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PRESENTACION

Es un honor presentar esta obra, que representa el fruto de un esfuerzo colectivo
dedicado a entender y analizar la importancia de las empresas familiares en el contexto
economico y social contemporaneo. Este libro es el resultado de la colaboracion de
destacados académicos en el campo, quienes han contribuido con sus conocimientos y
experiencias para ofrecer una vision reflexiva sobre las empresas familiares. La relevancia
de las empresas familiares en la economia global es innegable. Sin embargo, a pesar de
su prevalencia y de su impacto economico, las empresas familiares enfrentan desafios
unicos que requieren una comprension y un enfoque especializado. Este libro se propone
abordar estos desafios y proporcionar un marco practico que ayude a las empresas
familiares a navegar por el complejo entorno empresarial actual.

El contenido de este libro se estructura en dos secciones principales. La primera
seccion, “Fundamentos y evolucion de las empresas familiares”, proporciona una base
solida para comprender qué son las empresas familiares, como han evolucionado a lo
largo del tiempo y cual es su importancia en la economia global. Los capitulos de esta
seccion exploran desde las definiciones fundamentales hasta la dinamica y evolucion de
estas empresas, pasando por el andlisis de la cultura empresarial familiar y los modelos
tedricos que mejor explican su estructura y funcionamiento. La segunda seccion,
“Estrategias y orientacion emprendedora”, se centra en las estrategias que las empresas
familiares pueden adoptar para mejorar su eficacia organizacional y su competitividad
en el mercado. Se abordan temas como la gestion del conocimiento, la orientacion
emprendedora y las barreras y oportunidades que enfrentan estas empresas en el
entorno digital. Los capitulos de esta seccidn no solo ofrecen una revision de la literatura
existente, sino que también presentan nuevas perspectivas y agendas de investigacion
futura que pueden guiar a académicos y profesionales en el estudio y la practica de la
gestidon de empresas familiares.

A lo largo de los capitulos, los autores han realizado un esfuerzo por integrar
diversas disciplinas y enfoques tedricos, lo que enriquece el andlisis y proporciona
una vision mas completa de las empresas familiares. Este enfoque interdisciplinario
es relevante para entender la complejidad de estas organizaciones, que operan en la
interseccion de la familia, la empresa y la propiedad. Los modelos presentados, como el
modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis, ofrecen herramientas analiticas valiosas
para identificar y abordar los retos especificos que enfrentan las empresas familiares en
términos de gobernanza, sucesion y gestion de conflictos.

Ademas, este libro no solo se centra en el analisis académico, sino que también
ofrece recomendaciones practicas para los lideres y gestores de empresas familiares.
La gestion del conocimiento, la profesionalizacion de la empresa y la planificacion de
la sucesion son algunos de los temas clave que se abordan con un enfoque practico y



orientado ala accioén. Estas recomendaciones estan disefiadas para ayudar a las empresas
familiares a aprovechar sus fortalezas Unicas y a superar las barreras que pueden limitar
su crecimiento y sostenibilidad. Es importante destacar el papel que las empresas
familiares juegan en el desarrollo socioecondmico de las comunidades en las que operan.
Estas empresas no solo generan empleo y riqueza, sino que también contribuyen al
desarrollo local mediante inversiones en infraestructura, educacion y servicios sociales.
La responsabilidad social y el compromiso con el bienestar de la comunidad son valores
intrinsecos a muchas empresas familiares, y este libro subraya la importancia de mantener
y fortalecer estos valores en el contexto de la globalizacion y la digitalizacion.

Por ultimo, quiero expresar mi agradecimiento a todos los autores y pares que con
sus observaciones han hecho posible esta obra se convierta en realidad. En particular,
agradecemos a:

¢+ Cinthya Carmona Ochoa, Universidad Auténoma de Tlaxcala (México)

¢ Gonzalo Eloy Carmona Ochoa, Universidad Auténoma de Tlaxcala (México)

¢ Yanary Carvallo Monsalve, Universidad Metropolitana, Sede Machala
(Ecuador)

¢ Olga Anaid Diaz Jacinto, Universidad Auténoma de Tlaxcala (México)

¢+ Delia Esperanza Garcia Vences, Universidad Autonoma del Estado de México
(México)

¢ Andreina Gonzalez Ordonez, Universidad Metropolitana, Sede Machala
(Ecuador)

¢ Juan Sanchez Osorio, Universidad Autonoma de Tlaxcala (México)

>

Adriana Santamaria Mendoza, Universidad Politécnica del Valle de Toluca
(México)

Bill Serrano Orellana, Universidad Técnica de Machala (Ecuador)

Pedro Severino Gonzélez, Universidad del Maulme (Chile)

Mario Franz Subieta Zecua, Universidad Autonoma de Tlaxcala (México)
Lilibeth Portillo Rumbo, Universidad Autonoma de Tlaxcala (México)

* & & oo o

Armando Urdaneta Montiel, Universidad Metropolitana, Sede Machala
(Ecuador)

¢+ David Zaldumbide Peralvo, Pontificia Universidad Catodlica del Ecuador
(Ecuador)

Su dedicacién, experiencia y conocimientos han sido fundamentales para
la finalizacion de este proyecto. Esperamos que este libro no solo cumpla con las
expectativas del lector, sino que también les proporcione las herramientas y la motivacion
necesarias para enfrentar y superar los desafios en el camino hacia el éxito empresarial.

Maria José Pérez Espinoza



PROLOGO

Es un privilegio ser invitado a escribir el prélogo de esta obra. A lo largo de mi
carrera académica y profesional, he tenido la oportunidad de observar y estudiar de cerca
las dinamicas y los desafios que enfrentan las empresas familiares. Estas organizaciones,
que constituyen el nucleo de muchas economias a nivel global, poseen caracteristicas
y complejidades Unicas que merecen un andlisis detallado. Este libro, a cargo de los
compiladores Maria José Pérez-Espinoza, Gloria Ramirez-Elias y Javier Solano-Solano,
ofrece una vision comprensiva y bien fundamentada sobre el papel esencial de las
empresas familiares en el desarrollo econodmico y social contemporaneo. La importancia
de las empresas familiares no puede ser subestimada. Representan mas del 80% de
las empresas en todo el mundo y son responsables de una porcién significativa del PIB)
y del empleo en numerosos paises. En este contexto, resulta imperativo entender las
dinamicas internas y externas que las afectan, asi como las estrategias que pueden
adoptar para mantener su relevancia y competitividad en un entorno cada vez mas
complejo y globalizado.

