Universidad
Zaragoza

»)»

-
v
-
N

Trabajo Fin de Grado

Innovacion en la Empresa Familiar: Caso de estudio
Talleres Marco S.C.

Autor/es

Victoria Marco Salvador

Director/es

Carmen Galve Gorriz

Facultad de Economia y Empresa/ Universidad de Zaragoza
2014

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es




INFORMACION Y RESUMEN

Informacion
Autor del trabajo: Victoria Marco Salvador

Director del trabajo: Carmen Galve Gorriz

Titulo del trabajo: Innovacion en la empresa familiar. Caso de estudio Talleres Marco
S.C.

Titulacion: Grado en Administracion y Direccidn de empresas

Resumen

La introducciéon de innovacion suele ser un problema en todas las empresas pero
especialmente en las empresas familiares, donde su principal fuente de financiacion son
sus propios recursos. Los continuos cambios tecnoldgicos las hacen alejarse cada vez
mas del mercado tradicional para garantizar su supervivencia; dificultad afiadida para la
empresa familiar, en donde la tradicion y su visién de asegurar futuro con su actividad
original hacen que la innovacion no sea una de sus principales inversiones. Con este
estudio pretendemos analizar la influencia que los cambios tecnoldgicos tienen en la
supervivencia de las empresas familiares, través de un caso de estudio. En concreto, se
analiza una empresa familiar de tercera generacion que ha ido renovandose, a lo largo
del tiempo, para lograr sobrevivir. Actualmente, esta empresa se estd enfrentando a la
dificultad de garantizar su continuidad en un sector sometido a un continuado y

acelerado cambio tecnologico.

Abstract

In general, introduction of innovation is a problem in family businesses, where the main
sources of funding are their own resources. Continuous technological changes make
them out of the traditional market. Indeed, it adds difficulty because the tradition and
vision of assurance their future with its original activity make sure that innovation is not
one of their major investments. The aim of this study is to analyze these elements in
order to see how they appear on a real case. | am going to take the case of a family
business, in their third generation, which has been renewed so as to survive.
Nevertheless, it is realizing how is difficult to face with it; there is a continuous and

rapid technological change whose suffers his sector.
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A.INTRODUCCION

La incorporacién de innovacién (tecnoldgica o no tecnoldgica) en las actividades de las
pequefias empresas familiares, ya es un hecho para asegurar su continuidad, uno de sus
principales objetivos. Empresas como la de Hurtado-Rivas o la del caso que le vamos a
presentar ya lo saben; hasta el punto que ambas empezaron con los carros de madera y
han ido renovandose llegando a una tercera generacion, donde sélo un 1% de las
empresas familiares espafiolas alcanzan (AEFA, 2014). Veremos como nuestra empresa
objeto, se ve amenazada por los continuos cambios tecnoldgicos, asi como por la
rapidez de su desarrollo.

Con este estudio intentaremos mostrar qué ven o qué deberian ver las empresas
familiares antes de innovar. Introduciendo en primer lugar un marco teérico con el que
estudiamos los conceptos de forma independiente, primero innovacion y luego empresa

familiar para luego ver ambos conceptos relacionados entre si.

Intentaremos ver qué hay detras del topico de que las empresas familiares no innovan
porque son mas conservadoras, explicando aspectos en los que la empresa debe decidir
y tener en cuenta: la estrategia a seguir, en muchos casos influenciada por la generacién
en la que se encuentra; los factores a estudiar antes de llevar a cabo una innovacion;
identificar los tipos de obstaculos generales a los que se enfrentan, tanto objetivos como
la financiacion propia como subjetivos ligados a no querer romper con la generacion del
innovador. Todo ello, a partir del estudio de una empresa familiar que lleva en el sector
de los vehiculos de motor 90 afios con dos generaciones a su espalda y en la que han

tenido que renovarse y optar por técnicas como la diversificacion para sobrevivir.



B. MARCO TEORICO

En este apartado presentaremos una base estadistica de la situacion en Espafia, en
términos de representacion del colectivo de empresas familiares y en términos de
importancia de la innovacion, para luego estudiar ambos aspectos de forma simultanea
aplicandolos a nuestro caso de estudio. EIl primer lugar, se presentara datos estadisticos
que recogen la importancia de la empresa familiar a través de su participacion en la
economia espafiola y en Aragén (donde se encuentra nuestro caso real). En segundo
lugar, se analizard la innovacién, describiendo sus implicaciones desde un punto de
vista tedrico y cuantitativo, aportando datos macroeconémicos. Se finalizaré el apartado
con la relacion entre la innovacion y la empresa familiar explicando los aspectos mas

relevantes.

Para realizarlo, utilizamos las siguientes fuentes de informacién: el Instituto nacional de
estadistica (INE), la Asociacion de la Empresa Familiar de Aragon (AEFA) y el
Instituto de la Empresa Familiar (IEF). Como dltima fuente de informacion utilizada es
la correspondiente a la Fundacion para la Innovacion Tecnoldgica (COTEC), quien
suministra informacion de actividades de innovacién empresarial en sus informes

anuales.

1. Laempresa familiar

En este apartado se presentaran los puntos claves y las caracteristicas que debe contener
una empresa para ser considerada familiar. Posteriormente, se presentaran varias
definiciones de reconocidos autores, seguidas de un método de clasificacion. Se
continuara el apartado resumiendo las ventajas e inconvenientes con los que cuenta la
empresa familiar, finalizando con los datos macroecondémicos de ésta en Espafia y

Aragon.

Monreal y Calvo-Flores (2002) atribuyen cuatro puntos clave a tener en cuenta en la
caracterizacion de la empresa familiar: la distribucion de la propiedad de la compafiia,
naturaleza del control, la intencion de continuidad en la propiedad y la forma de
gobierno de la empresa. En las definiciones, los autores suelen priorizar uno o varios de

estos puntos clave.



Para el IEFY, las caracteristicas que debe tener una empresa para ser reconocida como

familiar son:

- En la propiedad accionarial, la mayoria de las acciones con derecho a voto
pertenezcan a la familia fundadora;
- El control, (directo o indirecto) y el gobierno debe tener al menos un
representante de la familia.
- Para las compafiias que cotizan ademas se les afiade que la familia fundadora,
fundador o descendientes tengan al menos el 25% de los derechos de voto.
A continuacién se presentan varias definiciones con el fin de mostrar el diferente punto
de vista entre los autores. Unos priorizan la mencion de algunos puntos clave, mientras

otros consideran todos ellos para describirlas.

EAE Business School (2014) en el contexto profesional la define como “aquella cuyo
patrimonio y gobierno esté bajo el control de los miembros de una o varias familias y su
objetivo estratégico comprende la continuidad de la empresa a manos de la siguiente

generacion familiar”.

Gallo (1997) “en estas empresas se dan tres dimensiones: la de la propiedad poseida en
parte mayoritaria por la familiar, la dimension del poder donde varios propietarios
trabajan en ella en cargos como directivos o del consejo y por ultimo el hecho de que, al
menos, la segunda generacion esté incorporada a la empresa”: Se podria decir que esta
es una de las mas completas, abarcando todos los puntos clave y pautas requeridas por

el instituto para serlo.

Davis (citado Corona 2003) “politica y direccion sujeta a la influencia de una o varias

familias, por propiedad o participacion en la empresa”.

Rodriguez y Rodriguez (2006) “familia con derecho del control de activos de la

empresa utilizado para influir en las decisiones que en ella se toman”.

Existen métodos para clasificar estas definiciones como el de Shanker y Astrachan
(1996; citado Galve y Salas, 2003):

! IEF, Instituto de la Empresa Familiar



- Ladefinicién amplia, en las que el control de las decisiones estratégicas recaigan
en los miembros de una familiar y que exista el deseo de que este control
continue en ella en un futuro

- Ladefinicidn intermedia es aquella cuyo fundador o sus descendientes controlan
y ademas alguno de los miembros familiares ejerce laboralmente en la direccién
0 consejo de administracion.

- La definicion restrictiva es para aquellas empresas con varias generaciones a la
espalda y una presencia tanto en el control como en la gestion de la empresa.

Dentro de la empresa familiar a la que acabamos de describir y clasificar, también
existen tipos, ligados a la generacion en la que se encuentre la empresa. Se distingue
entre la generacién del Fundador o Unico propietario, en la que tanto la gestion, la
propiedad y la toma de decisiones va en manos de un solo individuo. La sociedad de
Hermanos, en la se encuentran dos o mas hermanos que pueden estar trabajando en la
empresa 0 no. Por ultimo, el consorcio de primos, donde la propiedad pertenece a varios
primos de diferentes ramas de la familia. En esta Gltima, la empresa suele ser mas

grande y compleja (Corona, 2003).

