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PRESENTACIÓN 

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 

económico y social contemporáneo. Este libro es el resultado de la colaboración de 

destacados académicos en el campo, quienes han contribuido con sus conocimientos y 

experiencias para ofrecer una visión reflexiva sobre las empresas familiares. La relevancia 

de las empresas familiares en la economía global es innegable. Sin embargo, a pesar de 

su prevalencia y de su impacto económico, las empresas familiares enfrentan desafíos 

únicos que requieren una comprensión y un enfoque especializado. Este libro se propone 

abordar estos desafíos y proporcionar un marco práctico 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 

sección, “Fundamentos y evolución de las empresas familiares”, proporciona una base 

sólida para comprender qué son las empresas familiares, cómo han evolucionado a lo 

largo del tiempo y cuál es su importancia en la economía global. Los capítulos de esta 

sección exploran desde las definiciones fundamentales hasta la dinámica y evolución de 

estas empresas, pasando por el análisis de la cultura empresarial familiar y los modelos 

teóricos que mejor explican su estructura y funcionamiento. La segunda sección, 

“Estrategias y orientación 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 gestión del conocimiento, la orientación 

emprendedora y las barreras y oportunidades que enfrentan estas empresas en el 

entorno digital. Los capítulos de esta sección no solo ofrecen una revisión de la literatura 

existente, sino que también presentan nuevas perspectivas y agendas de investigación 

futura que pueden guiar a académicos y profesionales en el estudio y la práctica de la 

gestión de empresas familiares.

A lo largo de los capítulos, los autores han realizado un esfuerzo por integrar 

diversas disciplinas y enfoques teóricos, lo que enriquece el análisis y proporciona 

una visión más completa de las empresas familiares. Este enfoque interdisciplinario 

es relevante para entender la complejidad de estas organizaciones, que operan en la 

intersección de la familia, la empresa y la propiedad. Los modelos presentados, como el 

modelo de los tres círculos de Tagiuri y Davis, ofrecen herramientas analíticas valiosas 

para identificar y abordar los retos específicos que enfrentan las empresas familiares en 

términos de gobernanza, sucesión y gestión de conflictos.

Además, este libro no solo se centra en el análisis académico, sino que también 

ofrece recomendaciones prácticas para los líderes y gestores de empresas familiares. 

La gestión del conocimiento, la profesionalización de la empresa y la planificación de 

la sucesión son algunos de los temas clave que se abordan con un enfoque práctico y 



orientado a la acción. Estas recomendaciones están diseñadas para ayudar a las empresas 

familiares a aprovechar sus fortalezas únicas 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 socioeconómico 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, educación y servicios sociales. 

La responsabilidad social y el compromiso con el bienestar de la comunidad son valores 

intrínsecos a muchas empresas familiares, y este libro subraya la importancia de mantener 

y fortalecer estos valores en el contexto de la globalización y la digitalización.

Por último, 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 Autónoma de Tlaxcala (México)

 ♦ Gonzalo Eloy Carmona Ochoa, Universidad Autónoma de Tlaxcala (México)

 ♦ Yanary Carvallo Monsalve, Universidad Metropolitana, Sede Machala 

(Ecuador)

 ♦ Olga Anaid Díaz Jacinto, Universidad Autónoma de Tlaxcala (México)

 ♦ Delia Esperanza García Vences, Universidad Autónoma del Estado de México 

(México)

 ♦ Andreina González Ordoñez, Universidad Metropolitana, Sede Machala 

(Ecuador)

 ♦ Juan Sánchez Osorio, Universidad Autónoma de Tlaxcala (México)

 ♦ Adriana Santamaría Mendoza, Universidad Politécnica del Valle de Toluca 

(México)

 ♦ Bill Serrano Orellana, Universidad Técnica de Machala (Ecuador)

 ♦ Pedro Severino González, Universidad del Maulme (Chile) 

 ♦ Mario Franz Subieta Zecua, Universidad Autónoma de Tlaxcala (México)

 ♦ Lilibeth Portillo Rumbo, Universidad Autónoma de Tlaxcala (México)

 ♦ Armando Urdaneta Montiel, Universidad Metropolitana, Sede Machala 

(Ecuador)

 ♦ David Zaldumbide Peralvo, Pontificia Universidad Católica del Ecuador 

(Ecuador)

Su dedicación, experiencia y conocimientos han sido fundamentales para 

la finalización de este proyecto. Esperamos que este libro no solo cumpla con las 

expectativas del lector, sino que también les proporcione las herramientas y la motivación 

necesarias para enfrentar y superar los desafíos en el camino hacia el éxito empresarial.

María José Pérez Espinoza



PRÓLOGO

Es un privilegio ser invitado a escribir el prólogo de esta obra. A lo largo de mi 

carrera académica y profesional, he tenido la oportunidad de observar y estudiar de cerca 

las dinámicas y los desafíos que enfrentan las empresas familiares. Estas organizaciones, 

que constituyen el núcleo de muchas economías a nivel global, poseen características 

y complejidades únicas que merecen un análisis detallado. Este libro, a cargo de los 

compiladores María José Pérez-Espinoza, Gloria Ramírez-Elías y Javier Solano-Solano, 

ofrece una visión comprensiva y bien fundamentada sobre el papel esencial de las 

empresas familiares en el desarrollo económico y social contemporáneo. La importancia 

de las empresas familiares no puede ser subestimada. Representan más del 80% de 

las empresas en todo el mundo y son responsables de una porción significativa del PIB) 

y del empleo en numerosos países. En este contexto, resulta imperativo entender las 

dinámicas internas y externas que las afectan, así como las estrategias que pueden 

adoptar para mantener su relevancia y competitividad en un entorno cada vez más 

complejo y globalizado.

Las empresas familiares son, sin duda, un pilar de la economía global. Su 

capacidad para generar empleo, fomentar la innovación y contribuir al desarrollo 

socioeconómico las convierte en actores clave en cualquier economía. A diferencia 

de las empresas no familiares, estas organizaciones están intrínsecamente ligadas a 

la familia que las posee y las gestiona, lo que añade una capa adicional de complejidad 

a su administración. Este vínculo familiar puede ser una fuente de gran fortaleza, pero 

también puede presentar desafíos únicos, especialmente en áreas como la sucesión, 

la profesionalización y la digitalización. Una de las características distintivas de las 

empresas familiares es su enfoque a largo plazo. Mientras que muchas empresas 

públicas están 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 inversión en innovación, 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 desafíos únicos. La sucesión es quizás el más evidente de estos desafíos. 