Las empresas familiares son, sin duda, un pilar de la economia global. Su
capacidad para generar empleo, fomentar la innovacion y contribuir al desarrollo
socioecondmico las convierte en actores clave en cualquier economia. A diferencia
de las empresas no familiares, estas organizaciones estan intrinsecamente ligadas a
la familia que las posee y las gestiona, lo que afade una capa adicional de complejidad
a su administracion. Este vinculo familiar puede ser una fuente de gran fortaleza, pero
también puede presentar desafios Unicos, especialmente en areas como la sucesion,
la profesionalizacion y la digitalizacion. Una de las caracteristicas distintivas de las
empresas familiares es su enfoque a largo plazo. Mientras que muchas empresas
publicas estan presionadas por la necesidad de mostrar resultados trimestrales para
satisfacer a los accionistas, las empresas familiares a menudo pueden permitirse el
lujo de pensar en términos de décadas, o incluso generaciones. Este enfoque a largo
plazo puede fomentar una mayor inversion en innovacion, en el desarrollo del capital
humano y en la sostenibilidad, aspectos que son cruciales para el éxito en el mundo
empresarial actual.

A pesar de sus numerosas fortalezas, las empresas familiares también enfrentan
una serie de desafios Unicos. La sucesion es quizas el mas evidente de estos desafios.
La transicion de liderazgo de una generacion a otra puede ser un proceso complicado y,
si no se maneja adecuadamente, puede poner en peligro la continuidad de la empresa. La
planificacidn de la sucesion requiere una preparacion cuidadosa, una comunicacion abierta
y, en muchos casos, la intervencion de asesores externos para garantizar que el proceso
se realice de manera fluida y sin conflictos. Ademas de la sucesion, la profesionalizacion
de la gestidon es otro desafio importante para muchas empresas familiares. A medida



que estas organizaciones crecen, la necesidad de incorporar practicas de gestion mas
formales y estructuradas se vuelve critica. Esto puede incluir la contratacion de ejecutivos
no familiares con experiencia y conocimientos especificos, la implementacion de
sistemas de gobierno corporativo y la adopcion de tecnologias avanzadas para mejorar
la eficiencia operativa. La digitalizacion es otro reto significativo, pero también una
oportunidad enorme para las empresas familiares. La adopcion de tecnologias digitales
no solo implica la implementaciéon de nuevas herramientas y sistemas, sino también una
transformacion cultural dentro de la organizacion. Las empresas familiares deben estar
dispuestas a abrazar el cambio y a invertir en el desarrollo de competencias digitales
entre sus miembros y empleados. La resistencia al cambio es un obstaculo comun, pero
superarlo es esencial para mantenerse competitivos en el mercado global.

Este libro se distingue por su enfoque interdisciplinario, integrando perspectivas
de la economia, la administracion, la sociologia y la psicologia para ofrecer en un lenguaje
sencillo un analisis integrador sobre las empresas familiares. Los autores han logrado
combinar aspectos de la teoria y practica de manera efectiva, proporcionando tanto
un marco tedrico fundamentado como recomendaciones practicas para los lideres de
empresas familiares. En la primera seccion del libro, “Fundamentos y evolucién de las
empresas familiares”, se exploran las bases teodricas y la evolucion histérica de estas
organizaciones. Los capitulos de esta seccion ofrecen una revision detallada de las
definiciones y caracteristicas de las empresas familiares, asi como de los modelos
tedricos que explican su funcionamiento. Se destaca, por ejemplo, el modelo de los tres
circulos de Tagiuri y Davis, que analiza la interrelacion entre familia, propiedad y empresa,
proporcionando una herramienta valiosa para entender las dinamicas internas de estas
organizaciones. La segunda seccion, “Estrategias y orientacion emprendedora”, se centra
en las estrategias que las empresas familiares pueden adoptar para mejorar su eficacia
y competitividad. Se abordan temas importantes como la gestion del conocimiento, la
innovacion y la orientacion emprendedora. Los autores no solo presentan una revision
exhaustiva de la literatura existente, sino que también proponen nuevas direcciones de
investigacion y estrategias practicas que pueden ser implementadas por las empresas
familiares para superar los desafios actuales y futuros.

Este libro hace una contribucion tanto a la literatura académica como a la
practica empresarial. Para los académicos, ofrece una sintesis de la investigacion
existente y propone nuevas areas de estudio que pueden enriquecer nuestro
entendimiento de las empresas familiares. Para los profesionales, proporciona
herramientas y estrategias practicas que pueden ayudar a mejorar la gestion y la
competitividad de estas organizaciones. Los capitulos dedicados a la digitalizacion y
la innovacion son particularmente relevantes en el contexto actual, donde la tecnologia
esta transformando todos los aspectos de la vida empresarial. Los autores destacan



la importancia de la adopcion de tecnologias digitales y ofrecen recomendaciones
concretas para facilitar este proceso. La digitalizacion no solo puede mejorar la
eficiencia operativa, sino que también puede abrir nuevas oportunidades de mercado
y fomentar la innovacién en productos y servicios. Otro aspecto destacado del libro
es su enfoque en la responsabilidad social y la sostenibilidad. Las empresas familiares,
con su enfoque a largo plazo y su compromiso con la comunidad, estan en una posicion
unica para liderar en estos ambitos. Los autores subrayan la importancia de integrar
la responsabilidad social en la estrategia empresarial y ofrecen ejemplos de cémo las
empresas familiares pueden contribuir al desarrollo sostenible de sus comunidades.

De esta forma, esta obra es un texto destacado para cualquier persona
interesada en el estudio y la gestion de las empresas familiares. Ofrece una vision
comprensiva y matizada de estas organizaciones, destacando tanto sus fortalezas
como sus desafios. Los autores han realizado un trabajo excepcional al integrar
diversas disciplinas y enfoques teodricos, proporcionando un andlisis exhaustivo y bien
fundamentado. Este libro no solo es relevante para los académicos y estudiantes, sino
también para los lideres de empresas familiares y los consultores que trabajan con
ellas. Proporciona herramientas y estrategias practicas que pueden ayudar a estas
organizaciones a navegar por el complejo entorno empresarial actual y a asegurar su
éxito a largo plazo. Es mi sincero deseo que esta obra se convierta en una referencia
indispensable en el campo de estudio de las empresas familiares y que contribuya
significativamente a la comprension y al éxito de estas organizaciones esenciales para
nuestro bienestar econémico y social.