La continuidad de la empresa como familiar no les es facil. La dualidad de roles entre
familia y empresa les crea tanto ventajas como desventajas si las comparamos con el
resto de empresas donde las relaciones afectivas, por lazos de sangre no interacttian con

las profesionales. La siguiente tabla nos lo muestra:

Tabla 1. Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Ventajas Desventajas
Su vision a largo plazo Dificultad de garantizar su continuidad en generaciones
La confianza y trato familiar Posible incompatibilidad crecimiento y control por la familia
Concentracion propiedad en pocas manos Posibles problemas en la relacion empresa-familia
Principios y lineas estratégicas mas estables Puede tener un exceso de vision al pasado
Rapidez en las decisiones Posible ausencia de 6rganos de gobierno
Relacion entre jefes y duefios Crisis en cada etapa de crecimiento

Falta de planificacion en el proceso de sucesion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Corona (2005) y Antognolli (2009)
En la tabla 1 podemos apreciar como conceptos subjetivos como la confianza, el trato y
las relaciones no profesionales existentes entre ellos les beneficia, asi como les da una
mayor rapidez y seguridad con unos principios mas estables. Pero deben luchar con la

posibilidad de no poder garantizar la sucesion a sus descendientes, el que los problemas



personales sean mas dificiles de solucionar por los lazos familiares existentes o el mirar

demasiado al pasado para seguir los pasos del fundador.

Ahora veremos hasta qué punto la empresa familiar es relevante en nuestro sistema
econdmico, con datos macroecondmicos en Espafia y Aragon correspondientes a su

participacion.

1.1. Datos Macroeconémicos de Espafia

En este apartado presentamos la participacion de las empresas familiares en la economia
nacional. Se presentaran datos macroeconémicos como la contribucién de los mismos al
PIB y al empleo privado. También se presenta un gréfico en el que se vera la
distribucion de las empresas entre los sectores econdmicos. Posteriormente, se vera
graficamente la generacion en la que se encuentran. Para ello, nuestra principal fuente

ha sido el Instituto Nacional de Estadistica (INE).

Espafia cuenta con 2,9 millones de empresas familiares, es decir el 85% de las empresas
existentes (ADEFAM?), acumulando 13,9 millones de empleados (AEFA, 2014).

El 70% del PIB y del empleo privado corresponde a ellas. Estas cifras en los dltimos
afios se han visto afectadas por diferentes problemas recogidos en el Barometro
Europeo de la Empresa Familiar (2013) y entre los cuales estan: el descenso del
volumen de actividad y la disminucion de su rentabilidad. EI gréafico 1 presenta la

distribucion de las empresas familiares por sectores econdmicos de actividad en Espafia:

Gréfico 1.Distribucion de las empresas familiares en los sectores econémicos en Espafia
M Sector alimentacion
M Sector construccion
B Sector hosteleria y

turismo
M Sector bebidas

37%

Otras industrias
8%

Otros servicios

Fuente: Elaboracion propia a partir de lefamiliar.com (2009)

2 ADEFAN, Asociacion Territorial Madrilefia de Empresa Familiar con la ayuda de Family Business Network (FBN)



Del grafico 1 se desprende que un 18% de las empresas familiares pertenecen al sector
de la alimentacion, seguido por el de la construccién con un 16%, el sector de las
bebidas con el 11% y el sector correspondiente a la hosteleria y el turismo con un 10%.
El 37% son otros servicios en los que se incluye el transporte, quimica, textil, farmacia,
banca y los medios de comunicacion, donde la proporcion de la empresa familiar en
ellos, se encuentra entre 5 y 7%. Finalmente, un 8% de las empresas familiares se
encuentran en el sector industrial, en otras industrias como los vehiculos de motor en la

que se encuentra la empresa protagonista de nuestro analisis empirico.

También podemos ver la distribucion actual de las empresas por la generacion en la que
se encuentran, que nos permite anticipar la dificultad de las empresas familiares para

traspasar con éxito las distintas generaciones.

Gréfico 2. Distribucion de las empresas familiares por generaciones en Espafia

9% 1%

|12 Gen.
m 22 Gen.
32 Gen.

42 Gen. Y mas

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de ADEFAM (2014)

Del grafico se desprende que el 65% de las empresas se encuentran en su primera
generacion, un 25% de las existentes en la segunda, un solo 9% en la tercera
generacion, concluyendo con que una de cada diez se encuentran en la cuarta 0 mas

generaciones.

La pérdida del poder, la disminucién de la influencia familiar, la inseguridad financiera
propia o el riesgo de dafio que pueda sufrir la empresa, son algunas de las razones/dudas
gue puede experimentar el fundador (o antecesores) ante la perspectiva de una sucesion
y que le pueden influir negativamente en su proceso. Por ello es necesario afrontarlo

con mucho tiempo, con el fin de poder aliviarlas eficientemente.

1.2. Datos macroecondmicos de Aragén

Una vez analizada la situacion en nuestro pais, en este apartado se presentaran los datos
macroeconomicos correspondientes a la comunidad autondémica de Aragén. Esta region

es elegida en concreto porque la empresa familiar de nuestro estudio esta situada en esa
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region. En primer lugar veremos datos como el PIB y el empleo privado
correspondiente a Aragon y la distribucion de empresas familiares por sectores
econdmicos graficamente. Posteriormente, la situacion generacional en la que se
encuentran. Se finalizara el apartado con una comparativa entre Espafia y Aragon de los

datos mencionados.

Aragon cuenta con un 82% de empresas de caracter familiar con respecto al total,
alcanzando un numero de 80.000 empresas (El Heraldo de Aragdn, 2013). Representan
el 70% del PIB correspondiente a la region de Aragon y tienen en su actividad el 80%

de los trabajadores del sector privado.

En el siguiente gréafico se representa la distribucion de las empresas familiares en los

principales sectores econdmicos en los que se encuentran.

Gréfico 3. Distribucion de las empresas familiares en los sectores econdmicos en Aragon

6% )
M Otras Industrias

16% B Otros Servicios
M Sector Construccidn
y concesiones

Sector Alimentacién

sector Hosteleroy
turismo

Fuente: Elaboracion propia a partir del Instituto Empresa familiar (2014)

De este grafico se desprende que el 32% del total de empresas aragonesas son familiares
se encuentran en el sector otras industrias, un 28% en otros servicios, un 18% en el
sector de la construccion, un 16% en el sector de la alimentacion y un 6% en el sector

hostelero y turismo.

Con respecto, a la distribucion de empresas familiares aragonesas atendiendo a la
generacion en la que se encuentran, el Instituto de Empresa Familiar sefiala que,
actualmente, son 1100 empresas familiares que tienen el riesgo de enfrentarse por
primera vez al proceso de sucesién entre los diez afios venideros®. En el siguiente
grafico podemos ver una “fotografia actual” de la generacion en la que se encuentran

todas ellas:
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Grafico 4. Distribucion de las empresas familiares por generaciones en Aragoén

1% m 12 Gen.
‘ m 22 Gen.
m 32 Gen.

42 Gen.

52 Gen.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Instituto de Empresa Familiar (2014)

Las conclusiones que se desprenden del grafico 4 son: que un 23% de empresas
familiares, se encuentra en primera generacion y mas del 50% ya estan en la segunda.
En la tercera generacion encontramos un 18% de empresas familiares y en la cuarta y
quinta generacion el 4% y 1% de las empresas respectivamente. Una conclusion a partir
de esta lectura seria que, actualmente, los afios de vida de nuestras empresas en Aragon
son mas altos que en Espafia, hasta el punto que la mayoria de ellas ya lograron
atravesar el primer proceso sucesorio. Aunque este resultado positivo no se refleje en
las posteriores generaciones. Una de las razones segiin Corona (2005) es que después de
la segunda generacion se hace dificil la participacién de los familiares en la empresa
familiar, ya bien porque se reducen aquellos que quieren participar o porque los

miembros del gobierno de la empresa estén menos vinculados a la familia.

Como conclusiones generales a la relevancia de la empresa familiar en los dos

territorios, podemos dejar la siguiente ilustracion comparativa.

lHustracion 1.Comparativa-resumen de los datos econdmicos y generacionales de Aragén y Espafia

Aragén  Espafia Datos generacionales

PIB | (70% ) ( 70% ) Aragén Espaiia

Empleo privado | [ 8pog ) [ 70% )
L " N Jey  54% 25%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la ilustracion que trata de comparar los datos economicos y generacionales
de los territorios de Espafia y Aragon se desprenden las siguientes conclusiones: el PIB
correspondiente a la actividad de las empresas familiares es muy alto, hasta el punto de
alcanzar el 70% en Espafia y el 70% del PIB correspondiente a la region de Aragon.

