente significativas, vemos que si
las EF1 con las EF2 tenian seis preguntas con diferencias (Tabla 2.2.4), las EF2+ con las EF1
tienen cinco, y todas corresponden al componente cultura de la innovacion (Tabla 2.2.7).

Tabla 2.2.7 Pensando en su empresa familiar ;Cuan de acuerdo o en desacuerdo esta con las

siguientes afirmaciones?

Preguntas con diferencias
estadisticamente significativa

Empresas familiares

Primera generacién

Segunda y mas
generaciones

El estilo de direccion en esta empresa fomenta la
autonomia, la innovacion, y la libertad para tomar
riesgos (Cultura)

Esta organizacién es un lugar muy dindmico y
emprendedor. La gente estd muy comprometida
con su trabajo y esta dispuesta a tomar riesgos
(Cultura)

Lo que le da cohesién a nuestra empresa es la
pasién por la innovacién y el desarrollo de nuevos
productos y servicios. Nos gusta estar a la van-
guardia (Cultura)

La organizacién define el éxito en términos de con-
tar con los productos y servicios mas novedosos

e innovadores. Se busca ser lideres en innovacién
(Cultura)

En esta empresa puedes arriesgarte y probar cosas
nuevas sin temor a que te ridiculicen o culpen si las
cosas no salen bien (Cultura)

4,03

3,71

3,67

3,71

4,08

» o«

3,25

3,17

3,08

3,17

3,55

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas de 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.

Nota 2: Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n =103
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Innovacion entre generaciones de familias empresarias
y empresas no familiares

Promedios componentes y subcomponentes
del Modelo de Gestion de la Innovacion

Aun cuando no se encontraron diferencias estadisticamente significativas en los componentes
y subcomponentes del Modelo de Gestién de la Innovacion entre generaciones de familias
empresarias y ENF, las EF1 tuvieron los promedios mas altos del modelo en todos los
componentes y subcomponentes (Tabla 2.3.1 y Tabla 2.3.2).

Tabla 2.3.1. Promedios componentes Modelo de Gestidon de la Innovacion generaciones de
familias empresarias y empresas no familiares

Empresas familiares

Componentes . , Empre‘s.a Total
Prlmer.a’ Segunq;,a Segunda‘y mas  no familiar
generacion generacion generaciones
Ecosistema 3,65 3,36 3,43 3,46 3,50
Gestion de los activos clave 3,95 3,66 3,73 3,75 3,80
Procesos 3,47 3,19 3,27 3,39 3,36
Orientacién a resultados 3,81 3,60 3,57 3,68 3,66
Cultura 3,79 3,34 3,33 3,37 3,46
Nivel de innovacion 3,71 3,42 3,49 3,57 3,59

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada componente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5
“Muy de acuerdo”.

Nota 2: *No se encontraron diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=143



Tabla 2.3.2 Promedios subcomponentes Modelo de Gestidn de la Innovacién generaciones de
familias empresarias y empresas no familiares

Empresas familiares
Empresas no

Subcomponentes Primera Segunda Segundaymas  familiares Total
generacion generacion generaciones

Liderazgo 3,97 3,72 3,76 3,69 3,79

Estrategia 3,84 3,64 3,70 3,79 3,76

Direccion de personas 3,73 3,37 3,48 3,31 3,50

Organizacién 3,16 2,86 2,92 3,12 3,04

Gestion de tecnologias 4,16 3,87 3,94 3,99 4,01

Gestidn de la cadena 4,42 421 431 415 429

de valor

Gestion del conocimiento 3,64 3,27 3,33 3,42 3,44

Proceso de gestin de la 3,19 2,98 3,02 3,17 3,10

innovacion

Proceso de desarrollo 3,65 3,26 3,37 347 3,47

de productos y servicios

Desarrollo de nuevos 3.83 343 3.57 3.66 3.66

procesos

Orientacién a resultados 3,81 3,60 3,57 3,68 3,66

Cultura 3,79 3,34 3,33 3,37 3,46

Promedio nivel 3,71 3,42 3,49 3,57 3,59

de innovacién

Nota 1: El promedio de cada subcomponente corresponde al promedio de las respuestas de todas las preguntas que contiene cada
subcomponente sobre distintas afirmaciones que lo explican en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo”.
Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=143
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Todas las generaciones de EF perciben, en promedio, una presién mayor desde su entorno por
innovar que las ENF, aunque solo se encontraron diferencias significativas entre las EF2+ y las
ENF (Tabla 2.3.3).

Tabla 2.3.3 Promedios dimensiéon presion del entorno por innovar generaciones de familias
empresarias y empresas no familiares

Empresas familiares

Empresas no

. o Total
Primera generacion  Segunda generacién Segunda y mas familiares
generaciones
4,34 4,38 4,39* 4,18* 4,32

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada subcomponente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo”
vy 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=143

En concordancia con lo anterior, las ENF
perciben un nivel significativamente Grafico 2.3.1 Nivel dimensién presiéon del entorno

mas bajo de presidon desde el entorno por innovar percibida por las empresas de segunda

por innovar que las EF2+ (Grafico 2.3.1). y mas generaciones y empresas no familiares (%)
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Nota 1: El nivel de gestién de la innovacion se obtuvo 20% ®
ordenando de menor a mayor los promedios de gestion 15%
de la innovacién de las empresas y dividiéndolos en tres 10%

n o«

percentiles de igual tamano en “bajo’, “medio” y “alto”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con 5%

un 95% de confianza. 0%

n=101 Bajo Medio Alto



Niveles de innovacién componentes y subcomponentes

del Modelo de Gestion de la Innovacion

A continuacion, se presentan los niveles de
gestiéon de la innovacion entre EF segun la
generacion que esta al mando de la EF y las
ENF (Graficos 2.3.2 al 2.3.4). Pese a que no
se observan diferencias estadisticamente
significativas entre grupos de empresas, las

EF1 tienen un porcentaje mayor que las ENF
en el nivel de gestiéon de la innovacién “alto”,
mientras que las ENF tienen un porcentaje
mayor en este mismo nivel al compararlas con
las EF2 y con las EF2+.

Nivel de gestion de la innovacion generaciones de familias empresarias y empresas

no familiares (%)

Grafico 2.3.2 Nivel de gestidon de la innovaciéon  Grafico 2.3.3 Nivel de gestion de la innovacion
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n=:65

Grafico 2.3.4 Nivel de gestion de la innovacion
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n=73
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Nota 1: El nivel de gestién de la innovacién se obtuvo
ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la
innovacion de las empresas y dividiéndolos en tres percentiles
de igual tamafo en “bajo”, “medio” y “alto”.

Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente
significativas con un 95% de confianza.

n=_89
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Dos componentes del Modelo de Gestién
de la Innovacidon presentaron diferencias
significativas entre ENF y EF segun generacion.
Un mayor porcentaje de EF1 se ubicé en
un nivel de gestiéon de la innovacion “alto”
en el componente cultura en comparacion

a las ENF (Grafico 2.3.5), mientras que en
el nivel de innovacién de procesos, las ENF
se concentraron en mayor proporcién que
las EF2+ en los niveles “medio” y “alto”
(Grafico 2.3.6).

Componentes con diferencias significativas en el nivel de gestion de la innovacion.
Generaciones de familias empresarias y empresas no familiares (%)

Grafico 2.3.5 Nivel de gestion de la innovacion
cultura

60% 57,1%*

oo 44,7%*
40%
31,6%

30% ®

22,9% 23,7%*

20,0%*
20% ®

10%

0%

Bajo Medio Alto

® Primera generacién
® Empresas no familiares

n=7/3

Grafico 2.3.6 Nivel de gestién de la innovacién
procesos
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Nota 1: El nivel de gestién de la innovacién se obtuvo ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la innovacion de las

empresas vy dividiéndolos en tres percentiles de igual tamafo en “bajo

"o«

. “medio” y “alto”.

Nota 2: *Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

Cinco fueron las diferencias encontradas en
los niveles de gestion de la innovacién de los
subcomponentes del modelo al comparar a
las EF segun generacion con las ENF. Las EF1
superaron a las ENF en los subcomponentes
gestion de la cadena de valor y cultura,

aunque, al unir las categorias nivel medio y
alto, mostraron un nivel mas bajo en desarrollo
de nuevos productos y servicios que las ENF.
Asimismo, al unir el nivel medio y alto de
gestion de tecnologias, las ENF superan a las
EF2 y a las EF2+.



Subcomponentes con diferencias significativas en el nivel de gestiéon de la innovacion.
Generaciones de familias empresarias y empresas no familiares (%)

Grafico 2.3.7 Nivel de gestion de la innovacion
de la cadena de valor
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Grafico 2.3.9 Nivel de gestion de la innovacion
Cultura
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Grafico 2.3.8 Nivel de gestion de la innovacion
desarrollo de nuevos productos y servicios
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Grafico 2.3.10 Nivel de gestién de la innovacién
tecnologias
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Grafico 2.3.11 Nivel de gestion de la innovacion tecnologias
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Nota 1: El nivel de gestion de la innovacion se obtuvo
ordenando de menor a mayor los promedios de gestion de la
innovacion de las empresas y dividiéndolos en tres percentiles
de igual tamano en “bajo’, “medio” y “alto”.

Nota 2: Diferencias estadisticamente significativas con un
95% de confianza.

n =104
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Preguntas del Modelo de Gestion de la Innovacion
con diferencias estadisticamente significativas

Las EF1 con las ENF presentaron
considerablemente mas preguntas con
diferencias estadisticamente significativas
(Tabla 2.3.4) que las encontradas al comparar
al total de las EF con las ENF (Grafico 2.1.3).

Si bien las principales diferencias entre
las EF1 y las ENF estan presentes en el
componente cultura de la innovacion,
también se encontraron diferencias en los
subcomponentes direccién de personas y en
gestion de la tecnologia, siempre a favor de la
primera generacion.

Tabla 2.3.4 Pensando en su empresa familiar ;Cuan de acuerdo o en desacuerdo esta con

las siguientes afirmaciones?

Preguntas con diferencias
estadisticamente significativas

Empresas familiares
de primera generacion

Empresas no

.- Total
familiares

Las politicas de reconocimiento (monetario
y no monetario) premian el espiritu
emprendedor, favorecen la innovacién y las
ideas originales (Direccién de personas)

En esta empresa aprovechamos al maximo
la tecnologia que tenemos (Gestion de la
tecnologia)

En esta empresa los jefes son innovadores
y emprendedores. Animan a los empleados
a innovar, emprender, y a tomar riesgos
(Cultura)

Esta organizacién es un lugar muy
dindmico y emprendedor. La gente esta
muy comprometida con su trabajo y esta
dispuesta a tomar riesgos (Cultura)

En esta empresa puedes arriesgarte y
probar cosas nuevas sin temor a que te
ridiculicen o culpen si las cosas no salen
bien (Cultura)

3,53 2,97 3,25

4,11 3,70 3,90

3,68 3,15 3,41

3,71 3,18 3,44

4,08 3,46 3,76

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.
Nota 2: Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=7/8



Entre las EF2 vy las ENF, hubo dos
preguntas con diferencias estadisticamente
significativas. En ambas, las ENF superaron a
las EF2. La primera se relaciona a una visiéon

mas estratégica sobre el futuro de la empresa
(2.3.12) y la segunda a que el encargado de
innovar tendria dependencia directa del
gerente general o CEO (Grafico 2.3.13).

Pensando en su empresa ;Cuan de acuerdo o en desacuerdo estd con las siguientes

afirmaciones?

Grafico 2.3.12 La diferencia entre el escenario
actual de la empresa y el escenario ideal es
analizada para definir nuevos objetivos y
mejorias periddicas (Estrategia)

4,50

4,08
4,00 [ ]

3,57
3,50
3,00
2,50
2,00
Segunda Empresas no
generacion familiares

Grafico 2.3.13 En mi empresa, el responsable
de innovar depende directamente de la
gerencia general (Organizacion)

4,00

3,85
3,50
3,11
3,00
2,50
2,00
Segunda Empresas no
generacion familiares

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.
Nota 2: Diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=2386

Al comparar a las ENF con EF2+, se encontré
diferencias en una pregunta relacionada al
entorno y dos preguntas relativas al Modelo
de Gestion de la Innovacion.

Las EF2+ perciben que los clientes son cada
vez mas exigentes en mayor proporciéon que
las ENF (Grafico 2.3.14).

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas 1 a 5
donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.
Nota 2: Diferencias estadisticamente significativas con un

95% confianza.

n =105

Grafico 2.3.14 Pensando en su empresa
¢Cuan de acuerdo o en desacuerdo esta con
la siguiente afirmaciéon?