La transición de liderazgo de una generación a otra puede ser un proceso complicado y, 

si no se maneja adecuadamente, puede poner en peligro la continuidad de la empresa. La 

planificación de la sucesión requiere una preparación cuidadosa, una comunicación abierta 

y, en muchos casos, la intervención de asesores externos para garantizar que el proceso 

se realice de manera fluida y sin conflictos. Además de la sucesión, la profesionalización 

de la gestión es otro desafío importante para muchas empresas familiares. A medida 



que estas organizaciones crecen, la necesidad de incorporar prácticas de gestión más 

formales y estructuradas se vuelve crítica. Esto puede incluir la contratación de ejecutivos 

no familiares con experiencia y conocimientos específicos, la implementación de 

sistemas de gobierno corporativo y la adopción de tecnologías avanzadas para mejorar 

la eficiencia operativa. La digitalización es otro reto significativo, pero también una 

oportunidad enorme para las empresas familiares. La adopción de tecnologías digitales 

no solo implica la implementación de nuevas herramientas y sistemas, sino también una 

transformación cultural dentro de la organización. 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 obstáculo común, pero 

superarlo es esencial para mantenerse competitivos en el mercado global.

Este libro se distingue por su enfoque interdisciplinario, integrando perspectivas 

de la economía, la administración, la sociología y la psicología para ofrecer en un lenguaje 

sencillo un análisis integrador sobre las empresas familiares. Los autores han logrado 

combinar aspectos de la teoría y práctica de manera efectiva, proporcionando tanto 

un marco teórico fundamentado como recomendaciones prácticas para los líderes de 

empresas familiares. En la primera sección del libro, “Fundamentos y evolución de las 

empresas familiares”, se exploran las bases teóricas y la evolución histórica de estas 

organizaciones. Los capítulos de esta sección ofrecen una revisión detallada de las 

definiciones y características de las empresas familiares, así como de los modelos 

teóricos que explican su funcionamiento. Se destaca, por ejemplo, el modelo de los tres 

círculos de Tagiuri y Davis, que analiza la interrelación entre familia, propiedad y empresa, 

proporcionando una herramienta valiosa para entender las dinámicas internas de estas 

organizaciones. La segunda sección, “Estrategias y orientación emprendedora”, se centra 

en las estrategias que las empresas familiares pueden adoptar para mejorar su eficacia 

y competitividad. Se abordan temas importantes como la gestión del conocimiento, la 

innovación y la orientación emprendedora. Los autores no solo presentan una revisión 

exhaustiva de la literatura existente, sino que también proponen nuevas direcciones de 

investigación y estrategias prácticas que pueden ser implementadas por las empresas 

familiares para superar los desafíos actuales y futuros.

Este libro hace una contribución tanto a la literatura académica como a la 

práctica empresarial. Para los académicos, ofrece una síntesis de la investigación 

existente y propone nuevas áreas de estudio que pueden enriquecer nuestro 

entendimiento de las empresas familiares. Para los profesionales, proporciona 

herramientas y estrategias prácticas que pueden ayudar a mejorar la gestión y la 

competitividad de estas organizaciones. Los capítulos dedicados a la digitalización y 

la innovación son particularmente relevantes en el contexto actual, donde la tecnología 

está transformando todos los aspectos de la vida empresarial. Los autores destacan 



la importancia de la adopción de tecnologías digitales y ofrecen recomendaciones 

concretas para facilitar este proceso. La digitalización no solo puede mejorar la 

eficiencia operativa, sino que también puede abrir nuevas oportunidades de mercado 

y fomentar la innovación 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, están en una posición 

única para liderar en estos ámbitos. Los autores subrayan la importancia de integrar 

la responsabilidad social en la estrategia empresarial y ofrecen ejemplos de cómo 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 gestión de las empresas familiares. Ofrece una visión 

comprensiva y matizada de estas organizaciones, destacando tanto sus fortalezas 

como sus desafíos. Los autores han realizado un trabajo excepcional al integrar 

diversas disciplinas y enfoques teóricos, proporcionando un análisis exhaustivo y bien 

fundamentado. Este libro no solo es relevante para los académicos y estudiantes, sino 

también para los líderes de empresas familiares y los consultores que trabajan con 

ellas. Proporciona herramientas y estrategias prácticas 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 comprensión y al éxito de estas organizaciones esenciales para 

nuestro bienestar económico y social.

Emanuel Ferreira Leite

Universidade do Pernambuco, Brasil
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RESUMEN: El capítulo examina la cultura 
organizacional en las empresas familiares, 
destacando la influencia de los valores 
y creencias fundamentales, patrones 
de comportamiento y la interacción 
intergeneracional. La capacidad de adaptación 
y cambio, junto con la comunicación y 
confianza, son esenciales para la cohesión 
organizacional. Se aborda cómo la cultura 
debe gestionarse activamente, incluyendo la 
definición de un propósito claro y la promoción 

de valores consistentes para asegurar la 
sostenibilidad y el éxito a largo plazo. Los 
líderes juegan un papel crucial, influyendo 
directamente en el desempeño organizacional. 
La investigación incluye enfoques positivistas, 
interpretativos y críticos, proporcionando una 
comprensión más rica y dinámica de la cultura 
organizacional. En conjunto, estos elementos 
forman una hoja de ruta integral para gestionar 
las complejidades inherentes a las empresas 
familiares, asegurando su sostenibilidad y 
prosperidad en el panorama empresarial actual.
PALABRAS CLAVE: Cultura organizacional. 
Transición generacional. Valores familiares. 
Liderazgo en empresas familiares.

THE CULTURE OF THE FAMILY BUSINESS

ABSTRACT: The chapter examines 
organizational culture in family businesses, 
highlighting the influence of fundamental 
values and beliefs, behavioral patterns, and 
intergenerational interaction. The ability to 
adapt and change, along with communication 
and trust, are essential for organizational 
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cohesion. It addresses how culture should be actively managed, including defining a 
clear purpose and promoting consistent values to ensure long-term sustainability and 
success. Leaders play a crucial role, directly influencing organizational performance. The 
research includes positivist, interpretive, and critical approaches, providing a richer and 
more dynamic understanding of organizational culture. Together, these elements form a 
comprehensive roadmap for managing the inherent complexities of family businesses, 
ensuring their sustainability and prosperity in the current business landscape.
KEYWORDS: Organizational Culture. Generational Transition. Family Values. Leadership 
in Family Businesses.