Emanuel Ferreira Leite
Universidade do Pernambuco, Brasil
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RESUMEN: Este capitulo examina Ila
evolucion y las dinamicas de las empresas
familiares, destacando sus caracteristicas
distintivas y su contribucion al desarrollo
econdmico y social. Se exploran la dinamica
generacional, la gestion de la propiedad y la
influencia de la cultura familiar en las practicas
empresariales. Ademas, se introduce el
modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis
(1982), que analiza la interrelacion entre
familia, propiedad y gestion, identificando
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CAPITULO 2

DINAMICAS Y EVOLUCION DE LAS EMPRESAS
FAMILIARES

retos y oportunidades en gobernanza vy
sucesion. Se enfatiza la necesidad de una
investigacion interdisciplinaria para abordar
lagunas en la literatura, especialmente en
relacion con la globalizacion y la innovacién
tecnologica. El capitulo concluye destacando
la importancia de las empresas familiares
en las economias modernas y su papel en el
desarrollo sostenible, invitando a académicos
y profesionales a profundizar en este campo
de estudio para enriquecer la comprension de
este fendmeno empresarial.

PALABRAS CLAVE: Dinamica generacional.
Gestion de la propiedad. Cultura familiar.
Globalizacion. Innovacioén tecnolégica.

DYNAMICS AND EVOLUTION OF FAMILY
BUSINESSES

ABSTRACT: This chapter examines the
evolution and dynamics of family businesses,
highlighting their distinctive characteristics
and contribution to economic and social
development. It explores generational
dynamics, property management, and the
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influence of family culture on business practices. Additionally, it introduces the Three-
Circle Model by Tagiuri and Davis (1982), which analyzes the interrelation between family,
ownership, and management, identifying governance and succession challenges and
opportunities. The need for interdisciplinary research is emphasized to address gaps in
the literature, especially regarding globalization and technological innovation. The chapter
concludes by underscoring the importance of family businesses in modern economies
and their role in sustainable development, inviting scholars and practitioners to delve
deeper into this field of study to enrich the understanding of this business phenomenon.
KEYWORDS: Generational dynamics. Property management. Family culture.
Globalization. Technological innovation.

1INTRODUCCION

Este capitulo aborda el estudio de las empresas familiares desde una
perspectiva académica, con el objetivo de analizar su evolucién, caracteristicas
distintivas y el modelo tedrico que mejor describe su estructura y dinamica. A través
de una revision detallada que busca profundizar en el conocimiento sobre como estas
empresas contribuyen al desarrollo econdmico y social, destacando su relevancia en
distintos contextos geograficos y sectoriales. El interés académico y profesional en las
empresas familiares ha experimentado un crecimiento notable en las ultimas décadas.

Este fendmeno es examinado desde las contribuciones de investigadores
pioneros hasta las tendencias actuales de investigacion, subrayando la importancia
de estas entidades no solo para las economias locales y globales, sino también para
el tejido social de las comunidades en las que operan. A continuacion, se exploran
las caracteristicas unicas que distinguen a las empresas familiares de otros tipos
organizativos, incluyendo la dinamica generacional, la gestion de la propiedad y la
influencia de la cultura familiar en las practicas empresariales.

Ademas, se introduce y se discute en profundidad el modelo de los tres circulos
propuesto por Tagiuri y Davis (1982), que sirve como marco para entender la compleja
interrelacion entre la familia, la propiedad y la gestion en las empresas familiares. Este
modelo proporciona una herramienta analitica para identificar los retos y oportunidades
especificos que enfrentan estas empresas en términos de gobernanza, sucesion y gestion
de conflictos.

La investigacion en empresas familiares se presenta como un campo de
estudio interdisciplinario que requiere la integracion de enfoques desde la economia,
la administracion de empresas, la psicologia y la sociologia, entre otras disciplinas. Se
enfatiza la necesidad de una mayor investigacion empirica y tedrica para abordar las
lagunas existentes en la literatura, particularmente en lo que respecta a la adaptacion de

estas empresas a los desafios de la globalizacion y la innovacién tecnolégica.
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Por ultimo, este capitulo pretende ofrecer una visidon comprensiva y actualizada
sobre las empresas familiares, destacando su papel esencial en las economias modernas
y su contribucion al desarrollo sostenible. Se invita a los lectores, especialmente a
estudiantes de posgrado y académicos, a reflexionar sobre la importancia de estas
empresas y a considerar futuras lineas de investigacion que puedan enriquecer aun mas

nuestro entendimiento de este fendmeno empresarial.

2 SITUACION ACTUAL DE LA INVESTIGACION SOBRE EMPRESAS FAMILIARES

En las ultimas décadas, el estudio de las empresas familiares ha experimentado
un auge significativo, evidenciando un interés creciente desde multiples disciplinas y
sectores. Este fendmeno, destacado por académicos pioneros como Dyer (1986), Ward
(1987), Handler (1989), Wortman (1995), y Aronoff et al. (2002), refleja un reconocimiento
amplio de larelevancia que estas entidades tienen no solo para las dinamicas econdmicas
internas de las familias empresarias, sino parala estructuraeconémicay social mas amplia
en la que operan. La expansion del interés y la investigacion en empresas familiares ha
trascendido el ambito puramente académico, capturando la atencidon de profesionales,
empresarios y medios de comunicacion. Este creciente cuerpo de investigacion y dialogo
publico subraya la importancia fundamental de las empresas familiares en el tejido
econdmico y social, destacando su rol impulsor del desarrollo econémico local y global,
la creacion de empleo, y la contribucion al bienestar de comunidades y paises enteros.