Nuestros clientes saben lo que necesitan y lo
exigen cada vez mas (Entorno)

5,00
4,50
4,50
4,20
4,00
3,50
3,00

Segunda o mas
generaciones

Empresas no
familiares
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En cuanto a politicas de reconocimiento, al
igual que en las EF1, las EF2+ perciben que
en sus empresas se premia mas el espiritu
emprendedor que en las ENF (Grafico 2.3.15).
Por otra parte, las ENF tienen un estilo de
direccion que fomenta mas la autonomia,
innovacion y libertad para tomar riesgos
que las EF2+ (Grafico 2.3.15). Esto es un
dato relevante, ya que en esta pregunta
las EF1 tienen un promedio mayor que las

2.3.15. Pensando en su empresa familiar ;Cuan de acuerdo
o en desacuerdo esta con las siguientes afirmaciones?

El estilo de direccion en esta empresa
fomenta la autonomia, la innovacion, y la
libertad para tomar riesgos (Cultura)

Las politicas de reconocimiento (monetario
y no monetario) premian el espiritu
emprendedor, favorecen la innovacion y
las ideas originales (Direccion de personas)

La diferencia entre el escenario actual
de la empresa y el escenario ideal es
analizada para definir nuevos objetivos y
mejoras periodicas (Estrategia)

otras generaciones e incluso que las ENF,
correspondiente a 4,03 (Tabla 2.2.7), lo que
indica que es desde las EF2+ cuando la ENF
superan a las EF en un estilo de direccién que
promueve la innovacion. Por dltimo, las ENF,
en concordancia con los datos obtenidos en
las EF2, perciben en mayor proporcion que
las EF2+ que la diferencia entre el escenario
actual de la empresa es analizada para definir
nuevos objetivos y mejoras periddicas.

@ Segunda o mas generaciones

® Empresas no familiares

I : 25
I : o

I /¢
D 2.7

D 55
I ¢ o:

2,5 3 3,5 4 4,5

» o«

Nota 1: Se presentan los promedios de las preguntas de 1 a 5 donde “1” es “En total desacuerdo” y “5” “En total acuerdo”.
Nota 2: Preguntas con diferencias estadisticamente significativas con un nivel de confianza del 95%.

n =105



2.4. Innovacion segun tamano de la empresa

Como se expone en la metodologia, el tamafio
de la empresa fue incorporado en el andlisis,
ya que en estudios previos se ha demostrado
que este es un factor determinante para la
innovacion (Hall et al., 2009; Rosen busch et al.,
2011; Terziovski 2010 en Classen et al., 2014).

Los datos que se presentan a continuacion
fueron extraidos de muestras muy pequenas,
por lo que las diferencias encontradas
entre los grupos de empresas pequeias,
medianas, medianas-grandes y grandes, no

son lo suficientemente importantes como para
presentar significancia estadistica. Por lo tanto,
los datos son referenciales para una futura
aproximacion a través de otros estudios, aun
cuando, se aprecian tendencias importantes.

En todos los tamanos de empresas, las EF
perciben una presion del entorno mas grande
que las ENF por innovar (Tabla 2.4.1) -esto
mismo se observo, al comparar a las distintas
generaciones de empresas familiares con las
empresas no familiares- (Grafico 2.1.2).

Tabla 2.4.1 Promedio Presiéon del Entorno por Innovar en empresas familiares y no familiares

segun tamano de la empresa

Tamano de la empresa

Pequena Mediana Mediana-grande Grande Total
Familiar N.°. Familiar N.°. Familiar N'o‘ Familiar N.o‘
familiar familiar familiar familiar
4,36 4,23 4,39 4,18 4,21 4,10 4,51 4,10 4,32

Nota: Se promedian las respuestas de las preguntas de la dimensién Presion del Entorno por Innovar en una escalade 1 a 5, donde 1 es

“En total desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo”.
n=143

59



60

Al analizar los componentes del Modelo de
Gestion de la Innovacién, vemos que son las
EF pequenas, las que superan en todos los
componentes y subcomponentes a las ENF,
lo que coincide con las EF1 (Tabla 1.3). Al
aumentar el tamano de la empresa, las ENF
comienzan a superar a las EF en los promedios
de los componentes y subcomponentes del

modelo. Asi, los datos muestran que las EF al
aumentar su tamano gestionan con promedios
mas bajos la innovacién, mientras que las ENF
al aumentar su tamano gestionan cada vez con
promedios mas altos la innovacién, excepto en
el componente cultura y en el subcomponente
liderazgo (Tablas 2.4.2 'y 2.4.3).

Tabla 2.4.2. Promedio componentes Modelo de Gestion de la Innovaciébn en empresas
familiares y no familiares segiin tamano de la empresa

Tamano de la empresa

Total Total
Pequeiia Mediana Mediana-grande Grande empresas
Componente empresas o
familiares o
e - e - No familiares
Familiar o Familiar o Familiar e Familiar o
familiar familiar familiar familiar
Ecosistema 3,70 3,43 3,45 3,36 3,13 3,40 3,38 3,52 3,51 3,42
Gestion de
los activos 3,98 3,73 3,74 3,65 3,49 3,64 3,70 4,10 3,81 3,75
clave
Procesos 3,44 3,12 3,22 3,33 3,24 3,29 3,37 3,92 3,34 3,36
Orientacion 343 329 343 867 358 375 867 421 366 3,64
a resultados
Cultura 3,80 3,56 3,30 3,56 3,11 2,86 3,08 3,16 3,48 3,35
Nivel de 378 346 346 356 336 339 345 385 3,60 3,55
innovacion

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de los componentes del Modelo de Gestion de la Innovacién en una escalade 1 a

5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: Tres empresas no respondieron la pregunta por el tamafio de la empresa.

n =140



Tabla 2.4.3. Promedio subcomponentes Modelo de Gestion de la Innovacion en empresas
familiares y no familiares segiin tamano de la empresa

Tamaiio de la empresa

Total
C Subcompo- Pequeiia Mediana Mediana-grande Grande Total empresas
omponente empresas
nente - no
familiares o
- No - o - No - No familiares
Familiar o Familiar o Familiar o Familiar o
familiar familiar familiar familiar
Liderazgo 4,15 3,78 3,63 3,75 3,37 3,43 3,63 3,50 3,84 3,66
Estrategia 3,91 3,77 3,68 3,83 3,46 3,50 3,69 3,93 3,76 3,77
Ecosistema Di 5n d
Ireccion de 3,76* 3,19 3,51 3,25 3,27 3,28 3,23 3,40 3,56 3,27
personas
Organizacion 3,15 2,99 2,92 2,82 2,51 3,44 3,22 3,34 3,01 3,07
Cestiondela 45 400 405 395 350 386 404 407 4,01 397
tecnologia
Gestién de los  O€stion de
? s la cadena 4,49 4,23 4,30 4,05 4,12 3,71 4,27 4,50 4,36 4,14
activos clave
de valor
Gestion del 3,64 3,33 3,29 3,30 3,17 3,50 3,19 3,79 343 343
conocimiento
Proceso de
gestién de la 3,18 2,79 2,86 2,93 2,92 3,22 3,36 4,00 3,08 3,13
innovacién
Proceso de
Procesos desarrollode 5 4o 3,26 3,49 356 3,36 3,39 3,39 371 3,46 3,44
productos y
servicios
Desarrollo
de nuevos 3,85 3,64 3,74 3,50 3,46 3,17 3,33 4,29 3,71 3,65
procesos
Orientacion  Orientacion 3,83 3,29 3,43 367 3,58 3,75 367 421 3,66 3,64
a resultados a resultados
Cultura Cultura 3,80 3,56 3,30 3,56 3,11 2,86 3,08 3,16 3,48 3,35
Promedio Nivel de Innovacion 3,78 3,46 3,46 3,56 3,36 3,39 3,45 3,85 3,60 3,55