1 INTRODUCCIÓN

La cultura de las empresas familiares se configura como uno de los pilares 

fundamentales que determinan no solo la forma en que estas organizaciones operan, 

sino también su capacidad para adaptarse y prosperar en un entorno empresarial en 

constante evolución. A lo largo de este capítulo, exploraremos en profundidad cómo la 

cultura organizacional en las empresas familiares influye en diversos aspectos críticos, 

desde la gestión del cambio y la atracción de inversores, hasta la planificación sucesoria 

y la integración de nuevas generaciones en el negocio. 

La singularidad de las empresas familiares radica en la estrecha interconexión 

entre la familia y el negocio, donde los valores, creencias y dinámicas familiares impregnan 

todos los niveles de la organización. Esta característica distintiva puede ser una fuente 

de fortaleza, pero también de vulnerabilidad, especialmente cuando se enfrenta a retos 

como la transición generacional, la incorporación de nuevos inversores o la necesidad de 

innovar y adaptarse a nuevas realidades del mercado. 

El reto de gestionar la cultura organizacional en las empresas familiares 

implica un delicado equilibrio entre la preservación de los valores y la visión original del 

fundador y la familia, y la necesidad de evolucionar para mantenerse competitivos. En 

este sentido, el reconocimiento de la cultura como un ente dinámico, susceptible de ser 

influenciado por variables internas y externas, es esencial para el éxito a largo plazo de 

estas empresas. Además, la investigación contemporánea ha ampliado su enfoque para 

incluir no solo perspectivas positivistas, que tratan la cultura como una variable medible, 

sino también enfoques interpretativos y críticos. Estos enfoques más recientes permiten 

una comprensión más rica y matizada de la cultura organizacional, considerando no 

solo su impacto en el desempeño, sino también las dinámicas de poder y las posibles 

desigualdades que pueden surgir en el seno de la empresa familiar.

A medida que avanzamos en este capítulo, examinaremos cómo los valores 

y creencias fundamentales, los patrones de comportamiento y la interacción 
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intergeneracional conforman la cultura de la empresa familiar. Asimismo, discutiremos 

la capacidad de adaptación y cambio, y la importancia de la comunicación y la confianza 

para la cohesión y el éxito organizacional. También analizaremos las implicaciones de 

estos elementos en la atracción de inversores y en la planificación sucesoria, subrayando 

la necesidad de un liderazgo efectivo y la integración de prácticas de aprendizaje continuo 

para fomentar una cultura organizacional resiliente y adaptable.

Finalmente, destacaremos cómo una gestión cultural proactiva y consciente 

puede convertirse en un recurso estratégico que proporciona una ventaja competitiva 

sostenible, permitiendo a las empresas familiares no solo sobrevivir, sino también 

prosperar en el desafiante y dinámico panorama empresarial del siglo XXI.

2 RETOS QUE ENFRENTA UNA EMPRESA FAMILIAR

En el panorama de las empresas familiares, tres retos críticos sobresalen como 

determinantes de su éxito y continuidad a lo largo del tiempo: la adaptación a la cultura 

y al cambio cultural (Denison et al., 2004; Dyer, 1988; Gupta y Levenburg, 2010; Stasa y 

Machek, 2024), la captación de inversores minoritarios (Paul et al., 2007; Stutz et al., 2022), 

y la planificación de una sucesión efectiva (Baron y Lachenauer, 2021; Castoro y Krawchuk, 

2022; Schweiger et al., 2023). Cada uno de estos desafíos, intrínsecamente vinculados a 

la naturaleza única de las empresas familiares, plantea obstáculos y oportunidades que 

pueden definir el futuro de estas organizaciones en el mercado altamente competitivo y 

en constante evolución de hoy.

La gestión del cambio cultural, la atracción de inversores que aporten no solo 

capital sino también conocimiento y perspectivas frescas, y la preparación para una 

transición generacional fluida, son aspectos esenciales que las empresas familiares 

deben abordar con estrategias bien definidas y ejecutadas con precisión. A continuación, 

se exploran en detalle estos retos, destacando su importancia para la supervivencia, la 

prosperidad y el legado de las empresas familiares en el siglo XXI.

2.1 EL RETO DE LA CULTURA Y CAMBIO CULTURAL

El reconocimiento de la transformación cultural dentro de las empresas familiares 

emerge como un componente fundamental, una vez que hemos establecido, como se 

señaló previamente, la posición particularmente vulnerable de estas entidades en el 

espectro del mercado (Beckers et al., 2020). Esta vulnerabilidad no se debe a una falta 

intrínseca de fortaleza o capacidad, sino más bien a la singularidad de sus desafíos, como 

la sucesión generacional, la retirada del fundador, la incorporación de nuevos inversores 
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y la presión hacia la innovación. KPMG (2022) sugiere que las empresas familiares se 

ven compelidas a embarcarse en un viaje de transformación cultural ininterrumpida para 

mantener su competitividad y relevancia (KPMG, 2022).

Este proceso de adaptación continua es multifacético, influenciado por variables 

internas y externas que pueden determinar el éxito o el fracaso de la empresa. El fracaso, 

en este contexto, se puede manifestar de dos maneras distintas, pero igualmente 

devastadoras: la insostenibilidad económica que conduce al cese de operaciones 

(Gottardo y Moisello, 2017), o la transferencia de control a manos ajenas a la familia, lo 

que se considera una derrota en el sentido de que contraviene el objetivo de perpetuidad 

familiar del negocio (Barnes y Heshon, 2994).

La cultura organizativa de una empresa familiar, por lo tanto, no es estática; 

es un ente vivo, en constante evolución, que debe adaptarse no solo a las dinámicas 

de mercado sino también a los cambios internos, como la transición generacional 

(Adiguna, 2015). Este desafío cultural es una búsqueda incesante de un equilibrio entre 

la innovación y la adherencia a los valores y la visión original del fundador y la familia. Se 

subraya, de esta manera, la importancia crítica de reconocer y abordar el cambio cultural, 

identificándolo como un factor determinante en el éxito o fracaso de las empresas 

familiares. La incapacidad para identificar y adaptarse a estos cambios culturales puede 

resultar en decisiones que, aunque parezcan beneficiosas a corto plazo, podrían socavar 

la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

Por tanto, el desafío para las empresas familiares no radica únicamente en la 

supervivencia económica o en la gestión efectiva de la transición generacional, sino 

en la capacidad de fomentar una cultura que sea al mismo tiempo respetuosa con las 

tradiciones y abierta a la innovación y el cambio. Esto implica entender y guiar a las 

nuevas generaciones, asegurando que el negocio no solo sobreviva, sino que prospere y 

mantenga su esencia familiar a través del tiempo. La visión de largo plazo y la adaptabilidad 

cultural, por lo tanto, se convierten en pilares fundamentales para el éxito continuado de 

la empresa familiar.