Ademas, en lo referente al empleo privado, Aragon acumula un mayor porcentaje de
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trabajadores en la empresa familiar que Espafia, 80% frente al de 70%, lo que se
traducen en méas de 300.000 empleos en Aragon. Aunque la principal diferencia entre
ambos territorios es la generacion actual en la que se encuentran las empresas. Mientras
Espafia hay mas de la mitad de ellas haciendo su actividad en la primera generacién
(65%), en Aragén la mayor parte ya estan en la segunda generacion (54%), lo que nos
podria mostrar que las empresas aragonesas han lidiado bien con el proceso de sucesion
y podrian llegar a estar mejor asentadas con una mayor tradicion familiar. En las
siguientes generaciones desciende el nimero de empresas familiares existentes tanto en
Aragon como en Espafia. En lo referente al sector, Aragon sigue los pasos de Espafia, en
los sectores concretos de turismo, construcciéon y alimentacion con pocos puntos
porcentuales de diferencia. En otras industrias y otros servicios por lo contrario, si se
ven claras diferencias: en Espafia, otras industrias llegan a un 8% mientras en Aragon
alcanzan el 32% y otros servicios en Aragon alcanzan un 28% mientras en Espafia

llegan al 37%.

2. Lainnovaciéon

En el siguiente apartado explicaremos el concepto de innovacion junto con los
diferentes tipos en los que se puede apreciar. Posteriormente se definira el proceso que
nos permita saber cudndo una innovacion merece la pena llevarla a cabo y se finalizara

con el apartado que nos dara los datos macroeconémicos de esta variable.

La innovacion se entiende como “creacion o modificacion de un producto y su
introduccion en un mercado” (RAE, 2014). Si nos introducimos en el entorno de la
empresa, este concepto es desarrollado de manera mas amplia hasta el punto de ser
“una funcidn que convierte ideas en valor, a través de personas, y en la forma de disefio,
operaciones y comunicacion”. De esta forma, una organizacion es méas innovadora
cuanto mas ideas susceptibles de ser vistas como valor por alguno de sus puablicos
generara. Ademas de ser lo mas agil y rapida posible, lo que les proporcionaria una
mayor ventaja frente a sus competidores (Cornella, 2007).

Existen cuatro tipos de innovaciones a introducir en la empresa, definidos por De Oslo
(OCDE, 2005):

13



- Innovacion de producto y/o servicio, que implica su mejora o la creaciéon de
nuevos, como por ejemplo: de forma técnica, en sus componentes, en los
materiales u otro tipo de caracteristicas funcionales.

- Innovacion de proceso, referida a la implementacion de nuevos o mejorados
procesos de fabricacion, logistica o distribucion.

- Innovacion organizacional; desde la implementacién de nuevos métodos
organizacionales en el negocio hasta la gestion del conocimiento, formacion,
evaluacion y desarrollo de los recursos humanos. Implica la organizacion del
trabajo y/o de las relaciones hacia el exterior.

- Innovacion de marketing®, incluyendo significativas mejoras en el disefio
estético como en el embalaje, el precio, la distribucion o la promocion del
producto.

Una vez descritas qué tipos de innovaciones podemos introducir en una empresa
familiar es preciso estudiar los determinantes que harian plantearse a la empresa la
necesidad de una innovacion. Por ello es necesaria la realizacion de una segmentacion

del mercado sélida donde podamos observar incentivos en (Lamarca, 2007):

- Laexistencia de necesidades no cubiertas o sélo de forma limitada

- Que esta necesidad afecte a su vez a una proporcion cuantificable

- La poblacién cuantificable a la que afecta que sea homogénea en lo que se
refiere a las necesidades del propio producto o servicio (y lo que se espera de
él).

- Esta poblacion, ademas, deberia ser de un nimero importante de forma que sea
deseable desde el punto de vista de negocio.

- Finalmente, completariamos todos los incentivos con que esa poblacion pudiera

ser atraida al consumo gracias a una especifica estrategia de marketing y ventas.

2.1. Datos macroecondmicos

En este apartado mostraremos la situacion de la innovacion tecnoldgica y no
tecnoldgica en Espafia. En primer lugar, veremos el nimero de empresas innovadoras
con las que cuenta, divididas en los tres sectores econdémicos. En segundo lugar, se
analizara el gasto total en el que incurren las empresas para conseguir esa innovacion en

términos relativos y absolutos. En tercer lugar, se clasificaran, por orden de importancia

En muchos casos la innovacion de marketing y la organizacional son agrupados bajo la denominacion de
innovacion en la gestion.
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para las empresas, los objetivos que buscan conseguir con la innovacion las empresas.
En cuarto lugar se presentaran los factores que desincentivan esa inversion cuando se
les tiene en cuenta. Se finalizara este apartado con una comparativa con Aragon del
esfuerzo en 1+D que realizan en ambos territorios. Para realizarlo, nos hemos ayudado
de los informes COTEC* y del Instituto Nacional de Estadistica (INE)®.

La cantidad de empresas que optan por la introduccion de innovaciones en sus procesos

productivos, productos o algin en algin aspecto de su empresa es la siguiente:

Gréfico 5. Empresas innovadoras en porcentaje del total de las empresas del sector. Indicadores basicos

2012
Total empresas
Agricultura
Industria
Servicios
Construccion
0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia a partir del INE (2014)

Del grafico 5 se desprende que el sector industria es el que mayor indice de empresas
con innovacidn tiene con un 23,67%, en cuyo sector destacan principalmente empresas
de farmacia (con un alto 62%), productos informaticos y electrénicos y quimica. Por la
parte de servicios (11,08%), las empresas innovadoras engloban empresas de servicios
en 1+D, de programacién y de consultoria y otras actividades informaticas. Agricultura
y construccion tienen los porcentajes mas bajos con un 8% la primera y un 6,71%
correspondiente a la construccion. Finalmente, si hablamos del total de las empresas de
Espafia, en un conjunto, podriamos decir que s6lo un 13,22% de todas ellas introducen

innovaciones en su actividad.

Para llegar a ser innovadoras es necesario incurrir en una serie de gastos. En el siguiente
gréfico desglosaremos estos gastos en funcién de a donde van destinados. Se presenta
en las empresas en general y también diferenciando entre los tres tipos de sectores
econdmicos. Los datos presentados seran absolutos (el gasto total en miles de euros) y

datos relativos (en qué se reparte ese gasto en porcentaje del total).

* COTEC: informe realizado por la Fundacion para la innovacion tecnolégica
> Los datos obtenidos han sido actualizados con la nota de prensa de Mayo 2014, debido a que los datos en la web
son del 2012.
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Gréfico 6. Gasto total en actividades innovadoras y distribucién porcentual por ramas de actividad.
Indicadores basicos 2012, base miles de euros y porcentajes.

B Adg. Maquinaria M [+Dinterma M Adg. [+D externa Adg. Conocimientos Otros

50,47 50,17

Agricultura (118,045€) Industria (6,792,496€) Servicios (6,306,662€) Total Empresas
(13,410,348¢€)

Fuente: Elaboracion propia a partir del INE (2014)

En la parte inferior del grafico 6 se presentan los datos absolutos y en las columnas, los
relativos en porcentajes con respecto al total absoluto. Del grafico se desprende que el
sector con un mayor gasto es el industrial, entendible al ser el sector con mas empresas
de alta tecnologia (INE, 2014). En el sector industria, el 41% del gasto va destinado a la
investigacion interna de la propia empresa, el 23% a adquisicion de 1+D externa, el
30% se divide entre la adquisicion de maquinaria y de conocimiento y el 4% restante es
el correspondiente a otros®. En la agricultura, el 41% sigue destinado a innovacion
interna pero, a diferencia de en industria, va seguido de la adquisicién de maquinaria
con un alto 37%, dejando a la adquisicion externa y a otros a repartir un 20%, ya que no
destinan nada a adquisicion de conocimientos. En los servicios, un alto 50% del gasto
va destinado a I+D interna, seguido por un 18% en adquisicion externa y un 17% en
maquinaria. Finalmente, si analizamos el gasto de las empresas innovadoras en su
totalidad, un 50% va a I+D interna, el 20% a innovacion externa, un 17% a adquisicion

de maquinaria y el 12% se reparte entre otros y adquisicion de conocimientos.

Todo este gasto se realiza con el fin de satisfacer unos objetivos que se impone la
empresa a conseguir con esa inversion en innovacion. En las siguientes tablas se

presentaran, qué objetivos buscan los empresarios con la innovacién, ordenados

8 «Otros™ engloba a aquellos destinos que resultan poco relevantes por el escaso gasto invertido en ellos como son: el
disefio, la formacidn para actividades de innovacion o la introduccion de nuevas innovaciones en el mercado.
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estadisticamente de mayor a menor importancia para ellos. La tabla 2 presenta los

objetivos se persiguen con las innovaciones no tecnolégicas’:

Tabla 2. Innovacion no tecnolégica en el periodo 2010- 2012: Objetivos de las innovaciones no
tecnoldgicas.