Particularmente en Ecuador, las empresas familiares constituyen una parte
significativa del panorama empresarial, representando aproximadamente el 90,5% del
total de empresas (Camino y Bermudez, 2018). Esta predominancia se refleja también en
su contribucion econdémica substancial, con empresas familiares ecuatorianas generando
alrededor de $30,485 millones de dolares en ventas durante el afno 2019, equivalente a
un 39,52% del total de ventas de todas las empresas a nivel nacional. Sectores como el
comercio al por mayor y la reparacion de vehiculos y motocicletas destacan entre los
mas influenciados por las empresas familiares, con una representacion del 25,90% (EI
Universo, 2020). La relevancia de estas empresas se extiende mas alla de su aporte
econdémico. En un mundo caracterizado por cambios rapidos y desafios emergentes, las
empresas familiares enfrentan la necesidad de adaptarse y responder de manera agil
y efectiva. Este desafio subraya la importancia de desarrollar habilidades especificas y
estrategias de gestion que permitan a estas empresas no solo sobrevivir sino prosperar

en entornos dinamicos y a menudo inciertos (Aronoff et al., 2011).
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Sin embargo, a pesar de su importancia innegable, en Ecuador, como en muchos
otros contextos, la investigacion enfocada especificamente en empresas familiares sigue
siendo limitada. Este vacio en la literatura académica y en estudios aplicados subraya una
necesidad critica de investigaciones mas profundas y especializadas que exploren las
capacidades de crecimiento, las estrategias de internacionalizacion, y las innovaciones
en produccion y comercializacion especificas para empresas familiares. Es importante
también reconocer el papel vital que juegan las pequeias y medianas empresas (Pymes),
muchas de las cuales son familiares, en la economia ecuatoriana. Estudios indican que
un 85% de las pequefas empresas y un 84% de las medianas empresas en el pais son
de tipo familiar (Camino y Bermudez, 2018), lo que las convierte en un motor econémico
crucial que sustenta multiples sectores y contribuye significativamente al empleo y al
desarrollo regional.

De esta forma, las empresas familiares emergen como entidades uUnicas y de
profundo impacto, cuyas caracteristicas y desafios especificos demandan una atencion
especializada tanto de la comunidad académica como de los formuladores de politicas.
El reconocimiento de su importancia es un paso relevante, pero es igualmente esencial
avanzar hacia una comprension mas detallada y matizada que permita apoyar su desarrollo

sostenible y su contribucion continua a la economia y la sociedad.

3 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares constituyen una entidad unica en el tejido empresarial,
distinguiéndose por una serie de caracteristicas intrinsecas que las definen y diferencian
de otras formas organizativas. Este segmento del capitulo se dedica a explorar
detalladamente estas caracteristicas, fundamentales para comprender la esencia y la

dinamica particular de las empresas familiares.

1) La Dinamica Generacional en Empresas Familiares: Mas Alla de la
Supervivencia. El concepto de persistencia generacional cobra vida en
las empresas familiares, donde la transmisién del legado y los valores a
través de varias generaciones constituye el corazon de su identidad. Segun
estudios clasicos como los de Donnelly (1988), una empresa adquiere el
estatus de “familiar” no solo al estar vinculada a una familia por al menos dos
generaciones, sino también al influir esta relacion en la estrategia y politica de
la empresa. Este fenomeno de influencia mutua crea una sinergia Unica entre
los valores familiares y los objetivos empresariales, lo que, segun Davis y

Stern (1988), puede fortalecer los lazos familiares y garantizar la continuidad
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del legado en la empresa. Este proceso se beneficia de la conmemoracion
de hitos familiares y la creacion de tradiciones que resuenan a través de
generaciones, solidificando la conexion entre la familia y la empresa.

2) De la Sangre a la Estrategia: Los Vinculos Familiares en el Entorno
Empresarial. Las empresas familiares estan imbuidas de lazos de sangre,
parentesco y afinidad, que establecen una vision y un propésito a largo plazo
alineados con los valores y aspiraciones familiares. Esta dimensién contrasta
notablemente con las organizaciones no familiares, que se estructuran
alrededor de modelos de gestidén centrados en la eficiencia y el control, tal
como describen Vélez et al. (2008). La presencia de relaciones familiares
introduce una capa adicional de complejidad en la toma de decisiones y
la gestidon de la empresa, que puede ser tanto un activo como un desafio,
dependiendo de como se manejen estos vinculos.

3) EIl Clima Organizacional: Un Espejo de la Cultura Familiar. La atmdsfera
dentro de una empresa familiar refleja los esfuerzos de la familia por
promover un entorno de armonia y cooperacion, intentando mitigar
conflictos que puedan perjudicar la estabilidad de la empresa. Este
compromiso con un clima organizacional positivo es necesario para la
cohesion interna y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa, como
senalan Colin et al. (2008). Este ambiente se cultiva a través de practicas
de gestion que enfatizan el respeto mutuo, la comunicaciéon abierta y la
resoluciéon constructiva de conflictos, incorporando los valores familiares
en el tejido de la cultura corporativa.

4) EIl Empresario Familiar: Columna Vertebral de la Empresa. En el nucleo de
las empresas familiares se encuentra el empresario, quien no solo lidera y
dirige la organizacion, sino que también personifica los valores y la misiéon de
la familia. Esta doble funcion permite que la empresa actie no solo como un
ente econdmico, sino también como un portador de laidentidad y los principios
familiares en el mercado. La influencia del empresario es tal que define la
imagen publica de la empresa y guia su estrategia interna, haciendo de las
empresas familiares entidades con una mision y una vision profundamente
arraigadas en los valores familiares (Vélez et al., 2008).

5) Proyectando el Futuro: Legado y Evolucion. La vision a futuro es un
componente critico en la mentalidad de los fundadores y lideres de empresas
familiares. Ellos no solo buscan el éxito y la rentabilidad en el corto plazo, sino

que aspiran a que las futuras generaciones se perpetien y evolucionen la
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empresa, manteniendo su esencia mientras se adaptan a los nuevos desafios
del mercado y la tecnologia. Esta proyeccion a largo plazo, como explica
Fernandez (2015), es lo que diferencia a las empresas familiares de otros
tipos de organizaciones, donde el enfoque puede estar mas centrado en el
rendimiento financiero inmediato.

6) Unidny Valores: El Corazon de la Empresa Familiar. Los valores compartidos
y la unién familiar constituyen el alma de las empresas familiares. Estos
principios, que incluyen la ética, la responsabilidad social, la estabilidad y el
compromiso con el bienestar de la familia y la comunidad, son pilares que
sostienen la operacion y la estrategia de la empresa (Tapies y Reinoso, 2012).