2.2 EL RETO DE ATRAER INVERSORES 

Tras abordar el desafío del cambio generacional en empresas familiares, emerge 

otro reto igualmente relevante: la captación efectiva de inversores minoritarios. Definidos 

como aquellos accionistas que, individualmente o en conjunto, detentan menos del 50% 

del capital social, su importancia radica en la aportación de capital crítico y la inyección de 

conocimiento y nuevas perspectivas que son vitales para la adaptación y el crecimiento 

sostenido de la empresa en un mercado competitivo (Arregle et al., 2021).
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En este contexto, los fondos de Private Equity se perfilan como actores clave. Estos 

inversores, enfocados en empresas no cotizadas en busca de expansión o necesitadas 

de transformación, buscan maximizar sus beneficios a través de la participación activa 

en el desarrollo y la expansión de sus empresas participadas. Su objetivo de rentabilidad 

se alinea con la necesidad de las empresas familiares de adaptarse y evolucionar, 

presentando una sinergia potencialmente beneficiosa (Thiele et al., 2018).

Las empresas familiares persiguen la atracción de inversores minoritarios por dos 

razones fundamentales: el acceso a capital adicional y el enriquecimiento del conocimiento 

empresarial (Ahlers y Ahlers, 2014). En un entorno donde las fuentes tradicionales de 

financiación pueden ser insuficientes o inadecuadas para sustentar el crecimiento o la 

innovación, los inversores externos ofrecen una vía vital para la obtención de recursos 

financieros. Además, la colaboración con estos inversores trae consigo una valiosa 

acumulación de conocimientos, prácticas innovadoras y estrategias de negocio probadas 

que pueden ser decisivas para el mejoramiento y la modernización de los modelos de 

negocio familiares.

Desde la perspectiva de la empresa, la incorporación de inversores minoritarios 

supone una oportunidad de fortalecimiento y expansión. No obstante, es imperativo 

considerar también la perspectiva familiar, asegurando que la entrada de estos nuevos 

actores no diluya el control o la influencia familiar sobre la dirección estratégica de la 

empresa (Munoz et al., 2018). La empresa debe realizar un análisis detallado del inversor, 

evaluando su compatibilidad con los valores y la cultura empresarial familiar, así como su 

potencial para aportar al crecimiento y la innovación.

Los fondos de Private Equity, atraídos por el potencial de mejora y desarrollo 

dentro de las empresas familiares, ven en estas una oportunidad para ejercer una 

influencia positiva que se traduzca en un aumento de la rentabilidad y el valor de la 

empresa (Dawson y Barrédy, 2018). Esta relación, si bien ofrece un amplio margen 

para el crecimiento mutuo, requiere de una gestión cuidadosa de las expectativas y los 

términos de la inversión para asegurar que ambos, empresa e inversor, se beneficien de 

manera equitativa.

Las empresas familiares, al contemplar la atracción de inversores minoritarios 

como parte de su estrategia de crecimiento, deben equilibrar cuidadosamente la 

necesidad de capital y conocimiento externo con la preservación de su identidad y valores 

familiares (Arregle et al., 2024; Tappeiner et al., 2012). Este equilibrio no solo asegura la 

sostenibilidad de la empresa a largo plazo, sino que también fortalece su competitividad 

en un mercado en constante evolución.
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2.3 EL DESAFÍO DE LA SUCESIÓN

La transición generacional en empresas familiares emerge como uno de los 

desafíos más significativos y complejos, marcando un punto de inflexión determinante en 

la sostenibilidad y el legado empresarial. Este proceso, conocido como sucesión, implica 

la transferencia estratégica de roles y responsabilidades de la generación actual a la 

siguiente, englobando tanto la gestión como la propiedad del negocio (Baron, 2022). 

La sucesión, definida como un proceso dinámico e interdependiente entre predecesor 

y sucesor, se propone garantizar la continuidad del negocio bajo la administración de 

nuevos miembros familiares seleccionados para esta encomienda (Dakoumi-Hamrouni y 

Mnasser, 2013).

Distinguimos entre el acto de sucesión y el plan de sucesión. Este último 

constituye un documento estratégico que formaliza las directrices post-retiro del 

patriarca, asegurando la perdurabilidad de la empresa bajo principios claros y coherentes 

con los valores familiares y empresariales (Paço et al., 2021). La elaboración de un plan 

de sucesión se revela, por tanto, como una práctica esencial para prevenir el riesgo de 

disolución o debilitamiento de la empresa familiar ante la falta de previsión y estructura 

en el proceso sucesorio.

La importancia de un enfoque previsor en la sucesión radica en varios factores 

críticos. En primer lugar, el proceso sucesorio conlleva el desafío de garantizar la 

continuidad y la sostenibilidad del negocio a través de un cambio generacional bien 

planificado, donde el conocimiento sobre el futuro de la empresa sea compartido 

y aceptado por todos los miembros familiares (Corona, 2021). En segundo lugar, la 

ausencia de una planificación sucesoria adecuada se identifica como una causa 

principal de fracaso en empresas familiares, poniendo en riesgo su existencia misma 

(Söderström, 2022).

El plan de sucesión, integrado habitualmente dentro del protocolo familiar, 

sirve como registro formal de cómo se ejecutará la sucesión, facilitando la transición 

y minimizando conflictos potenciales. Este documento no solo vela por la continuidad 

empresarial sino que también fortalece el vínculo entre los valores familiares y la 

estrategia empresarial, subrayando la unión entre familia y empresa como un pilar de 

progreso (Ayandibu, 2024).

La jubilación del fundador o propietario actual representa un momento inevitable 

y crítico en el ciclo de vida de la empresa familiar, requiriendo una planificación cuidadosa 

para convertir el cambio generacional en una ventaja competitiva en lugar de un obstáculo 

(Michaud et al., 2018). La preparación de un plan de sucesión detallado y el establecimiento 
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de un protocolo familiar se presentan como herramientas indispensables para asegurar 

una transición sin sobresaltos, permitiendo al fundador proceder con confianza hacia la 

siguiente etapa.

3 LA CULTURA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Si bien, se plantean varios retos que tiene que afrontar una empresa familiar, a 

continuación se abordará de forma detallada, el contexto, situación y proyección del reto 

relacionado con la cultura y el cambio cultural. 

3.1 LA CULTURA DE LA EMPRESA FAMILIAR, ENFOQUE FORMAL

La cultura de las empresas familiares se erige como un elemento distintivo 

y fundamental, construido en gran medida por la contribución activa de los miembros 

familiares involucrados en la dirección de la empresa, así como por una marcada 

inclinación hacia la cultura instaurada por el fundador. Es en este contexto donde la 

cultura empresarial se revela como un pilar que influencia decisivamente en la toma de 

decisiones y en la capacidad de adaptación de la empresa al entorno en el que opera.