% de importancia

Mejora calidad en sus bienes y/o servicios 56.79%
Reduccidn respuesta a clientes 52%

Mejorar su cuota de mercado 48.09%
Mejora en intercambio de la comunicacién 40.78%
Menores costes/unid 37.26%
Mejora en el desarrollo nuevos productos 31.16%
Introduccién en nuevos mercados 28.47%

Fuente: Elaboracion propia a partir del INE (2014)

Como observamos en la Tabla 2, los empresarios cuando innovan, dan mas importancia,
en primer lugar a mejorar la calidad en sus bienes y/o servicios llegando a un porcentaje
del total de encuestadas del 56%. Le sigue con un 52%, la reduccion en el tiempo de
respuesta a sus clientes y posteriormente, la mejorara de su cuota de mercado con un
48%. EI resto de objetivos que también valoran, aunque en menor grado son: el mejorar
el intercambio de comunicacion (40%), reducir los costes por unidad (37%), mejorar el

desarrollo de los productos (31%) y el introducirse en nuevos mercados (28%).

En la misma linea, presentamos los objetivos a los que van dirigidos las innovaciones

en las empresas si tecnoldgicas, ordenadas de mayor a menor importancia para ellas:

Tabla 3. Innovacion tecnolégica en el periodo 2010-2012: Obijetivos de las innovaciones tecnolégicas de
las empresas EIN®,

% de importancia

Los productos 65.93%
Los procesos 51.97%
Otros objetivos 29.96%
El empleo 28.49%

Fuente: Elaboracion propia a partir del INE (2014)
Como podemos ver de la tabla, el principal objetivo para las empresas innovadoras es
destinar la innovacion a los productos: sustitucion, ampliacion de la gama o la mejora
de su calidad alcanzan una importancia del 66%. ElI 51% es para los procesos de

creacion: adoptar mayor flexibilidad, capacidad o menores costes a la produccién, son

7 . .. .. .. ., . .
Porcentajes de empresas, del total encuestados, que priorizan los distintos objetivos en funcion de la importancia
que tienen para su empresa.
8 . . . . .
EIN: Empresas innovadoras en el periodo 2008-2010 0 con innovaciones en curso 0 no exitosas.
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algunas de las medidas a mejorar con la innovacion. También les sirve para aumentar el
empleo cualificado y su mantenimiento, lo que relne una importancia para ellos del
28%. Finalmente, el casi 30% es el correspondiente a otros motivos menos
significativos para ellos: su responsabilidad social, descender el impacto

medioambiental y la mejora de la salud y seguridad.

Para la consecucion de estos objetivos también tienen que afrontar los obstaculos que se
les presentan que dificultan la innovacién (grafico 7°). Veremos estos factores y en qué
medida afectan a las empresas, en tres grupos de sectores econémicos asi como en el
sector propio de nuestra empresa estudio (sector de los vehiculos de motor CENAE 29).
Los grupos de los factores que la desincentivan, engloban razones como las siguientes:

- Factores coste: la falta de fondos propios en la empresa, la falta de financiacion
externa y el elevado coste que se puede producir.

- Factores conocimiento: la falta de personal cualificado, la falta de informacién
sobre tecnologia y mercados y las dificultades para encontrar socios
innovadores.

- Factores de mercado: el que el mercado est¢é dominado por empresas
establecidas y la incertidumbre que envuelve en la demanda de esos bienes o
Servicios.

- El no resultar necesarias es referido o bien porque no hay demanda de esas
innovaciones o porque no son necesarias debido a innovaciones anteriores.

Graéfico 7. Factores que dificultan la innovacion o que influyen en la decision de no innovar. indices

basicos 2012.
B Fact. coste M Fact. Conocimiento  ® Fact. Mercado No son necesarias
52,4
47,58 48,99

Agricultura Industria Vehiculos de motor Servicios Total empresas

Fuente: Elaboracion propia a partir de INE (2014)

® Los porcentajes de los diferentes sectores no suman en su total el 100%, debido a que cada empresa puede tener
mas de un de un factor importante a considerar.
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Observamos para todos los sectores como alrededor del 50% de las empresas,
consideran un desincentivo para innovar los costes en los que van a repercutir. En la
agricultura un 41% ven no necesaria la innovacion, un 30% consideran que los factores
que desincentivan son los de mercado y un 24% ven las necesidades de conocimiento.
La industria considera con un 32% de relevancia los factores de mercado, con un 24%
los factores de conocimiento y un 22% el que no sean necesarias. En el sector de
vehiculos de motor, en el que se encuentra nuestra empresa, un 30% ven como
dificultad los factores de mercado y el resto de estas dificultades es repartido en partes
iguales entre no ser necesaria la innovacion y los factores de conocimiento. De los
servicios podemos extraer que un 32% no ven necesaria esa necesidad, seguido de un
22% que piensan que el problema esta al considerar los factores de mercado. Si
analizamos el grafico por la totalidad de las empresas, como ya hemos mencionado el
casi 50% entienden como desincentivo los factores de coste, seguidos por mas de un
38% que piensas que no son necesarias esas innovaciones y finalizando con un 25% a

consecuencia de los factores de mercado y 22% de conocimiento.

Para finalizar este apartado, se compara Espafia y Aragon en esfuerzo de innovacion

que se realiza en cada uno de los territorios, obteniendo lo siguiente:

Gréfico 8. Esfuerzo en 1+D de las empresas en las comunidades auténomas (gasto en I+D ejecutado por
las empresas en porcentajes del PIB regional base 2008), Indicadores basicos 2012.

Espaiia 0,69 ) ’ m2011
Aragén 0,49

2012
0 0,5 1 1,5

Fuente: Elaboracion propia a partir del INE (2014)

Del grafico 8 se aprecia una reduccion en innovacion en ambas zonas de 2011 a 2012,
aungue poco significativa. En 2012, las empresas aragonesas gastaron en innovacion un

0,5% del PIB regional, mientras las espariolas llegaban al 0,71% del PIB nacional.

3. Lainnovacion en la empresa familiar

La innovacion en la empresa familiar es un concepto escasamente estudiado, sobre el
gue numerosas preguntas quedan sin resolver. Entre los varios topicos que se les
atribuyen, esta el de un caracter mas conservador en comparacion con la no familiar,

aunque no se aporten argumentos concluyentes que ratifiquen o nieguen esta idea. En
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esta linea, es necesario un mayor esfuerzo, por parte de los expertos de esta materia,
para poder llegar a comprender mejor los aspectos especificos de la innovacion en la

empresa familiar.

En este apartado intentaremos aportar mas conocimiento sobre esta materia presentando
en primer lugar los tipos de empresas que podemos encontrarnos en funcion de la
estrategia innovadora por la que optan. En segundo lugar haremos una acumulacion de
los principales factores que les llevan a estas empresas innovar. Posteriormente se
presentaran los obstaculos con los que se encuentran y posicion frente a las
generaciones que las suceden, con los escenarios posibles que en ese caso se puedan
dar. Para finalizar, se aportardn algunos datos estadisticos que nos ayuden a apreciar

esta innovacion en las empresas de manera cuantitativa.

3.1. Tipos de empresas familiares en funcién de su estrategia elegida frente
a la innovacion

Tomando como referencia el estudio Lorenzo y Nufez-Cacho (2012) existen

diferentes tipos de empresas diferenciadas en base a la estrategia que deciden seguir:

- Las defensoras, con gran inversion en innovacion de procesos con el fin de
fortalecer los productos ya consolidados. Mayor base en relaciones con clientes
y proveedores que en promover su conocimiento interno. Perfil que se adecua
mas a empresas en segunda o tercera generacion donde han podido ser
influenciadas por la “comodidad”.

- Las “prospectoras”, aquellas orientadas en la busqueda de nuevos productos y
negocios con ayudas de posibles socios tecnoldgicos para ampliar su
conocimiento. Suele ser el perfil de las empresas familiares en primera
generacion.

- Analiticas, intermedias entre la innovacién en producto y en el proceso,
centrandose en la adaptacion al cliente evaluando entre explorar nuevos
negocios o mejorando el actual. Empresas en segunda y tercera generacion mas
descentralizadas.

- Reactivas, son aquellas en las que la innovacion no seria un camino claro por
falta de una estrategia en ellas definida. Suelen tratarse de familias con

dificultades en acordar unos intereses comunes para todos los grupos de interés.

20



El aportar mayor competitividad a la empresa y una imagen de confianza frente al
nuevo lider suelen ser los motivos para llevar a cabo una estrategia u otra (Quintana
2005).

3.2. Factores que influyen en la innovacion en la empresa familiar

Los factores que ayudan a que la innovacion se tenga en cuenta en una empresa
familiar, en muchas ocasiones, son a la vez sus propias ventajas como: la centralizacion
en la toma de decisiones, el compromiso y la dedicacién a la familia, y la preocupacion
por mejorar y dar una mayor capacidad de adaptacion, a consecuencia de su amplia

vision a largo plazo (Merofio y Monreal, 2012).

Para Quintana (2005) los principales puntos a tener en cuenta ante una innovacion en

las empresas familiares son:

Su marco financiero, en lo que se entiende a su acceso a los recursos financieros
que llegan a ser determinantes a la hora de su crecimiento. La mayoria de las
empresas familiares realizan sus inversiones a partir de recursos propios.