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de los subcomponentes del Modelo de Gestion de la Innovacion en una escalade 1 a 5,
donde 1 es “En total desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo”.

Nota 2: Pese a que las muestras son demasiado pequenas, el subcomponente direccion de personas de empresas familiares pequenas
presento diferencias estadisticamente significativas con el resto de los grupos de empresas.

Nota 3: Tres empresas no respondieron la pregunta por el tamafio de la empresa.

n =140
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ANALISIS DE RESULTADOS

Empresas familiares versus no familiares

Si bien las empresas familiares (EF) no
presentan diferencias significativas con las
no familiares (ENF) en los componentes y
subcomponentes del Modelo de Gestién de
la Innovacién, las EF tienen promedios mas
altos. Estos estarian dados principalmente por
empresas familiares de primera generacion
(EF1) y, en menor grado, por empresas
familiares de tercera y mas generaciones (EF3+).

El estudio mostré6 que las principales
diferencias entre EF y ENF aparecen al
comparar a las ENF con las EF segun la
generacién que esta al mando de la EF. Las EF1
gestionarian de mejor manera la innovacién
que las ENF. A su vez, serian mucho mas
innovadoras que las empresas familiares de
segunda generacion (EF2), lo que luego se
veria atenuado al compararlas con las EF3+.

El tamano de la empresa también influiria en
el nivel de gestion de la innovacion de las EF
y ENF, aunque no se conté con una muestra
suficientemente grande para aseverarlo con
diferencias estadisticamente significativas. Las
EF pequenas gestionarian de mejor manera
la innovaciéon que las EF grandes, mientras
que las ENF grandes, gestionarian de mejor

manera la innovaciéon que las ENF pequenas.
Mientras las EF disminuyen sus niveles de
gestion de la innovacion al aumentar su
tamano, las ENF aumentan sus niveles al
aumentar el tamafno de la empresa (excepto
en el componente cultura y subcomponente
liderazgo). Esto es coherente con que las EF1
suelen ser pequenas.

Todas las generaciones de empresas familiares,
independiente de su tamano, sienten una
presion mayor desde el entorno por innovar
que las ENF, ya sea desde sus clientes, la
competencia en el mercado, por mantener
bajos costos, porque el personal cuente con
una mayor especializacién y conocimientos
técnicos, porque ven que es necesario realizar
cambios tecnoldgicos frecuentes o porque
perciben que les afectan mas los factores
sociales, politicos y econémicos.

Las EF, en general, tienen mejores politicas
de reconocimiento que premian el espiritu
innovador, favorecen la innovacion y las ideas
originales que las ENF. Sin embargo, son
menos estratégicas en definir un escenario
futuro a partir del escenario actual y ajustar
sus objetivos.



Generaciones de familias empresarias

Las EF1 superan a las EF2 en gestidén de los
activos clave y cultura. En gestion de los
activos clave, gestionarian de mejor manera la
tecnologia, el conocimiento y la cadena de valor,
identificando oportunidades de innovacion.
Para lograrlo, por ejemplo, establecerian
mejores relaciones con proveedores, clientes y
agentes externos. En cultura destacarian por su
estilo de liderazgo, fomentando la autonomia,
innovacion y libertad para tomar riesgos,
siendo un lugar dinamico, con colaboradores
comprometidos, donde es posible probar cosas
nuevas. Por ultimo, el o la responsable de
innovar en las EF1 dependeria directamente
de la gerencia general, lo que da cuenta del
lugar que ocupa la innovacién en este tipo de
empresas versus una menor proporcion de esta
dependencia en EF2.

Generaciones de familias empresarias
versus empresas no familiares

Las EF1 tienen promedios mas altos que
las ENF en todos los componentes vy
subcomponentes del modelo de gestion
de la innovaciéon. A su vez, superan a las
ENF al comparar su nivel de gestion de la
innovacion global, aunque sin diferencias
estadisticamente significativas. Por su parte,
las EF2 y las EF2+ tienen promedios mas
bajos en todos los componentes del modelo
que las ENF, solo superandolas, aunque sin
diferencias estadisticamente significativas,
en los subcomponentes liderazgo, direccién
de personas y gestion de la cadena de valor.
Ahora bien, si se aislan las EF3+ de las EF2+,
los resultados de estas empresas en gestion
de la innovacién mejoran, sin embargo, debido
a que se contd con una muestra muy pequena
de este tipo de empresas, correspondiente a
19 empresas, este andlisis no fue incorporado
en los resultados del estudio’.

Al comparar a las EF1 con las EF2+, es decir,
con aquellas que incorporan el efecto de la
tercera y mas generaciones (EF3+) versus las
EF2, vemos que las diferencias entre las EF1 y
las EF2 se atentan a favor de una mejor gestién
de la innovacion por parte de las EF3+, pese
a que contindan siendo menos innovadoras
que las EF1. Las EF2+ son diferentes a las EF1
principalmente en el componente cultura.
Las EF1 tendrian un mejor desempeno en el
estilo de la direccion, buscando ser lideres en
innovacion, promoviendo espacios dindmicos,
emprendedores y  vanguardistas, con
colaboradores comprometidos que pueden
proponer cosas nuevas. A su vez, las EF1
gestionarian de mejor manera la tecnologia
que las EF2+.

Las EF1 destacan significativamente sobre las
ENF en gestion de la cadena de valor y cultura,
mientras que las EF2 y las EF2+ tienen un
desempeno mas bajo que las ENF en gestiéon
de tecnologias.

Las EF1 versus las ENF tendrian mejores
politicas de reconocimiento, aprovecharian
mejor la tecnologia, contarian con jefes
innovadores y emprendedores que motivan a
los colaboradores y les permiten asumir riesgos,
quienes a su vez estarian mas comprometidos
con su trabajo y se desempenarian en espacios
dindmicos y emprendedores.