Hofstede (2001) nos ofrece una definición de cultura como el conjunto de 

percepciones compartidas por individuos en situaciones similares en su vida cotidiana. 

Esta definición sienta las bases para comprender la importancia de la cultura empresarial, 

la cual, según Barry (1975), juega un rol fundamentel en la adaptabilidad de la empresa 

a su entorno. Llopis Taverner (1992) amplía este concepto, definiendo la cultura 

empresarial como el conjunto de valores, símbolos y rituales que describen la manera 

en que una organización enfrenta los desafíos gerenciales y externos, evidenciando la 

transmisión de los valores del fundador a través de las generaciones.

La cultura no solo minimiza los conflictos y riesgos asociados a fusiones o 

diversificaciones, sino que también es esencial en la socialización y en el desarrollo de 

estrategias empresariales. A pesar de las similitudes con empresas no familiares, las 

empresas familiares poseen características únicas, como la confluencia de empleados, 

directivos y propietarios bajo normas éticas compartidas, y la influencia palpable de las 

relaciones familiares en el ámbito laboral (Zajkowski et al., 2022).

Desde su fundación, el impacto del fundador en aspectos como la misión, visión 

y cultura organizacional es determinante, influyendo tanto interna como externamente en 

la integración de los miembros de la empresa y en la adaptabilidad a cambios del entorno 

(Reyes y Moros, 2019). La cultura de una empresa familiar, imbuida de las creencias 
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y valores de la generación fundadora, afecta directamente el estilo operacional y la 

capacidad de respuesta a cambios (Aguilar et al., 2000).

Koiranem (2002) subraya la relevancia de los valores en la cultura corporativa de 

las empresas familiares, apoyando las relaciones familiares y laborales y facilitando la 

consecución de la visión a largo plazo. Tagiuri y Davis (1996) argumentan que una cultura 

sólida puede fortalecer la lealtad y mejorar la motivación de los empleados, destacando 

el rol esencial de las emociones en estas organizaciones.

La gestión eficaz de la cultura corporativa por parte de los directivos es vital 

para fomentar ambientes positivos y fortalecer las relaciones existentes. Sin embargo, 

una cultura mal gestionada puede conducir a rigidez, resistencia al cambio o conflictos 

por intereses divergentes (Torlak, 2016). El mismo autor, advierte que la cultura puede 

generar secretismo o resistencia a los cambios si no se maneja adecuadamente.

Bozer et al. (2017) enfatizan el papel de la cultura organizacional en el proceso 

de sucesión, y de su influencia en el éxito y continuidad de la empresa familiar. La 

socialización de valores y cultura prepara a las futuras generaciones para asumir el 

liderazgo y enfrentar los desafíos de los entornos laborales cambiantes.

Se pueden distinguir tres tipos de patrones de cultura organizacional que afectan 

al desarrollo de una empresa familia, las cuales Dyer (1986), establece que son las 

mostradas en la Tabla 1.

Tabla 1. Patrones de cultura familiar.

Tipo de familia Características

Familia 
patriarca

• El padre es la principal figura de autoridad.
• Los miembros de la familia obedecen las órdenes del padre
• El padre suele ser una persona reacia, estricta y con dificultades para 

delegar poder.

Familia 
colaboradora

• El padre-fundador confía en su familia
• Hay un reparto de poder mayor que en el tipo anterior
• Se establecen objetivos, valores y metas en conjunto, por lo que existe 

mayor motivación de la familia y satisfacción

Familia 
conflictiva

• Relaciones permanentemente en conflicto
• Cada miembro de la familia es individualista y busca sus propios intereses
• Cada miembro de la familia desarrolla sus propios objetivos y es muy 

desconfiado de otros.

Fuente: Pérez (2023) basado en Dyer (1986).

Cada uno de esos patrones de cultura familiar, marcan el camino que se vivirá 
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durante un traspaso de poder o proceso de sucesión, ya que, o bien se generan conflictos 

y se quiebran las relaciones emocionales entre familiares y particulares, o se desarrolla 

un proceso con comunicación, planificación y objetivos estratégicos claros y definidos. 

Para finalizar, no se puede dejar de lado que la cultura es una característica 

definitoria para catalogar a una empresa familiar o no, ya que esta es compartida con 

la familia por periodos prolongados de tiempo y de manera voluntaria por sus miembros 

(Aguilar et al., 2000). 

3.2 LA CULTURA DE LA EMPRESA FAMILIAR, ENFOQUE EMPÍRICO

Las empresas familiares se distinguen por sus culturas fuertes y distintivas, las 

cuales frecuentemente están moldeadas por la visión, estilo y valores del fundador, y son 

meticulosamente preservadas a través de las generaciones. Estas culturas unen a los 

empleados en torno a una causa común y fomentan fuerzas laborales leales y estables 

(Beckers, 2020). Si se gestiona adecuadamente, una cultura robusta puede convertirse 

en una ventaja competitiva significativa para una empresa familiar que busca atraer y 

retener al mejor talento para alcanzar objetivos sostenibles a largo plazo.

Sin embargo, una cultura fuerte puede ser un desafío. En un ambiente empresarial 

en constante cambio, donde la transformación digital y la disrupción del modelo de negocio 

son inevitables, cada empresa familiar debe evaluar si su cultura es adecuada para su 

propósito (Basly y Hammouda, 2020). La buena noticia es que la cultura empresarial 

puede medirse y gestionarse activamente, permitiendo a los líderes aprovechar nuevas 

oportunidades y llevar a sus organizaciones hacia adelante.

Ahora, más que nunca, se observa a la cultura como un diferenciador en las 

empresas. Sin embargo, a medida que las empresas familiares crecen, adoptan nuevas 

estrategias o se adaptan a diversas fuerzas externas, es crítico que inviertan en 

comprender y gestionar su cultura. Creer que la cultura debe permanecer fija e inmutable 

es un error. Una empresa con una cultura profundamente arraigada puede ser vulnerable 

cuando el entorno cambia. Los siguientes párrafos discutirán varios factores que moldean 

y configuran la cultura de una empresa, estos factores son identificados por Beckers 

(2020), con un enfoque particular en las empresas familiares.