- Su estrategia. Innovacién en la idea de huir de sus competidores aportando
transformaciones clave de caracter diferente al existente. No tiene por qué ser
solamente de caracter tecnolégico, también pueden ser organizativas.

- Su espiritu emprendedor, es decir una empresa que se aleje del acomodamiento
con estrategias continuas y adaptadas a una demanda cada vez mas cambiante.
Un riesgo muy acentuado en estas empresas es el no querer cambiar el método y
estrategia seguida por el fundador.

- La gestion del talento, con organizaciones mas flexibles, una cultura bien
definida y entendida por todos y un liderazgo implicado.

- Concentracion VS diversificacion, debate entre ir introduciendo nuevas lineas de
negocio o centrarse en ser el mejor en su actividad.

- Latradicion, la figura del fundador y su historia con la habilidad de creacion de
la empresa puede dar a error en apostar por productos o procesos de su época
que pueden ser errdneos al llevar carencia de orientacién al mercado.

En las empresas familiares se debe tener en cuenta que usualmente los miembros
empiezan a entender la compafia a una edad muy temprana por lo que tienen mas
tiempo para entender tanto el negocio como sus competidores y clientes. Esto les hace

recibir una formacion directa del fundador o lider de la empresa, personas bien
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cualificadas y con conocimiento de lo que ensefian. Si a ello afladimos que los niveles
de rotacion en las empresas familiares son menores, en comparacion a las no familiares,
implica que las habilidades y el conocimiento aprendido del propio lider se conservan
dentro de la empresa durante un periodo de tiempo mas largo, siendo positivo esto para
la innovacion o negativo en funcion de los valores que se hayan aprendido del lider
(Miller y Le Breton Miller, 2003). Si su aprendizaje ha sido a base de un lider mas
reacio a la innovacién, los nuevos lideres siempre presentaran mas trabas a ella que si

de un propenso a ella se tratara.

Ademas, no se deben olvidar los factores basicos de riesgo a los que se enfrentan estas

empresas (Lamarca, 2007):

- Los factores de riesgo relativos a la tecnologia, que implican los problemas
correspondientes a la solucion tecnoldgica (disponibilidad de competencias,
habilidades y especificaciones técnicas para el nuevo negocio).

- Los factores de riesgo asociados al riesgo de mercado, lo que se traduciria como
la necesidad indispensable de conseguir esa ventaja competitiva frente a sus
competidores, con el fin de poder rentabilizar la inversion.

- Los factores de riesgo relativos a las capacidades y recursos. Incluyen, los
necesarios procesos operativos de la cadena de valor y los recursos para que el
producto sea introducido en el mercado. El éxito en la inversién en 1+D proviene

de ser innovador en toda la cadena de valor (Cornella, 2007).

3.3. Obstaculos a la innovacion en las empresas familiares

La innovacién permite explorar oportunidades e ideas que en un futuro pueden llegar a
tener buenos resultados. Para ello, es necesario un buen liderazgo y una planificacion
adecuada. Aun contando con lo anterior, existen otros obstaculos que hacen imposible a
la empresa llevarla a cabo, como son los inconvenientes que vamos a presentar a
continuacion. Estos inconvenientes son uno de los aspectos menos explorados dentro de

la innovacion.

En nuestro estudio de estos inconvenientes, nos ayudaremos del modelo de Rumelt
(1995) con sus cinco fricciones aplicadas a la empresa familiar con la ayuda de Lorenzo
y Nufiez-Cacho (2012).
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llustracion 2. Obstaculos a la innovacion en las empresas familiares

Fatlta de
motivacién

CEGIEN
politicas y
organizativas

Percepcion
distorsionada

Obstaculos

ala
innovacion

Falta de
respuesta
creativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rumelt (1995) citado por Lorenzoy Nufiez-Cacho (2012)

Observamos en la ilustracién 2 los diferentes obstaculos a los que se puede enfrentar
una empresa familiar a la hora de ponerse a innovar. Cada uno de ellos tiene una serie
de razones por las que influye en la capacidad a innovar, que van a ser descritas a

continuacion.

En la reduccion a la capacidad de innovar tiene que ver la falta de motivacion basada
en:
- Sutendencia a la autofinanciacion.
- Si se encuentran en procesos sucesorios no emprenden proyectos de innovacion.
- El temor a que los cambios afecten al status de los miembros de la familiar o a la
reputacion de la empresa.
La percepcion distorsionada, viene del proceso en el que sale a la luz la necesidad de

un cambio, con el peligro de ser percibido de manera erronea debido a motivos como:

- Ladualidad de roles (familia Vs empresa) que la potencia.
- El nepotismo™ en la gestién de las empresas familiares.
- El paternalismo®! existente en ellas.
En lo referente a la falta de respuesta creativa podria ser la conclusién de lo siguiente:

19 Nepotismo: trato a favor hacia familiares o amigos, a los que se les otorgan cargos o empleos pliblicos por el mero
hecho de serlo, sin tener en cuenta otros méritos (RAE, 2014).

1 paternalismo: actitud de la persona que aplica las formas de autoridad y proteccién, propias del padre en la familia
tradicional, a otro tipo de relaciones sociales: politicas, laborales, etc. (RAE, 2014).
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- Su escasez de formacidn y experiencia fuera del negocio familiar.
- La falta de comunicacion en el entorno de la familiar, lo que influiria en su
capacidad de emprender.
- La mera sombra generacional de sus predecesores puede presionar y condicionar
las decisiones de la nueva generacion.
Las barreras politicas y organizativas presentan obstaculos debido a que presentan los
desacuerdos en los intereses personales, asi como en las creencias y valores
fundamentales instaurados en la empresa. Por ello, reduciria su motivacion a la

innovacion:

- Las interacciones entre los distintos grupos de interés de la empresa familiar.

- Los conflictos emocionales que ocurran dentro de ella.

- El nepotismo mencionado puede fortalecer las barreras politicas, creadas por

posibles luchas de poder entre departamentos.

Finalmente, aunque se pudieran superar las mencionadas anteriormente seguirian
quedando aquellas otras en las que se engloba el miedo al cambio de la rutina por
abordar cosas nuevas y desconocidas. También estaria la generacion en la que se
encuentra la empresa familiar: mientras en la primera son mas propensos a estrategias
mas analiticas con el fin de llegar a un buen negocio; en las segundas y terceras tienden
a ser menos emprendedoras al tender a intereses como preservar y maximizar sus

beneficios.

3.4. Datos cuantitativos

En referente a datos numéricos que nos ayuden a ver la relevancia de la innovacion en
la empresa familiar, su consecucion es complicada. En sus balances estan los datos
agregados en partidas de activos intangibles donde no podemos identificar aquellos

especificos activos pertenecientes a innovar.

Con ello presente, utilizaremos las evidencias empiricas obtenidas de la comparativa de
la empresa familiar con la no familiar; un estudio realizado por Galve y Salas (2003) y
con el que mostraremos la situacion de la innovacién en la empresa familiar con datos
de: la utilizacion de tecnologias avanzadas, la incorporacion de innovaciones de proceso

y las actividades de 1+D.
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llustracion 3. Utilizacion de tecnologias avanzadas de fabricacion (Porcentaje de empresas que responden
afirmativamente)

Total 31,12 38,24 16,37 29,69 17,63

(::“na':;; CAD Robética Sistemas flexibles
e Familiares No familiares Familiares No familiares Familiares No familiares

Menos de 20 13,94 20,10 4,81 4,78 7,21 11,48

De 21 a 50 28,64 20,43 12,14 13,48 14,56 11,30

De 51 a 100 46,67 42,11 28,89 26,32 31,11 21,93

De 101 a 200 57,14 39,86 40,00 31,16 34,29 2391

De 201 a 500 72,55 51,09 47,06 43,48 47,06 4348
Més de 500 6364 6012 4545 6131 2,27 6369

e g

Como tecnologias avanzadas de fabricacion entendemos: CAD, roboética o sistemas
flexibles de fabricacion. Las empresas que respondieron positivamente a su estudio
incorporan ese tipo de tecnologia a sus empresas y como vemos en el grafico es muy
similar entre ambos colectivos, siempre dependiendo del tamafio que presentan.

llustracion 4. Incorporacion de innovaciones de proceso: maquinaria y/u organizacién (Proporcion de
empresas con respuesta afirmativa)

Fuente: Galve y Salas (2003)

Tamano 1998 _ 1991
(nam. de ——
trabajadores) Familiares No familiares Familiares No familiares
Menos de 20 42,24 22,90 24,74 15,43
De 21 a 50 30,81 35,42 33,91 21,19
De 51 a 100 35,56 33,62 38,78 35,14
De 101 a 200 31,43 39,01 34,29 37,18
De 201 a 500 60,78 52,54 : 53,68 43,1
Mis de 500 63,64 63,31 65,22 62,75
Total ' 38,17 41,52 e . N 399

ERa ¢

Como observamos las diferencias entre los recursos fisicos y técnicos de ambos tipos de
empresas parecen ser debidas, principalmente, a diferencias en la intensidad con la que
los recursos se emplean y no por la utilizacion o no de técnicas avanzadas. Lo que
determina que tanto el conocimiento como el acceso a las innovaciones en fabricacion

estan al alcance tanto de las empresas familiares como de las no familiares y que la
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principal diferencia es que las primeras se tienen que conformar con volimenes totales

de inversiones menores a las segundas.

llustracion 5. Actividades de 1+D: intensidad y composicion

Fuente: Galve y Salas (2003)

Como podemos observar, hay una clara diferencia en funcion del tamafio que presentan:
mientras las empresas familiares con menos de 100 trabajadores, que dicen realizar
actividades de 1+D, son inferiores a las no familiares; cuando el tamafio de la empresa
es superior a 100 trabajadores, la frecuencia de empresas que hacen 1+D cambia, siendo
superior en el caso de las familiares. En ambos casos, siguen un proceso creciente las

incorporaciones y gastos en I+D conforme més tamafio tiene la empresa.