7) Formalidad como Pilar de Gobernabilidad. Esta caracteristica merece

una mencion especial debido a su papel critico en el sostenimiento de
una gestion efectiva y en la prevencion de conflictos. Aronoff et al. (2002)
enfatizan la importancia de adherirse a procesos formales y estructurados
en la gobernanza de las empresas familiares. La formalidad, lejos de ser un
mero ejercicio burocratico, actua como un mecanismo que facilita la claridad
en la toma de decisiones, la asignacion de responsabilidades y la resolucion
de disputas.
Este enfoque formal se extiende a todos los aspectos de la empresa,
desde las operaciones diarias hasta la planificacion estratégica y la
sucesion. La implementacion de estructuras formales, como los consejos
de administracion, protocolos de sucesion claramente definidos, y politicas
de empleo y remuneracion, no solo proporciona una base solida para el
crecimiento y la sostenibilidad, sino que también mitiga el potencial de
conflictos interpersonales y familiares que pueden surgir de la superposicion
de roles familiares y empresariales.

8) Distincion y Diversidad: La Singularidad de las Empresas Familiares. Las
empresas familiares se distinguen no solo por su enfoque en la rentabilidad a
largo plazo y una cultura corporativa distintiva, sino también por una capacidad
de toma de decisiones agil y un liderazgo profundamente motivado. La
integracion de la familia en la empresa ofrece ventajas Unicas en términos de
supervision, control y transmision de valores, lo que lleva a que cada empresa
familiar sea, en esencia, irrepetible. Como Niethardt (2008) resalta, estas
organizaciones reflejan de manera Unica los valores, experiencias e historias
de sus familias fundadoras, influenciando de manera especifica su trayectoria

y desarrollo.
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Por lo tanto, las empresas familiares representan un mosaico complejo y dinamico
de practicas, valores y estrategias que se entrelazan con la identidad y la mision de la
familia. Entender estas caracteristicas es fundamental para cualquier interesado en el
estudio de las empresas familiares, ofreciendo una ventana a las fuerzas que moldean

estas entidades Unicas en el contexto empresarial.

4 MODELO DE LOS TRES CiRCULOS

El estudio de las empresas familiares ha desencadenado el descubrimiento de un
sinfin de rasgos, elementos, caracteristicas y demas, por lo que a lo largo del tiempo ha
ido evolucionando, hasta llegar al aflo 1982, donde los profesores Tagiuri y Davis (1982)
en su libro “Atributos ambivalentes de las empresas familiares”, explicaron la relacion que
existia en las empresas familiares y sus distintos componentes, como lo son: la propiedad,
la familia y la empresa.

El sencillo esquema de los tres circulos o elementos de la empresa familiar,
permite entender y graficar la capacidad de analisis, la problematica y dinamica de este
tipo de empresas. La mayoria de las ventajas y desventajas de los diferentes escenarios

se derivan de la interaccion de estos tres sistemas (Martinez, 2010).

Figura. 1. Modelo de los tres circulos de los negocios familiares.

Propiedad

Empresa

Nota. Tomado a partir de Tagiuri y Davis (1992).
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a) Empresa-familia: De acuerdo a Martinez (2010) en esta interseccion
grafica (nimero cinco), se encuentra a los miembros de la familia, que
forman parte de la empresa como trabajadores, no necesariamente indica
que sean propietarios.

b) Familia-propiedad: De acuerdo a Biasca (2004) en este lado de la
interseccién (numero seis), se identifica el grupo de familiares que son duefios
de la empresa o que tienen algun tipo de instrumento que los convierta de
alguna u otra forma en propietarios de la empresa, En este grupo no estan
considerados, aquellos que trabajan en la empresa (Carlock y Ward, 2003).

c) Propiedad-empresa: Por este lado (niUmero cuatro), se pueden ubicar a las
diferentes personas que estan dentro de la organizacion, y de alguna u otra
forma son propietarios sin ser parte de la familia, por ejemplo, una persona
que no trabaje dentro de la empresa, pero sea propietario por ser uno de los
inversionistas de la misma (Biasca, 2004).

d) Empresa-familia-propiedad: Tagiuri y Davis (1982) mencionan que en este
grupo (numero siete), se puede ubicar a los familiares que a su vez son los
propietarios y trabajan dentro de la empresa. El emprendedor, iniciador de
la empresa, durante muchos afnos ocupara este grupo, y de a poco iran
incluyéndose los hijos y asi por las generaciones con las diferentes sucesiones
(Biasca, 2004).

Varios autores tales como Gomez-Betancourt (2006) y Martinez (2010)
adoptaron el nombre a esta representacion grafica como el modelo de los tres circulos,
probablemente el primero que se presento, y es uno de los mas empleados para describir
distintas situaciones actuales y futuras de las empresas familiares ya que representa en
sus tres elementos a los tres grupos de interés que participan en la interaccion de las
organizaciones: ejecutivos y empleados, miembros de la familia y socios o accionistas
(Martinez, 2010).

Todos los propietarios, se encuentran en el circulo superior, los miembros de
la familia se concentran en el circulo izquierdo y todos los que trabajan en la empresa
estan en el circulo inferior derecho (Ronquillo, 2006). El modelo de interaccion de los tres
elementos sirve para entender los conflictos interpersonales, los dilemas de atribuciones,
las prioridades y los limites de las empresas familiares (Biasca, 2004).

41 PRIMER CIiRCULO. LA ESTRUCTURA DE PROPIEDAD

El primer circulo del modelo de los tres circulos en el estudio de las empresas

familiares aborda la estructura de propiedad, un aspecto importante que define la esencia
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y la dinamica operativa de estas organizaciones. Este segmento del analisis se enfoca
en la comprension profunda de cémo la propiedad, compuesta por socios o accionistas,
influye y se ve influenciada a lo largo del tiempo por la naturaleza familiar de la empresa.

La propiedad en las empresas familiares no solo se limita a la tenencia de
acciones o partes sociales; representa un vinculo profundo que amalgama los valores
familiares con la visién y estrategia empresarial. Segun Boers (2013), este primer circulo
no describe una secuencia lineal, sino que revela la complejidad de las interacciones
entre los miembros familiares involucrados en la gestién y la propiedad de la empresa.
La dinamica de propiedad en este contexto es Unica, dado que las decisiones de
inversion y control estan intrinsecamente vinculadas a las preferencias y voluntades de
los propietarios, quienes, guiados por la legislacidon pertinente, determinan el futuro de
la empresa con una perspectiva que va mas alla de lo meramente econémico (Gémez-
Betancourt, 2006).