• Definición de un propósito. Las empresas familiares suelen ser expertas 

en expresar claramente su propósito. Este propósito se está volviendo cada 

vez más esencial para atraer y mantener talento, ya que define cómo la 

empresa contribuye a mejorar la vida de las personas y cómo sus productos 

o servicios benefician a la comunidad y a la sociedad en general. El propósito 
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da un significado más profundo al trabajo diario, transformando los esfuerzos 

en algo que va más allá de la búsqueda de beneficios y reconociendo 

los intereses de todos los involucrados. Las empresas familiares deben 

asegurarse de que su propósito esté alineado con sus objetivos estratégicos 

y operacionales. Esto implica incorporar el propósito en la toma de decisiones 

diarias, en la formulación de políticas y en la comunicación interna y externa 

(Lumpkin y Brigham, 2011). Un propósito bien integrado puede servir como 

una brújula estratégica, guiando a la empresa en su crecimiento y expansión, 

y asegurando que todas las acciones empresariales contribuyan a la misión y 

visión a largo plazo de la organización (Hitt et al., 2011).

• El papel de los valores. Los valores son el pegamento que une a la familia, 

la empresa y sus empleados. Generalmente reflejan la filosofía del fundador 

y actúan como una guía para “la forma en que hacemos negocios”. A veces 

están consagrados en declaraciones de “valores fundamentales” que se 

mencionan frecuentemente en las comunicaciones de la empresa y que 

respaldan la toma de decisiones diaria. Los valores están estrechamente 

vinculados a la cultura, pero no son lo mismo. Comprender la distinción puede 

facilitar su desacoplamiento cuando el contexto empresarial cambia. Además, 

los valores juegan un papel fundamental en la resiliencia organizacional y la 

capacidad de la empresa para adaptarse a cambios y desafíos. Los valores 

familiares, cuando son internalizados y compartidos ampliamente dentro de 

la empresa, pueden aumentar la cohesión y el compromiso de los empleados, 

lo que a su vez fortalece la unidad y la efectividad organizacional durante 

tiempos de crisis. Este compromiso profundo con los valores compartidos no 

solo fomenta un entorno de trabajo positivo, sino que también proporciona 

una base sólida sobre la cual la empresa puede innovar y adaptarse sin 

perder de vista su esencia y misión original (Vallejo, 2009).

• Diferencia entre cultura y valores. Hay un dicho que “las familias tienen 

valores y las empresas tienen culturas”. Los valores son altamente personales 

y, en un contexto familiar, resultan en creencias compartidas, actitudes 

e ideales que pueden impregnar un negocio. Los valores de una empresa 

familiar se construyen inevitablemente a partir de los valores fundamentales 

del fundador. Con el tiempo, estos son amplificados por los miembros de 

la familia, ya sea que se sienten en el consejo familiar, la junta directiva o 

el equipo de gestión. Las empresas pueden necesitar desempolvar sus 
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valores de vez en cuando, pero nuestra experiencia es que la mayoría de 

las empresas familiares exitosas de varias generaciones son efectivas en 

preservar sus valores fundamentales y promoverlos en toda la empresa. Los 

valores deben ser tanto creíbles como consistentes. Astrachan y Jaskiewicz 

(2008) destaca que la cohesión y la identidad familiar basadas en valores 

compartidos pueden mejorar significativamente el desempeño organizacional 

y la reputación externa. Los autores encontraron que las empresas familiares 

que alinean sus prácticas comerciales con sus valores fundamentales no solo 

fortalecen la lealtad y el compromiso interno, sino que también logran una 

mayor confianza y reconocimiento por parte de los clientes y la comunidad en 

general. Esta sinergia entre valores familiares y cultura empresarial se traduce 

en una ventaja competitiva sostenible y en la capacidad de la empresa para 

adaptarse y prosperar a lo largo del tiempo.

• Capacidad para ajustarse al cambio. Mientras que los valores constituyen 

pilares inmutables que sustentan el fundamento de una empresa familiar, 

la cultura organizacional, por su parte, debe exhibir una mayor flexibilidad; 

actúa como un catalizador del rendimiento, pero al mismo tiempo, necesita 

evolucionar en respuesta a los cambios estratégicos y ambientales. Es 

imperativo que la cultura empresarial se adapte en consonancia con una 

estrategia en constante cambio. Dado que cada empresa debe revisar y 

actualizar su estrategia con una frecuencia y urgencia crecientes en el clima 

actual, igualmente debe dedicar tiempo y energía a evaluar si su cultura está 

capacitada para cumplir con los objetivos estratégicos planteados.

El cambio cultural es un desafío formidable, especialmente cuando la cultura 

actual ha beneficiado a la organización durante muchos años. Mientras que en 

el pasado podría haber inventado una nueva tecnología hidráulica y dominado 

el mercado durante años, hoy en día los competidores responden mucho más 

rápidamente (Bozkus, 2023). El mismo autor, indica que “hoy, todo se trata de 

velocidad, de ser rápidos en desarrollar y desplegar nuevas iniciativas. Aquí 

es donde nuestra cultura nos juega en contra”. Afortunadamente, el mundo se 

está moviendo hacia la toma de decisiones a largo plazo, y nosotros también 

deberíamos hacerlo. Pero la ejecución de estas decisiones necesita ser más 

rápida, no un cinco o diez por ciento más rápida, sino el doble de rápida.

• Fomento de la cultura del aprendizaje. La transformación organizacional 

tiende a acelerarse en tiempos de crisis. Programas de cambio que 

normalmente habrían tomado años se implementan rápidamente, como 
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se evidenció con el cambio masivo hacia el trabajo remoto impulsado 

por la pandemia del coronavirus. Uno de los desafíos de las culturas 

profundamente arraigadas, con sus formas de trabajo, hábitos y 

comportamientos establecidos desde hace mucho tiempo, es que pueden 

resultar insuficientes durante periodos de convulsión, a menos que posean 

una inclinación hacia la agilidad en el aprendizaje. Observamos varios 

cambios culturales en empresas familiares, tales como la transición de 

culturas patriarcales, jerárquicas y basadas en la autoridad, hacia culturas 

más planas, descentralizadas e inclusivas. En estas nuevas culturas, se 

fomenta que las personas estén orientadas al aprendizaje, abiertas al 

cambio, capaces de tener conversaciones sinceras y dispuestas a adoptar 

nuevas formas de trabajar.

Para que una organización logre este tipo de cambio, sus líderes deben 

personificar el cambio que desean ver. Los comportamientos de liderazgo 

son críticos en la remodelación de la cultura. En este contexto, Kotter (2012) 

argumenta que los líderes efectivos deben crear un sentido de urgencia, formar 

coaliciones poderosas y desarrollar una visión clara para guiar el cambio. 