Por otro lado, EADA’s Communuty Manager (2013), deja algunas conclusiones no

cuantificables de la innovacion en la empresa familiar, como son:

- Las empresas familiares van invirtiendo més en 1+D a medida que se hacen
mayores (posiblemente porque tienen acceso a mas recursos, al llegar mas
tiempo en el mercado) y ademas, esta inversion aumenta en casos en los que sus
actividades pertenecen a un sector de intensidad tecnolégica media-alta.

- EIl propio hecho de salir al extranjero le ayuda a aprender e innovar con el
objetivo de mantener su ventaja competitiva. Al mismo tiempo aumentan
también su competitividad en su mercado nacional, gracias a ese aprendizaje
resultado de su salida a mercados externos.

Una vez concluido este marco tedrico daremos paso al analisis empirico con la empresa

de estudio elegida. Nos ayudaremos de este contexto tedrico para caracterizarla,
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definirla y ver como se dan las aportaciones de los expertos en la practica. En una
empresa PYME, familiar, que ha ido sobreponiéndose a los cambios e innovando, en su
dia, a partir de sus recursos. Ahora le viene un nuevo reto, el requerir innovacion
tecnoldgica para el desempefio de su actividad sin contar con amplios recursos para ello,

por lo que también se presentaran varias alternativas acorde con lo que dispone.
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C. ANALISIS EMPIRICO: Estudio de un caso
1. Presentacion de la empresa de estudio: Talleres Marco S.C.

Para realizar este estudio, nuestra parte empirica va a constar de un caso real de una
empresa familiar perteneciente al sector industria (vehiculos de motor por CNAE)
desde 1925 .Su nombre es Talleres Marco S.C. y actualmente se encuentra en una
tercera generacion, en consorcio de primos. Estd situada en Gelsa, un pueblo a 45
kilometros de Zaragoza, su capital. Actualmente, consta de una estructura organizativa
centralizada, donde la toma de decisiones recae sobre los dos socios y a su vez

familiares y que est4 compuesta, adicionalmente, por tres trabajadores mas*2.

lHustracion 6. Estructura organizativa de Talleres Marco S.C.

Socio propietario F Socio propiefario F

Herreria y mantenimiento industrial

Miguel Angel

Herreria Mantenimiento industrial Vehiculos de motor

Fuente: Elaboracién propia

Como observamos, el proceso de toma de decisiones recae sobre ambos primos y
posteriormente se encuentran los tres trabajadores, cada uno de ellos especializado en
una actividad, pero con basicos conocimientos del resto de actividades fuera de su
especialidad. Los propietarios, por el contrario, tienen conocimientos amplios sobre

todas las actividades que se llevan a cabo en la empresa.

El volumen de ventas de nuestra empresa actualmente entre 350.000 y 400.000 euros.
Para presentar su actividad, nos ayudaremos de la matriz BCG, con el fin de mostrar el
posicionamiento de sus productos, en funcidn de su capacidad para generar o consumir
los ingresos de la empresa y en base a eso, poder determinar una estrategia acorde para

ellos.

12 £: familiar; NF : no familiar
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La matriz BCG es un método gréafico de andlisis de cartera de negocios desarrollado por
Boston Consulting Group. Es un modelo dividido en cuatro cuadrantes, proponiendo
para cada una de las unidades de negocio de las que consta la empresa, una estrategia.
Su enfoque parte de dos premisas representadas en cada uno de los ejes: primero, la
liquidez obtenida por los productos segun su coste unitario, experiencia y volumen de
ventas que aporte cada uno; los que dependen de su cuota de mercado, situada en el eje
horizontal y en segundo lugar, la liquidez necesaria para la inversion en instalaciones,
equipo y capital circulante, que se estudiara a partir de la tasa de crecimiento del
producto, representada en el eje vertical. Con la combinacion de ambos ejes se
determinard la capacidad de generar flujos (cash flow) y a las necesidades monetarias

que precisan cada producto o unidad de negocio de los que consta la empresa.

Los cuatro cuadrantes de la Matriz BCG recogen los siguientes tipos de negocios:
“estrellas”, “vacas lecheras”, “interrogantes” y “perros”. Mientras los negocios
“estrella” obtienen una tasa de crecimiento de mercado positiva con una participacion
positiva, los negocios “perro” obtienen crecimiento y participacion negativa. Los
negocios “vacas lecheras” obtienen una tasa de crecimiento de mercado negativa y una
participacion positivas frente a los negocios “interrogantes” que al contrario, otorgan

crecimiento positivo y una cuota de mercado negativa.

Gréfico 9. Matriz BCG de Talleres Marco S.C.

Matriz BCG de Talleres Marco S.C.
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Nuestra empresa cuenta con los siguientes servicios: reparacion de vehiculos de motor,
reparacion de maquinaria agricola, mantenimiento industrial de empresas externas,

herreria y aprovisionamiento de pales a industrias nacionales del area.

Se trata de una empresa bastante diversificada, en la que su servicio estrella seria el
mantenimiento industrial en industrias externas de la zona. Este negocio tiene una
participacion en las ventas de la empresa del 35%, aportando buena rentabilidad aunque
requiere de una alta inversion, debido al tiempo por desplazamiento hasta la industria y
al personal adicional que se necesita. Por otro lado, los servicios que mas liquidez le
generan son la reparacion de maquinaria agricola y de vehiculos de motor‘3con los que
con poca inversién y algo menos rentables, mantienen el posicionamiento de la empresa
en el mercado y aportan la liquidez necesaria para la inversion. Estos negocios
representan en el volumen total de ventas el 25% (maquinaria agricola) y 25%
(vehiculos), el 50% del total de ventas de la empresa. Para finalizar, el negocio de los
palés y la herreria, su volumen de ventas es muy escaso y no resultan del todo rentables
para la empresa, llegan a representar un 5% y 10% respectivamente, por lo que estaria
en el momento de decidir el futuro de ellos. Cabe mencionar que en el caso de la
herreria, su mantenimiento, evita un monopolio por parte de la competencia, por lo que
encuentran mas incentivos en su mantenimiento, ya que pérdidas por el momento no

ocasiona.

2. El requerimiento de innovar en la practica (su historia)

En este apartado se explicara, a través de la historia nuestra empresa, los factores que
ayudaron a su continuada adaptacion a la demanda de los clientes, con innovaciones en
los productos que producian y posteriormente, en los servicios que fueron

introduciendo.

En 1925 la empresa de Talleres Marco S.C. era creada por dos amigos que se
convirtieron en familia por el matrimonio de sus respectivos hijos. Comenzé con la
fabricacion de carros de madera en una época en la que aun no habia llegado la
electricidad al pueblo de Gelsa. Localidad, que entonces contaba con 2200 habitantes y

basaba su economia en la agricultura y la ganaderia. Mas adelante, se introdujo en la

13 . .

Coches, tractores, furgonetas o motos, cada uno de ellos tiene su determinada demanda, hasta el punto que las
reparaciones en coches y tractores son las mas requeridas frente a las motos, pero se han englobado en un mismo
grupo para mayor comodidad en la clasificacion
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industria del yeso, con dos fabricas dedicadas a ello y una poblacién que iba

decreciendo hasta los 1100 habitantes que cuenta actualmente.

En primer lugar, les presentamos un cuadro- resumen de la distribucion de los
miembros de la familia en la empresa, por generaciones, productos y servicios que se
fueron introduciendo. También se afiaden las fechas relativas de duracion de cada uno
de los negocios que abarcaban.

llustracion 7. Cuadro - Resumen de los servicios y productos, repartidos entre las generaciones
atravesadas por Talleres Marco S.C.