Es en las EF2 donde las ENF superarian a las
EF en estrategia, en tanto las EF2 tendrian
un desempeino menor al analizar el escenario
actual y deseado para realizar mejoras
periédicas. A su vez, en las EF2 la persona

? Para conocer los resultados de las empresas familiares de tercera y mas generaciones en el Modelo de Gestién de la Innovacién,

revise el Anexo 2.
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responsable de innovar dependeria en menor
proporcion de la gerencia general que en las
ENF. Al incorporar el efecto de las EF3+ en
la categoria EF2+ versus las EF2, se observa
que las EF2+, destacan en comparacién a
las ENF en contar con mejores politicas
de reconocimiento, pero tienen un menor
desempeno en estilo de direccién, en tanto
las ENF fomentarian en mayor proporcion
la autonomia, innovacién y libertad para
tomar riesgos.




DISCUSION

Los resultados son coherentes con el marco
tedérico de este white paper, en tanto las
empresas familiares de primera generacién
(EF1) son las que tienen los promedios mas
altos en gestién de la innovacion (Werner,
Schréoder & Chlosta, 2018; Villalonga &
Amit, 2006). La explicacion mas plausible se
relaciona con que las EF1 suelen estar a la
cabeza de un(a) duefio(a) fundador(a) quien
ademas de administrar la empresa tiene la
propiedad sobre la misma, lo que permite que
tome decisiones de manera mas concentrada,
pudiendo asumir mas riesgo con un estilo
particular de liderazgo (Villalonga & Amit,
2006). Los fundadores que partieron de cero
tienden a “jugarsela mas”, dado que tienen
menos que perder y ellos toman las decisiones
a solas. A esto se suma la visién a largo plazo
de este tipo de empresas, por su deseo de
continuar el legado familiar en el tiempo a
través de la figura de la empresa familiar (EF).

Los resultados también muestran que las
EF1 destacan en gestion de la tecnologia, en
concordancia con la literatura, que explica
que una de las formas que adoptan las EF
pequenas para ser mas competitivas, es
invertir en tecnologia (Classen et al. 2014).

La segunda y mas generaciones de familias
empresarias (EF2+), tienen peores desempefios
que las EF1 y que las empresas no familiares
(ENF) en gestion de la innovacién. Estas
tenderian a proteger mas lo que se conoce
como el patrimonio  “socio-emocional”
heredado de los fundadores, lo que unido a
que la propiedad estd repartida entre mas

miembros de la familia, con distintos objetivos
e intereses, las hace ser mas aversas al riesgo
o incluso muchas veces tener conflictos o
problemas entre familiares para ponerse de
acuerdo. Como concluyen Spriggs et al. (2013)
los altos niveles de colaboracién aumentan el
desempeno de una empresa solo cuando esta
estad concentrada en manos de pocas personas.
Ademas, en las EF2+ cuando el(la) fundador(a)
ya no concentra la propiedad y administracion
de la empresa, los problemas de agencia vy
de intereses entre accionistas mayoritarios
familiares y minoritarios no familiares cobran
mas relevancia, disminuyendo su desempeno
(Villalonga & Amit, 2006; Chrisman et al. 2012).

Pese a que la literatura sugiere que las EF
a medida en que avanzan en generaciones
son cada vez menos innovadoras (Werner,
Schroder & Chlosta, 2018), el estudio mostré
gue en esta muestra no es asi. Son las
empresas familiares de segunda generacién
(EF2) las que tienen el peor desempefio en
gestion de la innovacién, lo que se veria
atenuado al avanzar hacia las empresas
familiares de tercera y mas generaciones
(EF3+4). Esto es relevante, ya que, por
una parte, justifica las recomendaciones
de algunos estudios, que apuntan a que
se debiera realizar investigacion local vy
contextual referida al tema (Villalonga & Amit,
2006; De Massis, Frattini & Lichtenthaler,
2013, Duran et al. 2016, citado por Werner,
Schréder & Chlosta, 2018), y por otra, porque
permite plantear nuevas hipétesis sobre
gestion de la innovacion en EF, tales como que

65



66

las EF3+ podrian tender a comportarse como
empresas no familiares, o bien, lograr similares
desempenos en gestién de la innovacién.

La literatura también plantea que las empresas
pequenas, tanto EF como ENF, son mas
innovadoras que las empresas de mayor
tamafio (Hall et al., 2009; Rosen busch et
al., 2011; Terziovski 2010 en Classen et al.,
2014), coherentemente con la figura de un
emprendedor que inicia la empresa, tiene
el control y la administracién de esta y es
menos averso al riesgo. Sin embargo, este
estudio mostrd, aunque con una muestra
pequefa como para obtener diferencias
estadisticamente significativas, que esto
ocurre Unicamente en las EF. Las ENF a medida
en que aumentan en tamano, incrementan sus
niveles de gestion de la innovacioén.

Siguiendo el estudio “Las empresas familiares
ante el reto de la innovacién” (IE Center for
Families in Business y EY Empresa Familiar,
2022), el “factor familia” disminuye a medida
que aumenta el tamano de la empresa.
Esto sugeriria que el caracter familiar de las
empresas familiares estaria mas presente
en las empresas de menor tamano, lo que
coincide con la primera y segunda generacién
de EF, momentos donde estas tienen su mejor
y peor desempeno en gestion de la innovacién.
Las EF3+ del estudio son las que alcanzan un
mayor tamafno, con una menor proporcion
de empresas pequefas, que disminuye desde
la primera generacién. Con la aparicion de
las EF3+, aumenta el desempefio de las EF
al compararlas con las EF2, pese a que este
continla siendo mas bajo que las EF1. Si
bien se podria pensar, como fue expuesto
mas arriba, que las EF3+ podrian tender a
comportarse como ENF, hay otra forma de
explicar parte de este fenémeno, relacionada
a una mayor profesionalizacién y organizacién
de las EF, pero desde su caracter Unico de EF.

Las EF al pasar de una generacion a otra
pueden mantener su caracter familiar aun
cuando sus niveles de complejidad aumenten,
o bien decidir dejar de serlo. La supervivencia
de este caracter familiar dependerd, entre
otros factores, de su nivel de profesionalizacion
con ’sello familiar” y de organizar un modelo
de empresa familiar que permita maximizar
las ventajas de los atributos familiares de
la empresa.