Además, deben comunicar la visión de manera constante y empoderar a otros 

para que actúen en consonancia con esta visión. Estos líderes también deben 

generar victorias a corto plazo que puedan consolidarse para producir cambios 

mayores, y finalmente, anclar estos cambios en la cultura organizacional. La 

capacidad de los líderes para guiar a sus organizaciones a través de este 

proceso es esencial para el éxito en tiempos de cambio y crisis.

• Cultura y liderazgo, siempre juntos. A pesar de su impacto en el desempeño 

empresarial, la cultura es difícil de gestionar debido a que sus factores 

subyacentes son frecuentemente invisibles. Comprender y diagnosticar 

estos elementos es esenciales para alinear la cultura con las prioridades 

estratégicas del negocio familiar y maximizar su potencial. Un elemento 

esencial para orientar la cultura es la elección de liderazgo, ya que el equipo 

sénior tiene una influencia significativa en la cultura organizacional. Cuando 

se planea un cambio estratégico o cultural, es vital contratar y promover 

líderes que puedan actuar como agentes de cambio. Estos líderes deben 

no solo encarnar el estilo cultural deseado, sino también tener la capacidad 

de influir y motivar a otros. Integrar un agente de cambio externo puede ser 

desafiante en un negocio familiar, a menos que tenga el respaldo completo 

de los propietarios, quienes también deben estar dispuestos a modelar los 
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cambios necesarios.

Schein (2010) resalta que los líderes desempeñan un aspecto sensible en 

la creación y gestión de la cultura organizacional. Schein argumenta que 

los líderes no solo deben comunicar claramente la visión y los valores de 

la organización, sino también establecer mecanismos para reforzarlos 

continuamente a través de sistemas de recompensa, procesos de selección 

y programas de capacitación. Además, la capacidad de los líderes para 

adaptarse y responder a las dinámicas cambiantes del entorno empresarial 

es fundamental para mantener una cultura organizacional que soporte el éxito 

a largo plazo. Los líderes eficaces deben ser capaces de reconocer cuándo 

los valores y comportamientos existentes ya no son útiles y estar dispuestos 

a promover cambios culturales que se alineen con las nuevas realidades 

estratégicas de la empresa (Schein, 2010). Este enfoque holístico hacia la 

gestión cultural asegura que la empresa familiar no solo preserve su legado, 

sino que también evolucione para enfrentar futuros desafíos y oportunidades.

De esta forma, la propuesta de los factores de Beckers (2020) es fundamental, 

dado que aborda todas las facetas críticas de la gestión de empresas familiares. Al definir 

claramente un propósito y alinearlo con los objetivos estratégicos y operacionales, las 

empresas familiares pueden atraer y retener talento, así como fortalecer su identidad 

organizacional. La importancia de los valores, reflejados en la filosofía del fundador y 

reforzados por la familia, se destaca como el pegamento que une a todos los miembros 

de la organización, fomentando la cohesión y el compromiso. La distinción entre valores 

y cultura permite a las empresas adaptarse a los cambios sin perder su esencia. Además, 

Beckers subraya la capacidad de ajustarse al cambio y la importancia de fomentar 

una cultura de aprendizaje, elementos esenciales para la resiliencia y adaptabilidad 

organizacional. La integración de liderazgo efectivo es determinante para guiar y modelar 

la cultura en la dirección deseada. En conjunto, estos factores proporcionan una hoja de 

ruta integral para gestionar exitosamente las complejidades inherentes a las empresas 

familiares, asegurando su sostenibilidad y prosperidad a largo plazo.

4 INVESTIGACIÓN DE CULTURA EMPRESARIAL EN ESTUDIOS SOBRE LA 

EMPRESA FAMILIAR

Sobre este punto Gavrić y Načinović Braje (2024) establece que los elementos 

que interceptan entre cultura empresarial y empresa familiar son: 

1) Valores y creencias: los valores y creencias fundamentales del fundador, 
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que se transmiten a través de generaciones y se integran en las prácticas 

empresariales diarias, forman un componente sensible de la cultura 

organizacional. Estos valores definen el estilo operativo de la empresa y su 

respuesta a los cambios; 

2) Patrones de Comportamiento: Los patrones de comportamiento que 

emergen de la interacción entre los miembros de la familia, especialmente 

durante la transición generacional, son indicativos de la cultura organizacional. 

La forma en que se manejan los conflictos y las decisiones operativas son 

ejemplos de estos patrones; 

3) Interacción Intergeneracional: La cultura organizacional está profundamente 

influenciada por la dinámica intergeneracional, donde las diferencias de 

valores y perspectivas entre fundadores y sucesores pueden ser fuentes de 

conflicto, pero también de innovación y adaptación cultural; 

4) Adaptación y Cambio: La capacidad de la organización para adaptarse y 

evolucionar en respuesta a los conflictos y desafíos es otro reflejo de su 

cultura. Esto incluye la apertura al cambio, la disposición para aprender y 

adoptar nuevas prácticas, y la habilidad para integrar diferentes perspectivas 

dentro de la empresa; y 

5) Comunicación y Confianza: La cultura organizacional también se refleja en 

los niveles de comunicación abierta y confianza entre los miembros de la 

familia. Una comunicación efectiva y la confianza mutua son esenciales para 

resolver conflictos y fomentar un entorno colaborativo.

Adiguna (2015), por otra parte, indica que a nivel epistemológico, la investigación 

sobre cultura organizacional se divide en tres enfoques distintos: positivo (funcionalista), 

interpretativo (integracionista) y crítico (emancipatorio). El enfoque positivo evalúa 

la cultura como una variable de desempeño, mientras que el interpretativo explora su 

significado y el papel en la percepción de los miembros de la organización. Ambos 

enfoques, sin embargo, suponen un cierto grado de control gerencial sobre los miembros 

de la organización, lo cual es cuestionado por los estudios críticos, enfoque que busca 

explorar y revelar desigualdades y sufrimientos sociales que surgen a través de la cultura 

en la organización. De esta forma, los estudios críticos, asumen una dominación gerencial, 

que demanda liberación de sus miembros desventajados, dado que la cultura puede 

favorecer a algunos y discriminar a otros.

Además, es fundamental reconocer que la cultura organizacional no es un 

fenómeno estático, sino que está en constante evolución y es moldeada por las 

interacciones y experiencias diarias de sus miembros. Tal como señalan Chirico y 
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Nordqvist (2010), la cultura en las empresas familiares fomenta capacidades dinámicas 

que facilitan la adaptación y la innovación a través de las generaciones. Esta perspectiva 

es vital para entender que la cultura debe ser gestionada activamente, no solo preservada. 