Tanto el manejo de la propiedad como el control que tiene una empresa familiar,
afectan de una manera significativa a las caracteristicas organizacionales de la misma
(Cubbin y Leech, 1983). Debido al rol que normalmente desempeia el propietario de
la compania como su directivo (a la vez), le permite a este tipo de empresas tener una
mayor nivel de eficiencia en comparacién con aquellas organizaciones que tienen muchos
propietarios que muchas veces no trabajan en la empresa, por lo que esta figura de
directivo-propietario, hace que se reduzcan varios costos derivados de la negociacion para
poder alinear los intereses de ambos, que principalmente se centra en la maximizacion
del beneficio econémico (utilidad) cada uno a su maneray estilo (Daily y Dollinger, 1992).

La eficiencia operativa y la alineacion estratégica son marcadamente distintas
en las empresas familiares, en comparacion con aquellas donde la propiedad esta mas
dispersa. El papel dual del propietario-directivo, identificado por Cubbin y Leech (1983),
fomenta una mayor eficiencia y una reduccioén de costos asociados a la negociacion
y alineacion de intereses entre gestion y propiedad. Esta singularidad posibilita una
maximizacion mas agil del beneficio econdmico, como sugiere Monsen (1969), al facilitar
una toma de decisiones cohesiva y directa.

Sin embargo, la coincidencia de gestion y propiedad no esta exenta de desafios.
Schulze et al. (2003) advierten sobre el riesgo moral y el oportunismo que puede surgir de
esta relacion intima, potencialmente desencadenando efectos adversos para la empresa
si no se manejan adecuadamente los conflictos de interés.

Teniendo en claro que en las empresas familiares puede haber una concesiéon

o coincidencia entre la gestion y la propiedad, hay que tener en consideracion que con
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el paso del tiempo la propiedad de este tipo de organizaciones también evoluciona.
Ward (1987) menciona que existen varias fuerzas que impulsan a la evolucién de la
propiedad, por ejemplo: las expectativas econémicas que tiene la familia, el caracter de
la organizacion, la naturaleza del negocio y porque no, la motivacion que puede tener el
propietario-director.

La evolucion que menciona John Ward también se ve reflejada en el paso
generacional que se va dando a lo largo de la vida de la empresa familiar, lo cual si no se
maneja de una forma adecuada puede desencadenar una situacion de crisis o conflicto
de tipo familiar y empresarial. Cuando llega el momento de este cambio generacional en
la direccion, el rol de fundador es trascendental, ya que es él quien ejerce una particular
influencia sobre motivaciones, objetivos, valores, mision, estrategias de directivos y
del personal en general (Kelly et al, 2000). Los cambios directivos pueden ocurrir en
cualquier tipo de organizacion, sin embargo, resulta importante mencionarlo en este
apartado por la influencia que tiene el factor familia dentro de este tipo de organizaciones,
que va de alguna manera a condicionar lo que ocurra en este contexto de cambio y toma
de decisiones.

Con el paso del tiempo, la propiedad se dispersa, por lo que de acuerdo a el
modelo de Gersick et al. (1997) las empresas familiares tienen tres etapas importantes

dentro de esta reparticion de propiedad, que son:

1) fundador controlador,

2) propiedad de hermanosy

3) consorcio de primos,

En dichas etapas el control de la compania puede pasar a manos de miembros
mas jovenes y distintos parientes que reciben porciones iguales de la propiedad de la

compania.

1) Etapa de fundador controlador

Es imperativo comprender que, en el universo de las empresas familiares, la
gestion y la propiedad frecuentemente convergen en una relacion simbiotica que se
encuentra en constante evolucion. Esta dinamica, sefialada por Ward (1987), es impulsada
por una amalgama de factores, que abarcan desde las aspiraciones econdmicas de la
familia hasta la identidad intrinseca de la organizacion, pasando por la naturaleza del
negocio y la motivacion intrinseca del propietario-director. Estos elementos no solo
influyen en la direccion actual de la empresa, sino que también moldean su evolucion

futura, imprimiendo un sello distintivo en su trayectoria.
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La evolucion descrita por Ward cobra especial relevancia durante las
transiciones generacionales, un hito critico que, de no administrarse con la debida
diligencia, tiene el potencial de desencadenar crisis o conflictos que afectan tanto
al nucleo familiar como al entramado empresarial. En este delicado proceso de
cambio, la figura del fundador emerge como un pilar central, cuya influencia permea
profundamente en la definicion de la cultura corporativa, estableciendo motivaciones,
objetivos, valores y la estrategia a largo plazo de la empresa (Kelly et al.,, 2000). Es
este legado y vision del fundador lo que eventualmente guiara a la organizaciéon a
través de las aguas turbulentas de la transicion generacional.

Aunque es cierto que los cambios en la direccidon son una constante en cualquier
tipo de organizacion, en el contexto de las empresas familiares, la dinamica familiar asume
un rol preponderante. Esta interaccién entre los miembros de la familia no solo condiciona
el presente y el futuro inmediato de la empresa, sino que también establece un marco en
el que se tomaran decisiones sensibles. Por tanto, el proceso de transformacion en estas
entidades no solo es un reflejo de la evolucion empresarial, sino también de la evolucién
de la familia en si, marcando un camino que, si bien esta lleno de desafios, también esta
repleto de oportunidades para fortalecer los lazos familiares y asegurar la continuidad y

prosperidad del legado empresarial.

2) Etapa de la sociedad de hermanos

En la etapa conocida como la sociedad de hermanos, la dinamica del poder
en las empresas familiares experimenta una transicion significativa respecto a la fase
inicial, donde tradicionalmente se concentra en la figura del fundador o el primogénito
preparado meticulosamente para liderar. Esta etapa marca el comienzo de un reparto
de responsabilidades y autoridad entre varios miembros de la familia, comunmente
hermanos, introduciendo una complejidad mayor en la toma de decisiones y la gestion
organizacional.