Generacion de los Fundadores La Sociedad de Hermanos | El Consorcio de Primos

- Mantenimiento

- Carros de madera - Remolques . .
(1925 - 1961) (1961 - 1970) il ﬂ:}i"u‘h"c‘-)
. . - Rep. Vehiculos
-Herreria (1950 - act. - Rep. maq. agricola
( ) ’;':1:{964 1 ac% (1977 - act)

- Palés (2000 - act )

Emilic Marco

José Gimenez Emilioc Ramén Marco

Ricardo Marco

Mamel Marco Pascual Marco

Ramiro Marco

Fuente: Elaboracién propia

1° Generacién

La primera generacion estaba compuesta por los dos fundadores, amigos, que a su vez
eran trabajadores. En pocos afios se convirtieron en familiares por el matrimonio de sus
unicos hijos, lo que facilitd que el futuro de la propiedad de la empresa se mantuviera

totalmente en la familia.

Eran constructores de carros y carretas, principalmente para caballerias. Para su
fabricacion, necesitaban también la colaboracion del herrero (llantas y herrajes). En un
primer momento tenian subcontratado este servicio pero a los pocos afios se dieron

cuenta que estaba en auge y decidieron realizar una integracién vertical, a través de
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invertir tiempo y dinero en el mayor de sus hijos, Emilio, para que aprendiera este

oficio.

2° Generacion

En 1961 fabricaron su ultimo carro y lleg6 la sociedad de hermanos a la empresa, con

sus tres hijos como trabajadores y propietarios. Esta segunda generacién se vio acusada

por las nuevas tecnologias que hacian en desuso su actividad principal. A continuacion,

estudiaremos esos factores que les influyeron a innovar.

Su marco financiero. Siguieron la tendencia de las empresas familiares en
financiarse a partir de sus recursos propios. Con la desaparicion de los carros,
pero la continuacion de la herreria, disponian de los ahorros creados por sus
antecesores y de una actividad que les seguia dando ingresos, ya que la herreria
seguia teniendo demanda en el pueblo y pronto se convertirian en monopolio en
su zona.

Su estrategia. La opcién por renovarse tuvo caracter totalmente tecnoldgico ya
que los carros habian llegado al desuso. Ellos optaron por una estrategia frente a
la innovacion, analista, es decir, se centraron en la adaptacion a su cliente para
explorar nuevos negocios o el mejorado del actual. Estrategia muy caracteristica
de esta segunda generacion. De modo que optaron por el mejorado del actual
mercado al introducir los remolques que eran los sucesores de los carros.

Su espiritu emprendedor. Es clave, ya que pocas empresas se enfrentan al
cambio respecto a la empresa creada por los fundadores, por riesgo a que lo
nuevo no funcione tan bien como lo creado por ellos. Vivieron como los propios
fundadores ya tuvieron un proceso de adaptacion y crecimiento (la
incorporacion del negocio de la herreria). Este proceso, ya habia comenzado
cuando se introdujeron de forma temprana los miembros de la segunda
generacion y les ayudo de algin modo, a mantenerse abiertos y pendientes a los
cambios, es decir, conservar ese espiritu emprendedor que prima en la primera
generacion.

La gestion del talento. Mientras el mayor de los hermanos habia estudiado el
oficio de herrero, con la ayuda del mediado empezaron con la produccion de
remolques, el producto que desbanco a los carros. Con los continuos avances

tecnoldgicos en el mundo de la agricultura, el pequefio de ellos, fue enviado a
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estudiar la reparacion de maquinaria agricola que empezaba a ser requerida por
los clientes. Asi los tres fueron ocupando su puesto en la empresa, siguiendo la
estrategia de especializacion de cada uno de ellos, en cada actividad.

- Concentracion VS diversificacion. Se puede ver como priorizaron la
diversificacion, en concreto la horizontal, con la introduccion de negocios
relacionados con los anteriores (remolques). Pero dieron pasos hacia la
diversificacion vertical, con la introduccion de la reparacion de maquinaria
agricola, que entonces solo constaba de tractores.

- La tradicion. Siguieron con ella en todo momento, al apostar por producir el
producto que llegoé con la desaparicion de los carros (los remolques) y continuar
con la herreria que hacian sus abuelos. Esto no les impidié pensar en productos
acordes a la época y en responder a la demanda que empezaba a variar con las

innovaciones que se iban introduciendo, como ocurrié con los tractores.

La segunda generacion se compuso por tres hermanos y unicos trabajadores de la
empresa, la llamada sociedad de hermanos. Acabaron realizando las actividades de:
herreria, produccion de remolques con cuatro ruedas para tractores y caballerias y a los
pocos afios introdujeron la reparacion de tractores. Fue el momento en el que fueron
creando su cartera de clientes y fidelizandolos frente a la competencia. Con los afios, en
el negocio de herreria y de reparacion de tractores empezaron a aparecer los primeros

competidores.

3° Generacion

Con la retirada de los hermanos, dieron paso a la generacion de los hijos de estos, el
Ilamado consorcio de primos. Ya habian trabajado en la empresa desde temprana edad,
como sus padres en su dia, y fueron ensefiados en la empresa desde cero. Para llegar a

conseguir su propia identidad, podemos analizar los factores que les influyeron:

- Su marco financiero. Siguieron la misma opcién de fondos propios elegida por
sus padres. Alrededor del 2000 habia subvenciones a las empresas para innovar,
pero exigian requisitos que en muchos casos no les compensaban hacerlos
cumplir. Contaban con un mayor montante para invertir, gracias a que el
volumen de ventas en la segunda generacion aumento, al mismo tiempo que las

actividades.
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Su estrategia. Podria decirse que optaron por dos estrategias conjuntas,
defensoras y analiticas frente a la innovacion. Mientras consolidaban la cartera
de clientes fieles heredara de sus padres, construian una relacion a largo plazo
con sus proveedores para asegurarse seguridad y futuros descuentos. La analitica
vendria porque seguian con la misma estrategia de la anterior generacion, de
seguir adaptandose a sus clientes y dandoles los servicios que con las continuas
innovaciones se iban introduciendo a la sociedad.

Su espiritu emprendedor. Introdujeron tres nuevos servicios, ademas de seguir
con los ya ofrecidos por sus antecesores. Con ello, podemos comprobar que el
acomodarse Yy el miedo a innovarse no ha sido en ninguna de las generaciones,
uno de sus principales problemas.

La gestion del talento. Optaron por la especializacion de los trabajadores, al
contrario que los propietarios y que en generaciones pasadas: ambos tenian
conocimientos de todos los servicios que proporcionaban. En este caso
aprendieron a base de experiencia y algunos cursos de formacion profesional.
Siguieron por un liderazgo totalmente implicado, hasta el punto que los
propietarios eran dos trabajadores mas como sus antecesores.

Concentracion VS diversificacion. Optaron por la diversificacion con la
introduccién de aquellos servicios que tenian demanda y estaban dentro de sus
posibilidades. Un ejemplo fue con la llegada de las industrias extractoras de
yeso, que promovieron la introduccién de los palés y el mantenimiento
industrial. También introdujeron la reparacion de vehiculos, y a los tractores se
afiadio la reparacion de maquinaria agricola complementaria al tractor.

La tradicion. Mantuvieron todos los servicios de sus antecesores que seguian
teniendo demanda, pero fueron los primeros en llegar a tal crecimiento como
para requerir gente externa a la familia y llegar a albergar una cartera de

negocios de cinco servicios y productos.

La cartera de negocios de la tercera y actual generacion se compone de lo siguiente:

herreria, reparacion de maquinaria agricola, mantenimiento industrial, reparacion de

automoviles y ahora en menor medida la produccion y reparacion de palés.

Fue la generacion con mayor crecimiento de todas, llegando a los 700.000€ de volumen

de ventas y a acumular hasta 9 trabajadores externos a la familia. Pero con el paso de

los afios, las continuas aportaciones tecnoldgicas en pequefios periodos de tiempo la han
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ido dejando atras. Los recursos necesarios para Su crecimiento ya no son nuevos
negocios, sino mas especializacion en ellos, que van ligados a una gran inversion en

innovacion.

3. El principal problema de Talleres Marco S.C.

En este apartado se explicard el problema principal que atraviesa nuestra empresa
actualmente. Este problema nos ayudara a explicar algunos de los obstaculos estudiados

anteriormente que afectan a la innovacién en las empresas familiares.

Durante los afios lidiaron con los riegos relativos a la tecnologia. Ahora su
disponibilidad de especificaciones técnicas para el negocio, ha empezado a ser un
problema con la llegada de coches y maquinaria cada vez mas avanzada que requiere de
conocimientos muy avanzados. Esto da lugar a su principal problema: adaptarse a un
mercado que cada vez llega con mas innovaciones tecnoldgicas a las que solo las
grandes empresas tienen alcance, por los recursos y el volumen de ventas con el que

cuentan y las pequefias no se pueden permitir.