En cuanto a niveles de profesionalizaciéon de
las EF, Bennedsen & P.H. Fan (2014) describen
distintos caminos que pueden tomar las EF
dependiendo de quienes poseen la propiedad
y control administrativo de las mismas. En el
caso de una familia que posee ambas cosas,
como suele ocurrir en las EF1, la tarea es
desarrollar a los sucesores, fortaleciendo el
gobierno de familia para transferir sus activos
a la proxima generacion. Cuando la empresa
pasa a manos de un CEO externo, pero la
familia conserva la propiedad, lo que suele
ocurrir desde las EF2+, se debe fortalecer
el gobierno corporativo incentivando vy
monitoreando a los ejecutivos, junto con
promover propietarios familiares responsables
qgue trabajen junto a ellos. Por otra parte,
si la familia continia en la administracion
de la empresa, pero su propiedad se diluye,
formando parte de una pequena porcién de
esta, se debe crear un diseno de participacién
que le permita mantener el control de



la empresa aun cuando entren nuevos
inversionistas. Ahora bien, si la familia decide
terminar con la empresa, dejando de tener
la propiedad y el control administrativo de la
misma, debe realizar una correcta transicion
hacia nuevos accionistas y directivos, que
permitan que esta mantenga su valor y
transparencia, para posteriormente gestionar
su patrimonio en nuevas oportunidades de
negocio.

En lo relativo a la organizacion de las EF,
Tagiuri & Davis (1996), desarrollan uno de los
modelos mas utilizados en el estudio de las
EF. Estos autores proponen que las EF tienen
tres dimensiones que se solapan entre si: la
familia, la propiedad y la administracion de la
empresa familiar. En cada una de ellas estarian
presentes atributos bivalentes, es decir, que se
pueden expresar de forma positiva o negativa.
Ejemplos de ellos, son los roles delimitados
versus simultdneos que puede asumir una
persona (gerente de la empresa/ padre de la
familia/ propietario) o una familia unida versus
una familia desunida. Si los atributos no se
expresan de manera positiva pueden afectar
negativamente el horizonte del negocio
familiar. Asi, un disefio organizativo de la EF,
debiera, por ejemplo, delimitar el “sombrero”
que se debe poner un miembro de la familia
empresaria cuando interactia con la familia,
la propiedad y la administracién del negocio
familiar y aprovechar la uniéon de la familia
para impregnar una mision y estilo de hacer las
cosas dentro de la empresa.

Las EF de este estudio destacan principalmente
en cultura de la innovacion. La cultura es un
elemento fundamental para que la innovacion
florezca y se mantenga en el largo plazo,
sin esta las empresas podrian fracasar en
el mediano y corto plazo (Diaz-Molina,
Acevedo & Cortés, 2021). Sin embargo, las EF
también deben promover una buena gestion
de innovaciéon en su estrategia y liderazgo

pro-innovaciéon, elementos donde las EF2+
tienen peores desempefos que las ENF.
Martinez (2010b) destaca que cada nueva
generacion debe revitalizar la estrategia de
la EF, pero que hoy en dia una renovacién
estratégica cada 25 anos puede no ser lo
suficientemente frecuente. Es fundamental
gue los lideres, como principales responsables
de las empresas, sean capaces de fomentar la
innovacion a través de decisiones y acciones
concretas (Crossan & Apadyn, 2010).
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NCLUSIONES

La innovacion en Chile es un tema que con el
paso del tiempo ha ido cobrando cada vez mas
relevancia, ya que se relacionaria directamente
con los niveles de productividad y desarrollo
gue puede alcanzar el pais.

El aporte de las familias empresarias a la
economia de Chile y del mundo es innegable,
sin embargo, poco se sabe sobre innovacion en
las empresas familiares chilenas, aun cuando
se reconoce que este tipo de empresas tiene
caracteristicas distintivas a la hora de innovar.

Este estudio es el primer acercamiento en
Chile a la gestion de la innovacion en empresas
familiares y sus generaciones, identificando
aspectos caracteristicos de las mismas al
compararlas entre ellas y con empresas
no familiares.

A partir de una encuesta realizada a 143
empresas chilenas, familiares y no familiares,
se pudo concluir con un 95% de confianza
que las empresas familiares no difieren
significativamente de las no familiares a la
hora de gestionar la innovacion. Sin embargo,
al analizar a las empresas familiares segun la
generacion que esta al mando de la empresa
familiar, se observé que es la primera
generacion de familias empresarias la que
gestiona mejor la innovacion que el resto
de las generaciones y que las empresas no
familiares. Asimismo, es la segunda generacién
de familias empresarias, la que tiene los
peores niveles de gestién de innovacién al
compararla con el resto de las generaciones y
con empresas no familiares.

Lo que explicaria parcialmente lo
anteriormente expuesto, es el hecho de que
la primera generacion de la familia empresaria
concentra en la figura del lider fundador(a) la
administracién y propiedad de la empresa, lo
gue le permite tomar decisiones mas rapido,
asumir mas riesgo y tener un estilo particular
de liderazgo. En contraste, las empresas de
segunda generacién se enfrentan a algunas
problematicas propias de la division de
la propiedad y separacién entre esta y la
administracion de la empresa, tales como
problemas de agencia, conflictos entre
familiares o entre accionistas familiares y no
familiares, sucesiones poco consolidadas, entre
otras. Cuando las empresas logran pasar a la
tercera o mas generaciones, probablemente
logran profesionalizarse y aprovechar de
mejor manera sus atributos familiares, lo
que incidiria en una mejor gestion de la
innovacion. El estudio mostré que, desde la
tercera generacion de familias empresarias en
adelante, mejoran los resultados en gestion
de la innovaciéon en empresas familiares, aun
cuando no superan a la primera generacion.

Chile arrastra junto al resto de paises de
Latinoamérica varios problemas relacionados
con la innovacién. Uno de ellos, es su
adopcién tardia. Por otra parte, haber estado
centrado principalmente en la imitacion y, por
Ultimo, su modelo basado en la adquisicion de
tecnologia versus la inversion en 1+D. (Geldes
& Felzensztein, 2013; Geldes, Felzensztein &
Palacios, 2017).



Las empresas chilenas, tanto familiares como
no familiares, se han enfocado mas en el
desarrollo de actividades de eficiencia que
en actividades de gestion de la innovacion.
Junto con ello, la sistematizacion de los
procedimientos de innovacién ha sido escasa,
lo que fue identificado en el Gltimo indice
Global de Innovacién, con limitados avances
en sofisticacién del modelo de negocios o
en generaciéon de conocimiento creativo y
tecnologia innovadora (WIPO, 2021). De
esto deriva que se requiera que las empresas,
para asegurar el éxito en el largo plazo, se
conviertan en organizaciones ambidiestras,
es decir, que sean capaces de realizar
simultdneamente actividades de eficiencia
operacional e innovacion (Diaz-Molina,
Acevedo & Cortés, 2021).