La multiplicidad de liderazgos aumenta la probabilidad de conflictos, dada la
divergencia de opiniones y visiones sobre la direccion empresarial. La singularidad
de esta etapa reside en la necesidad de alcanzar consensos en un contexto donde
previamente dominaba una toma de decisiones mas centralizada. Esta circunstancia, si
bien desafiante, puede derivar en una riqueza de perspectivas que enriquecen el proceso
estratégico de la empresa, siempre que se maneje con la debida diligencia y respeto por
las distintas voces involucradas.

Un fendmeno destacable en esta etapa es la tendencia hacia una mayor

formalizacion de las estructuras y procesos internos. La inclusion de profesionales

La Empresa Familiar: Conceptos, Dinamicas y Orientacién Emprendedora Capitulo 2 m



externos a la familia, dotados de experiencia y conocimientos especializados, se
convierte en un recurso valioso para la empresa, contribuyendo a su desarrollo y
adaptacion a los desafios del entorno competitivo. Este enfoque, respaldado por
autores como Donnelley (1988), sugiere que la profesionalizacion externa puede ser un
catalizador para el éxito y la sostenibilidad de las empresas familiares, ofreciendo una
perspectiva renovada y complementaria a la vision familiar.

Sin embargo, la incorporacion de estos profesionales no esta exenta de desafios.
Como indican Daily y Dollinger (1992), la llegada de figuras externas puede generar
fricciones y ralentizar los procesos decisionales debido a las posibles discrepancias
entre los valores familiares y las practicas empresariales convencionales. La gestion
de estos potenciales conflictos requiere de un equilibrio entre la integracion de nuevas
competencias y el mantenimiento de la cohesion familiar.

La estrategia empresarial en la etapa de la sociedad de hermanos contintia siendo
un elemento critico para el futuro de la organizacion. La capacidad de adaptarse a los
cambios del mercado y asumir riesgos calculados sera determinante en el éxito a largo
plazo. Asimismo, la financiacion emerge como un desafio clave, ya que la predisposicion a
aceptar capital externo pone en juego el control familiar sobre la empresa, un aspecto que
muchas familias empresarias abordan con cautela para evitar la dilucion de su influencia
y legado.

Esta fase, por tanto, representa un momento de transicion critica en la vida de
la empresa familiar, en la que la capacidad de los hermanos para colaborar, innovar y
adaptarse a nuevos paradigmas de gestion sera fundamental para asegurar la continuidad

y prosperidad del negocio familiar.

3) Etapa consorcio de primos

La etapa del consorcio de primos, como identifica Lansberg (1983), marca un
punto de inflexion critico en la trayectoria de las empresas familiares. En este periodo,
la incorporacion de la tercera generacion, los nietos del fundador, introduce un nivel de
complejidad sin precedentes en la gestion y las relaciones interpersonales dentro de
la organizacion. La multiplicidad de visiones y aspiraciones de esta nueva generacion
puede provocar tensiones significativas, particularmente en lo que respecta a la toma de
decisiones estratégicas.

Este es un momento donde la heterogeneidad de los intereses, objetivos y
valores de los miembros familiares se amplifica, desafiando la cohesién y el alineamiento
estratégico entre la familia y la empresa. La discrepancia en las visiones y expectativas

puede erigir barreras comunicativas considerables, obstaculizando procesos operativos
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y decisiones criticas para el desarrollo y el crecimiento de la empresa. La falta de un
terreno comun y de intereses compartidos entre los distintos miembros de la familia
puede llevar a una paralisis operativa y estratégica, amenazando la viabilidad a largo plazo
de la organizacion (Ward & Aronoff, 1994).

En este contexto, la gestion eficaz de la transicion se convierte en un imperativo
para garantizar la estabilidad y la continuidad del negocio familiar. Segun Manzano, Ayala
y Gonzélez (2003), una planificacion meticulosa y considerada de la sucesion puede
facilitar una transicion fluida, minimizando las incertidumbres y los potenciales conflictos
entre las generaciones. La comunicacion efectiva, caracterizada por la transparencia y el
intercambio bidireccional de informacion, juega un papel vital en este proceso, permitiendo
a los stakeholders clave, incluidos los clientes, empleados y proveedores, adaptarse y
responder adecuadamente a los cambios organizacionales.

Por lo tanto, el consorcio de primos representa un desafio estructural y emocional
para las empresas familiares, exigiendo un enfoque holistico y estratégico que considere
tanto las dinamicas familiares como las necesidades empresariales. La capacidad de
la empresa familiar para navegar con éxito esta etapa depende en gran medida de su
habilidad para integrar a la nueva generacion en la cultura y los objetivos de la empresa,
manteniendo al mismo tiempo la unidad y los valores familiares que han sido la base de su

éxito a lo largo de las generaciones.

4.2 SEGUNDO CIiRCULO. LAS RELACIONES EN LA EMPRESA FAMILIAR

El segundo circulo de analisis en el contexto de las empresas familiares se
centra en la familia como entidad distinta, abordando aquellos miembros que, aunque
no participan directamente en la gestién o propiedad de la empresa, constituyen una
parte integral de su esencia y dinamica. Este circulo engloba a todos los integrantes de
la familia, creando un vinculo indisoluble que transciende las operaciones comerciales
cotidianas y se adentra en el tejido mismo de la identidad familiar.

Este nexo familiar es el catalizador que transforma una organizacion en una
verdadera empresa familiar, otorgandole una dimensién adicional que va mas alla de los
objetivos comerciales para abrazar un proposito mas amplio y profundo. La relevancia
de la familia dentro del entramado empresarial plantea preguntas fundamentales acerca
de su importancia y el impulso que lleva a las generaciones sucesivas a perpetuar el
legado de sus antecesores. Gallo (2011) destaca diversos motivos que subyacen a este

fendmeno, entre ellos:
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1) Obligacion Moral: La trascendencia del compromiso con las generaciones
pasadas es una fuerza poderosa, donde el valor del esfuerzo y la dedicacion
familiar son apreciados y honrados. Este sentido del deber se forja desde la
infancia, observando y valorando el esfuerzo de los progenitores, lo que instila
en los descendientes el deseo de continuar y expandir el legado familiar
(Velasquez, 2006).

2) Desarrollo Humano y Profesional: La empresa familiar ofrece un marco
Unico para el crecimiento personal y profesional, permitiendo la transmision
de valores y principios éticos que la familia estima fundamentales. Este
entorno enriquecedor promueve una cultura de aprendizaje y mejora continua,
asegurando que las ensefianzas y el ethos familiar perduren a través del
tiempo (Colin et al., 2008).