Los vehiculos, la maquinaria agricola y el mantenimiento industrial se van
desarrollando rédpidamente con  sistemas m&s complejos que componen  su
funcionamiento. Su reparacion requiere la incorporacion de electricistas; de
electromecanicos donde antes estaban los mecanicos y de ordenadores que ayuden a
diagnosticar el fallo donde antes podia apreciarse a simple vista. Todo ello se traduce
para nuestra empresa como un coste en innovacion, con la posibilidad de que se

convierta en inversion al poder ser amortizada en el futuro.

Si afiadimos el coste de invertir en esa maquinaria y en la adquisicién de los
conocimientos adecuados (a través de contratar personal ya formado o invertir en la
preparacion de los actuales), la incertidumbre que existe ante la demanda futura en el

mercado, disminuye la motivacién a innovar.

Si aplicamos el estudio tedrico de los obstaculos realizado, al caso particular de esta
empresa, nos ayudaria a saber los factores mas concretos que le reduce su capacidad a
innovar y por consiguiente les supone un obstaculo para realizar inversiones de

innovacion.
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La falta de motivacion. En nuestro caso, su tendencia a la autofinanciacion no seria un
problema para ellos, ya que cuentan con suficientes recursos. El aspecto que les interesa
es que esa inversion les sea amortizada. La mejor forma de verlo es en el siguiente
ejemplo: hace cinco afios se invirtio en la adquisicion de un nuevo alineador eléctrico;
esta inversion no fue amortizada en el uso de esa maquina sino en los trabajos
complementarios que ayudaba a realizar como cambiar cajas de direccién o rétulas. En
caso de que esta inversion no se hubiera realizado, esos trabajos hubieran tenido que ser
realizados externamente, lo que a los clientes les llevaria a considerar ahorrarse ese
intermediario e ir directamente a aquel taller donde le aportasen un servicio completo.
En resumen, al contar con los recursos necesarios, ellos valoran la amortizacion y las
actividades complementarias que les aportaria esa inversion. No consideran que los
cambios deterioren la imagen de su empresa, es mas con la llegada de la tercera
generacion, introdujeron tanto cambios tecnologicos como fisicos, con una ampliacion

fisica de la nave donde realizan su actividad.

Percepcion distorsionada. Existe nepotismo entendido porque todos y cada uno de los
trabajadores hasta la llegada de la tercera generacion era por parentesco familiar. Con la
Ilegada del consorcio de primos, fueros los primeros en introducir trabajadores externos
a la familia, pero siguieron priorizando a la familia hasta el punto que incorporacion de
manera temporal a un familiar; contrato temporal que no hubiera sido posible para un
trabajador normal. Por lo que en su dualidad familia — empresa, intentan que les sea mas
una ventaja que inconveniente para la familia, ayudandola como la contratacion de ese

miembro de la familia sin formacién y que lo necesita de manera temporal.

Falta de respuesta creativa. Su principal problema actualmente es este, la falta de
formacion del personal, que en generaciones anteriores cuando las innovaciones no eran
tan constantes se solventaba con la experiencia. Pero no pueden menospreciar esta
experiencia, ya que con ella permitirse que lo que no sepan, sean conscientes de donde
encontrarlo. Saben su funcionamiento, conocen a los proveedores, los clientes y cuales
son los negocios con posible potencial. En lo referente a falta de comunicacion en el
entorno familiar, se aprecia en la informacion que recibe la familia de las decisiones que
toma la empresa. Algo negativo, ya que al fin y al cabo, la economia de la familia

depende de la empresa y por consiguiente de las decisiones que se tomen en ella.
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Barreras politicas y organizativas. No importantes dado el tamafio pequefio de la
empresa. Su reducido nimero de trabajadores facilita que éstos sean considerados como
parte de la empresa y sus intereses sean respetados para garantizar la armonia laboral.

4. Reflexién ante las posibilidades de futuro

Cada una de las generaciones de la empresa familiar tiene la oportunidad de redefinir el
negocio, ayudandolo a mantener la dindmica y la innovacion en él. Por ello el reto esta
en desarrollar su propia perspectiva, adaptando la vision y mision creada por el
fundador a la demanda actual. Pero, qué ocurre si uno de sus principales pilares no es
seguro, como la sucesion en una nueva generacion; ¢eso les puede repercutir a la hora

de sequir esa dindmica del mercado?

La reflexion se centra en cuestionar si a una empresa familiar le afecta el no tener
asegurada una continuidad para sustentar la economia familiar. La innovacion es una
inversion que realizan las empresas a largo plazo, con el objetivo de amortizarla y
obtener mayores beneficios, por lo que resulta esencial la existencia de un futuro. Si a
una empresa familiar se le quita el objetivo que les hace preocuparse por su actividad
futura, de la que depende la economia familiar, la innovacion pasa a un segundo plano y
se centran en mantenerse hasta un medio plazo. Este medio plazo que permita que

ambos propietarios se retiren sin problemas.
Podemos presentar el futuro de Talleres Marco S.C. en tres posibles opciones:

- Mantenimiento de la Empresa Familiar, en manos de la familia, a través de la
transmision de la propiedad y el control de la empresa, por herencia en algin posible
familiar. Esto se produciria en caso de que uno de los hijos, de los actuales propietarios,
acabara encaminando su formacién para ello. Necesitara introducir nuevos tipos de
trabajadores y aparatos mas informaticos, pero nada que no estuviera fuera de su

alcance (segun la opinion de sus propietarios actuales).

- Su venta a un tercero. Con una amplia cartera de clientes, conseguidos con su
experiencia en el sector (a los que deberia de volver a ganarse) y una de las carteras de
productos y servicios mas amplios de la zona (a su vez adaptables al mercado) podria
ser una opcion a plantear para la empresa. El Gnico punto a tener en cuenta seria, que el

nuevo propietario deberia tener conocimientos sobre el sector en el que se esta
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introduciendo, ya que es una empresa que necesita cambios con conocimiento del
mercado en el que estd operando y recursos que, en mayor medida, se adquieren con

experiencia y amplios recursos financieros.

- Su liquidacion total cuando el Gltimo de los propietarios se retire. Al no haber sucesor
posible para continuar con su actividad, ni terceros en adquirirla, se llegaria a su cierre

después de sus 90 afios de permanencia en el sector industrial.
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CONCLUSIONES

La empresa familiar resulta un agente econdmico muy importante para la economia
espafiola, con una gran participacién en su producto interior bruto y en el empleo
privado. Su supervivencia en los mercados, como empresa familiar, depende de su
actuacion e implicacién en una politica de innovacion a medida que transcurre el tiempo

y se enfrenta a un entorno global, dinamico y cambiante.

El gasto en innovacion en las empresas, en general, representa el 0,7% del PIB, dando a
entender la carencia de innovaciones que existen en los sectores. Con ello, podemos
imaginar la carencia en innovacion de una empresa familiar, cuya tendencia es

financiarse a través de recursos propios.

Los tipos, factores y obstaculos de estas empresas frente a la innovacion son
particulares como resultado de la dualidad que las componen: empresa- familia. La
innovacion se presenta en cada una de ellas de manera particular y varia en funcion de

su tamafio, actividad, experiencia y caracteristicas de familiares que la lideren.

En nuestro caso, hemos observado que Talleres Marco S.C. no ha realizado grandes
cambios innovadores en cada una de las generaciones sino que eliminaba el negocio
obsoleto e introducia uno actual en su lugar. Mantenian los que seguian siendo rentables
para la empresa y demandados, sin importar los afios que llevaran en su cartera de
productos. Con esta estrategia, intentaban reducir el riesgo e incertidumbre que se crea

con la introduccién de un nuevo o mejorado producto.

Este trabajo, nos ha servido para poder ver la importancia de la innovacién para la
supervivencia de las empresas familiares. Para ello en el trabajo se recoge un marco
tedrico y la aplicacion a un caso practico. Unas teorias y conceptos generales, presentes
en la mayor parte de las empresas, pero explicados en una de ellas en particular.

Como reflexion final, nos hemos planteado la siguiente cuestion ¢podrian las empresas
familiares mejorar su posicionamiento en el mercado a través de la implementacion de
politicas publicas que apoyaran sus inversiones en innovacion? La respuesta a esta
cuestion por parte del Director General de la Empresa ha sido la siguiente: “sin duda
alguna unas politicas publicas proactivas de apoyo a la empresa familiar serian muy

convenientes”.
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El Director General refleja su frustracion en este sentido, ya que manifiesta que las
empresas familiares ayudan a la economia, aportan empleo (aunque sea a pequefia
escala), asumen riesgos e incertidumbres y atan a su familia a ello; y ven, como la
contraprestacion, las ayudas, facilidades y subvenciones que reciben, no les llegan a

cubrir ni la mitad de sus esfuerzos y sacrificios.
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ANEXO

Fotos Historicas

lHustracion 8. La sociedad de hermanos (1970)

Fuente: Familia Marco

lustracion 9. El consorcio de primos (2014)

Fuente: Familia Marco
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