Uno de los cambios positivos en los ultimos
anos es la consolidacién del gerente de
innovacion y de una unidad de innovacién al
interior de las empresas chilenas (Diaz-Molina,
Acevedo & Cortés, 2021). Pese a ello, en este
estudio se observo que no todas las empresas
dan el mismo nivel de importancia a la figura
del gerente de innovacién. Por ejemplo, en las
empresas familiares de segunda generacion,
este depende en menor proporcién de la
gerencia general, que en empresas familiares
de primera generaciéon y que en empresas
no familiares.

La innovacion debe ser permanente, explicita
y generar valor, debe provocar cambios
significativos en la manera de hacer las cosas
y debe ser observada desde un enfoque
sistémico. Las empresas familiares suelen
cambiar o revitalizar sus estrategias junto con
los cambios generacionales, pero esto puede
no ser lo suficientemente frecuente (Martinez,
2010b). La inversion en tecnologia, que es
una forma de innovaciéon donde destacan las
empresas familiares, puede dar soporte a una
innovacion especifica, pero también se debe

El aporte de las familias empresarias

a la economia de Chile y del mundo

es innegable, sin embargo, poco se
sabe sobre innovacion en las empresas
familiares chilenas.

promover la innovacion de productos, de
procesos, en la estrategia, en marketing, en
diseno y la innovacion en el modelo de negocios
(Diaz-Molina, Acevedo & Cortés, 2021).

Las organizaciones deben estar preparadas
para el cambio. Pese a ello, las empresas
familiares del estudio, en todas sus
generaciones y tamanos, perciben en mayor
proporcion que las empresas no familiares, una
presion mayor desde el entorno por innovar. A
su vez muestran peores niveles en gestion de
su estrategia. A su favor, tienen el componente
cultura de la innovacion y la gestiéon de los
activos clave, desarrollando principalmente
en la primera generacién una menor aversiéon
al riesgo y un ambiente que promueve la
innovacién, junto con mejores relaciones
con sus proveedores y colaboradores en
comparacion con las empresas no familiares.

Dentro de las caracteristicas distintivas de
las empresas familiares, se encuentran sus
practicas o estrategias de profesionalizacién
propiamente familiares y su organizacién
con sello familiar. Las empresas familiares
deben lidiar con los cambios generacionales y
ademas con los cambios en sus estructuras de
propiedad y administracion. Martinez (2010b)
propone tres pilares fundamentales para que
una empresa familiar perdure con éxito en
el tiempo. El primero es la formacion de la
familia (contar la historia familiar, transmitir
y desarrollar experiencia tanto dentro como
fuera de la empresa, requisitos de entrada
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y permanencia, preparar la sucesion). El
segundo, es el desarrollo de buenos sucesores
y propietarios responsables de la empresa
familiar “lideres en la empresa, guardianes
del patrimonio y custodios de los valores
de la familia”. Por ultimo, una familia bien
organizada. Esta deberia contar con un
Gobierno Corporativo encabezado por un
Directorio moderno, con miembros de Ia
familia y externos vy, a su vez, con un Gobierno
de Familia, liderado por un Consejo Familiar
inspirado en un Protocolo Familiar.

La innovacion debe crear valor para ser
sustentable. El gran reto de las familias
empresarias es crear valor a lo largo de
las generaciones. Para lograrlo, deben
permanecer unidas, planificar sus sucesiones
y organizacion e insertarse de manera positiva
en un entorno cambiante. Las empresas
familiares deberian aprovechar su sello
familiar y la flexibilidad que les otorga formar
parte de la propiedad y administracion de
la empresa, incorporando la innovaciéon de
manera explicita, continua y sistematica en su
ADN. En esto ultimo, vale la pena mirar hacia
atras, hacia la historia de la empresa familiar,
y sacar lo mejor de su legado fundacional,
es decir, del desempeno alcanzado por su
primera generacion, pero sin dejar de mirar
hacia adelante, hacia la inclusién de nuevos
factores determinantes de la innovacion,
como estrategia, organizacién, procesos
de gestion de la innovacion y orientacién a
resultados, donde las empresas familiares,
particularmente la segunda generacion,
tienen peores desempenos que las empresas
no familiares.
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ANEXOS

Metodologia

El estudio es de tipo cuantitativo. Se envié
una encuesta online estructurada a gerentes
generales y gerentes de innovacién de un marco
muestral de 3.000 empresas, obteniendo 143
respuestas validas.

Se utiliz6 un muestreo no probabilistico por
conveniencia, empleando las bases de datos
con las que cuenta el ESE Business School de
la Universidad de los Andes, las que contienen
un amplio espectro de empresas de diverso
tamano (desde un milléon de délares de ventas
anuales aproximadamente). La unidad de
andlisis fue las empresas. Asi, se clasifico
la muestra seglin el tamafno de la empresa,
actividad econémica y si correspondian a
empresas familiares o no.

Para determinar si una empresa era familiar o
no, se utilizo la siguiente definicion:

Entendemos por empresa familiar una
empresa cuya propiedad es controlada
por una familia, donde al menos dos
de sus integrantes forman parte de
la administracién de la empresa o de
su directorio.

Dentro de las empresas familiares, se pregunté
qué generacion de la familia empresaria se
encuentra actualmente al mando de la empresa
familiar, entregando como alternativas: la
primera generacion, la segunda generacion, la
tercera generacion, la cuarta generacion y la
quinta o mas generaciones.

Ademds, se pregunté quién o quién(es)
posee(n) la mayoria de la propiedad, con
las siguientes categorias de respuesta: el(la)
dueno(a) fundador(a), un grupo de hermanos,
un grupo de primos y otro.

A partir de esto, y utilizando las dimensiones
del Modelo de Gestion de la Innovacién (MIC)
desarrollado por el Centro de Innovacién y
Emprendimiento del ESE Business School, las
empresas respondieron un cuestionario de
49 preguntas. Cada pregunta reporté a una
dimensién de la innovacién, como “estrategia”
o “gestion de activos claves” y fue respondida
a partir de una escala Likert segun el nivel de
acuerdo con cada una de ellas. La escala fue de
1 a 5, donde 1 significd “muy en desacuerdo” y
5 “muy de acuerdo”.



A continuacion, se presentan los componentes (dimensiones) del Modelo de Gestién de la
Innovacion, sus subcomponentes y numero de preguntas que contiene cada uno de ellos

(Tabla I11.2).