3) Aumento de Patrimonio Familiar: La cohesion y unidad familiar se ven
reforzadas por la conviccion compartida de que, manteniendo el patrimonio
unido, se facilita su crecimiento y se minimiza el riesgo de disipacion.
Esta perspectiva subraya la importancia de la solidaridad familiar en la
consolidacion y expansion del legado economico (Boers, 2013).

4) Estatus Social: La identificacion con la empresa familiar conlleva un sentido
de pertenenciay orgullo que trasciende lo material, ofreciendo reconocimiento
social y una sensacion de continuidad a través de la implicacién en el negocio
familiar (Tapies y Reinoso, 2012).

5) Incremento del Bien Comuin: La empresa familiar se convierte en vehiculo
para la contribucion social, mediante el cual la familia busca dejar una huella
perdurable en la sociedad. A través de fundaciones, iniciativas sociales y otras
actividades filantropicas, se busca no solo el éxito empresarial, sino también
la mejora del bienestar colectivo y el entorno comunitario (Boers, 2013).

En este orden de ideas, el segundo circulo revela la profundidad y complejidad
de las empresas familiares, donde la interseccion de lo personal y lo profesional da lugar
a una entidad unica, cargada de tradicion, valores y un compromiso intrinseco hacia la
sostenibilidad y el legado familiar. La influencia de la familia se extiende mucho mas alla
de las operaciones diarias, incidiendo en la vision estratégica, la cultura organizacional y

la proyeccion a futuro de la empresa.

4.3 TERCER CIRCULO. LA EMPRESA FAMILIAR

El tercer circulo del modelo de empresas familiares, centrado en la esencia

operativa y estratégica de la organizacion, encapsula la interaccion entre los directivos
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y empleados —tanto familiares como no familiares— y la gestion del negocio en si.
Segun Niethardt (2008), la empresa se conceptualiza como una entidad econdmica
auténoma que organiza y moviliza diversos factores de produccion hacia la creacion
de bienes o servicios destinados al mercado. Este entendimiento subraya la empresa
familiar no solo como una estructura econdmica, sino también como un organismo vivo,
sometido a un ciclo de vida que comprende nacimiento, crecimiento, madurez y eventual
declive, tal como apuntan Ramirez y Ramirez (2016). La evolucion de estas entidades se
ve profundamente influenciada por la dedicacion, el tiempo y el esfuerzo depositados
por el propietario, evidenciando la intrincada relacion entre el liderazgo individual y el
desempeno corporativo global.

En este contexto, Tagiuri y Davis (1982) ofrecen una representacion grafica
innovadora que ilustra la complejidad de las interacciones entre los tres componentes
clave de las empresas familiares: propiedad, familiay empresa. Este modelo no solo facilita
una comprension mas profunda de las dinamicas internas de estas organizaciones, sino
que también subraya la importancia de los 6rganos de gobierno en la articulacion de la
estrategia corporativa y la supervision ejecutiva.

El consejo de administracion emerge como una entidad critica dentro de la
estructura de gobernanza de la empresa familiar, encargado de representar a los
accionistas y asegurar la alineacion estratégica de la organizacion con los intereses
familiares y corporativos. Sus responsabilidades abarcan desde la definicién de la
direccion estratégica hasta la designacion de los directivos, la determinacion de
remuneraciones y la garantia de transparencia y cumplimiento normativo, conforme a
Neubauer y Lank (1998). Este enfoque destaca la dualidad de la empresa familiar como
un ente econémico y un sistema de valores intergeneracionales, donde la gestion de
la propiedad y la interaccion con la esfera familiar juegan roles fundamentales en la
configuracioén de su identidad y legado.

El tercer circulo revela, por tanto, no solo la estructura interna y el funcionamiento
de la empresa familiar, sino también su capacidad para navegar en un entorno competitivo
y adaptarse a los desafios emergentes. La interseccion de la gobernanza corporativa
con la influencia familiar crea un campo fértil para el andlisis y el entendimiento de estas
organizaciones, donde la sinergia entre lo personal y lo profesional define su singularidad
y potencial de éxito. Esta comprension holistica y detallada es esencial para cualquier
académico o practicante interesado en profundizar en el estudio de las empresas
familiares, proporcionando una base solida para futuras investigaciones y practicas de
gestidon enfocadas en la sostenibilidad y el crecimiento a largo plazo de estas entidades

Unicas en el panorama empresarial.
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5 CONCLUSION DEL CAPITULO

Al concluir el presente capitulo, se ha subrayado el papel fundamental que
desempenan las empresas familiares en el tejido econdmico y social, poniendo
especial énfasis en su contribucion dentro del contexto ecuatoriano. Dicha discusion
ha resaltado la imperiosa necesidad de desarrollar politicas y practicas que fomenten
el apoyo a la sostenibilidad y el crecimiento de estas empresas ante los retos impuestos
por la globalizacién y la innovacion tecnoldgica. La evolucidon del interés académico y
profesional hacia el estudio de las empresas familiares refleja una creciente valoracion
de su relevancia. No obstante, se identifica una persistente necesidad de investigaciones
mas profundas y especializadas que permitan colmar las lagunas existentes en el
conocimiento actual, especialmente en lo concerniente a los procesos de adaptacion e
innovacion en la era contemporanea.

De cara al futuro, se exhorta a los académicos, estudiantes de posgrado y
profesionales a perseverar en el escrutinio de este campo de estudio. Las empresas
familiares constituyen no solo un pilar esencial de diversas economias, sino que también
son custodias de tradiciones, valores y legados que se proyectan mas alla de las
generaciones actuales. El estudio de estas entidades no solo ofrece la posibilidad de
ampliar la comprension sobre estos fundamentos de la economia global, sino también
de contribuir al disefio de estrategias que promuevan su florecimiento en un panorama
en constante evolucién. En este sentido, se clausura este capitulo con la conviccién
de que la resiliencia, la capacidad de adaptacion y la orientacion hacia la innovacion
constituyen elementos clave para el porvenir de las empresas familiares. La travesia
hacia la comprension y el apoyo de estas entidades prosigue, y cada avance en su
estudio representa un paso hacia un futuro mas prospero y sustentable para la sociedad

en su conjunto.
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