Tabla Ill.1. Componentes Modelo de Gestién de la Innovacién

Componente Subcomponente Numero de preguntas
Liderazgo 4
Estrategia 4
Ecosistema
Direccion de personas 6
Organizacién 5
Gestién de la tecnologia 2
Gestidn de activos clave Gestion de las relaciones en la cadena de valor 2
Gestion del conocimiento 4
Gestion de la innovacion 3
Procesos Desarrollo de nuevos productos o servicios 3
Desarrollo de nuevos procesos 1
Orientacién a resultados - 2
Cultura - 7
Total 43

Ademads, se incluyé la dimension “presion
del entorno por innovar” que, si bien no se
encuentra dentro del modelo, es una variable
que afecta la percepcién de las empresas
sobre su necesidad de innovar. Esta dimensién
conté con seis preguntas, completando asi
las 49 preguntas del cuestionario relativas
a innovacion.

Se calcularon los promedios en gestion de la
innovacion para cada componente y subcom-
ponente del modelo, para posteriormente
realizar comparaciones entre grupos (empresas
familiares versus no familiares, entre
generaciones de familias empresarias, y
entre generaciones de familias empresarias
y empresas no familiares). Asimismo, a partir
de las medias muestrales se cre6 un indice de
nivel de gestién de la innovacion.
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Indice nivel de gestion de la innovacion

Primero, se ordend la muestra de menor a
mayor a partir de sus promedios de gestion
de la innovacién en los diversos componentes,
subcomponentes y en el nivel de innovacién
global. A partir de esto, se dividieron los
promedios en tres percentiles de igual
tamano, los que permitieron asignar a aquellos

promedios que estuvieran bajo el percentil
1, el valor de “nivel de innovacién bajo”, a los
gue estuvieran entre el percentil 1y 2, el valor
de “nivel de innovacion medio”, y a los que
estuvieran entre el percentil 2 y hasta el 3, el
valor de “nivel de innovacioén alto” (Tabla 111.2).

Tabla Ill.2. Nivel de gestion de la innovacion segun percentil

Promedio de innovacién Percentil Valor nivel de gestion de la innovacién
33,3% mas bajo 1 Bajo

33,3% en el medio 2 Medio

33,3% mas alto 3 Alto

Datos estadisticamente significativos

Este estudio no es estadisticamente
representativo del universo de empresas
del territorio nacional. Su metodologia
de levantamiento de informacion fue por
conveniencia a través de un muestreo no
probabilistico, utilizando las bases de datos
del ESE Business School de la Universidad
de los Andes. Por lo tanto, con el objetivo de
contar con un nivel un poco mas elevado de
rigurosidad en el andlisis de datos, se realizd
test de diferencias de medias. Esto quiere
decir que, a partir del nivel de significancia
de las diferencias entre medias muestrales
de distintos grupos de empresas, se pudo
observar diferencias en la muestra con un 95%
de confianza.

Atendiendo a que el tamano de la muestra
es pequeno (143 casos), solo se obtuvo
diferencias estadisticamente significativas
cuando hubo una cantidad suficiente de
datos entre los grupos de empresas que
fueron comparadas y cuando las diferencias
fueron lo suficientemente grandes. De
esto se desprende, que los resultados con
diferencias significativas observados en el
informe deban ser considerados Unicamente
como resultados referenciales.



2. Resultados empresas de tercera y mas generaciones

Si bien las empresas de tercera y mas
generaciones no fueron incluidas en el andlisis
de este estudio, debido a que su muestra de
19 casos es muy pequeia como para hacer
comparaciones de diferencias de medias
con un 95% de confianza estadistica, aqui se
presentan sus promedios en el Modelo de
Gestién de Innovacion (Tablas 2.1y 2.2).

El objetivo de mostrar esta informacion es,
por una parte, notar que no podemos aseverar
con un nivel de significancia estadistica

Tabla 2.1. Promedios componentes Modelo
familias empresarias y empresas no familiares

que la tercera y mas generaciones de
familias empresarias tienen un mejor o peor
desempeno que las empresas no familiares y
qgue el resto de las generaciones en gestiéon
de la innovacién, pero a la vez, dar a conocer
gue sus tendencias indican que gestionarian
de mejor manera la innovacién que empresas
de segunda generacién y que empresas no
familiares. Asi, se busca abrir una ventana para
futuras hipétesis y estudios que indaguen en
esta materia.

de Gestion de la Innovaciéon generaciones de

Empresas familiares

Empresa
Componentes Primera Segunda Tercera y mas no familiar Total
generacion generacion generaciones

Ecosistema 3,65 3,36 3,60 3,46 3,50
Gestién de los 3,95 3,66 3,90 375 3,80
activos clave

Procesos 3,47 3,19 3,48 3,39 3,36
Orientacion 3,81 3,60 3,50 3,68 3,66
a resultados

Cultura 3,79 3,34 3,31 3,37 3,46
Nivel de innovacién 3,71 3,42 3,63 3,57 3,59

Nota 1: Se promedian las respuestas de las preguntas de cada componente en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5

“Muy de acuerdo”.

Nota 2: * No se encontraron diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n =143
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Tabla 2.2 Promedios subcomponentes Modelo de Gestidon de la Innovacién generaciones de
familias empresarias y empresas no familiares

Empresas familiares

Empresas
Subcomponentes Primera Segunda Terceraymas  no familiares Total
generacion generacion generaciones
Liderazgo 3,97 3,72 3,86 3,69 3,79
Estrategia 3,84 3,64 3,83 3,79 3,76
Direccion de 373 3,37 3,75 3,31 3,50
personas
Organizacién 3,16 2,86 3,07 3,12 3,04
Gestion de 416 3,87 411 3,99 4,01
tecnologias
dGestién de la cadena 4.42 421 458 415 4,29
e valor
Gestion del 3,64 327 3,46 3,42 3,44
conocimiento
zrocgso de g(?§ﬁén 3.19 298 311 317 3,10
e la innovacion
Proceso de
desarrollo de 3,65 3,26 3,63 3,47 3,47
productos y
servicios
Desarrollo de 383 3,43 3,89 3,66 3,66
NuUevos procesos
Orientacion 381 3,60 3,50 3,68 3,66
a resultados
Cultura 3,79 3,34 3,31 3,37 3,46
Promedio nivel 371 3,42 3,63 3,57 3,59

de innovacién

Nota 1: El promedio de cada subcomponente corresponde al promedio de las respuestas de todas las preguntas que contiene cada
subcomponente sobre distintas afirmaciones que lo explican en una escala de 1 a 5, donde 1 es “En total desacuerdo” y 5 “Muy de acuerdo”.
Nota 2: No se encontraron diferencias estadisticamente significativas con un 95% de confianza.

n=143
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