Asimismo, la investigación de Danes y Morgan (2004) destaca la importancia de abordar 

los conflictos y tensiones dentro de la familia empresaria desde una perspectiva relacional 

y emocional, subrayando la necesidad de enfoques terapéuticos que consideren tanto las 

dinámicas empresariales como las familiares. Este enfoque integral y multidisciplinar en la 

investigación y gestión de la cultura organizacional permite no solo mejorar el desempeño 

y la cohesión interna, sino también asegurar la sostenibilidad y resiliencia de la empresa 

familiar a largo plazo.

4.1 METÁFORA SUBYACENTE DE LA CULTURA EN LA EMPRESA FAMILIAR

La investigación sobre la cultura en las empresas familiares ha avanzado desde 

una perspectiva mayoritariamente positivista hacia un interés creciente en su influencia 

sobre el rendimiento organizacional en los últimos quince años. La cultura se ha 

identificado como un recurso estratégico influyente para obtener una ventaja competitiva, 

fomentando el emprendimiento y la diferenciación en el mercado (Lentoja y Duh, 2020). 

Se ha identificado una correlación positiva entre una cultura empresarial enfocada en el 

compromiso con el negocio y una mayor flexibilidad estratégica, lo que, a su vez, mejora 

el desempeño financiero en comparación con empresas no familiares (Zahra et al., 2008).

Además del rendimiento financiero, la cultura de la empresa familiar es fundamental 

para el éxito de la sucesión intergeneracional y para promover el compromiso a lo largo 

de generaciones, incluso en familias con recursos limitados (Magrelli et al., 2022). El 

liderazgo colaborativo y las culturas empresariales participativas han sido reconocidos 

como factores clave para el éxito de las transiciones intergeneracionales (Saiki et al., 

2016). Los estudios que tratan la cultura como una variable gestionable indican que su 

ajuste puede mejorar el rendimiento a largo plazo de las empresas familiares. Sin embargo, 

se necesitan enfoques interpretativos para investigar la complejidad de la relación entre 

cultura y desempeño, considerando la cultura no solo como un elemento que poseen las 

empresas familiares, sino también como una metáfora que resalta su naturaleza dinámica 

y su inserción en contextos específicos (Chen y Liu, 2022).

En este contexto, la cultura entendida como una metáfora raíz subraya su influencia 

en procesos como el emprendimiento y el cambio, promoviendo capacidades dinámicas 

y adaptaciones a las formas tradicionales de operar (Robertson et al., 2023). Además, 

los estudios que se enfocan en las dinámicas trabajo-familia resaltan las complejidades 
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relacionales y las estrategias de equilibrio que se adoptan en el ámbito empresarial 

familiar. Este análisis propone un enfoque dual para comprender la cultura en las empresas 

familiares, considerando si se trata como una variable manejable o como una metáfora 

raíz, y cómo se interpreta a través de las perspectivas de integración, diferenciación o 

fragmentación. Este enfoque no solo busca iluminar las suposiciones fundamentales, sino 

también identificar áreas menos exploradas y abrir caminos para futuras investigaciones 

sobre la cultura en las empresas familiares (Gavrić y Načinović, 2023; Schein, 2020). 

Además, se enfatiza la importancia de integrar múltiples disciplinas y metodologías para 

capturar la complejidad y dinamismo inherente a estas organizaciones, promoviendo una 

comprensión más holística y matizada.

4.2 PERSPECTIVA DE INTEGRACIÓN Y DIFERENCIACIÓN

La integración de los conceptos de Smircich (1983) y las perspectivas de 

Martin (1992) sugiere una asociación implícita de la cultura organizacional como una 

variable controlable con la perspectiva de integración, enfatizando la coherencia y la 

unidad en la representación cultural por parte de líderes y fundadores de empresas. 

Sin embargo, la adopción de enfoques de diferenciación y fragmentación en el estudio 

de culturas en empresas familiares es menos frecuente, pero reveladora. Ainsworth y 

Cox (2003) y Fletcher (2002) exploran, desde perspectivas críticas y constructivistas, 

cómo la resistencia y la conformidad cultural se manifiestan y afectan a los empleados, 

destacando la existencia de culturas organizacionales que pueden ser excluyentes. 

Hamilton (2013) enfatizan la negociación y reinterpretación continuas de significados 

culturales, subrayando la complejidad y las múltiples facetas de la cultura en empresas 

familiares a través de la perspectiva de fragmentación, que permite un entendimiento más 

profundo de las dinámicas culturales en comparación con las perspectivas de integración 

y diferenciación.

5 IMPORTANCIA DEL CONTEXTO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

El contexto de las empresas familiares destaca la inseparabilidad de la vida 

organizacional (laboral) de la vida doméstica (familiar). Para los estudios más amplios de 

la cultura organizacional, esto trae dos mensajes clave: 

1) las culturas entrelazadas de la familia y el negocio, donde algunos valores 

pueden ser congruentes y beneficiosos, mientras que otros pueden ser 

fuentes potenciales de conflictos (Masuda et al., 2019), y 

2) la propiedad intergeneracional en los estudios culturales. En la investigación, 
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esto implica que la cultura familiar debe ocupar un lugar más destacado y que 

el análisis de las tensiones y armonías entre las dos esferas (entre la familia 

y el negocio, y entre las nuevas y viejas generaciones) puede conducir a una 

comprensión más profunda de la cultura organizacional (Moreno et al., 2019). 

Por ejemplo, podemos inspirarnos en el estudio de Hamilton (2013) en el campo 

de la antropología empresarial. En su investigación sobre empresas familiares en el norte 

de Inglaterra, Hamilton utiliza un enfoque narrativo para explorar cómo las dinámicas de 

género y la historia familiar influyen en la cultura organizacional. Revela que las esferas 

del ‘negocio’, la ‘familia’ y la ‘comunidad’ están entrelazadas de manera compleja, y que 

una comprensión profunda de estas dinámicas socioculturales es esencial para captar 

la realidad empresarial. Argumenta que estas dimensiones están tan integradas que 

el dominio empresarial no puede entenderse plenamente sin considerar los contextos 

sociales y familiares, y viceversa. La implicación es fundamental: sugiere que los 

académicos que estudian la cultura organizacional, especialmente en el contexto de 

las empresas familiares, deben investigar estos tres niveles de realidad para lograr una 

comprensión integral y precisa de cómo se integran y operan estas empresas.

Desde un nivel paradigmático, es suficiente decir que la combinación entre 

estudios positivistas e interpretativos, y entre la cultura como variable y como metáfora 

raíz, proporciona una narrativa más completa al ilustrar la naturaleza matizada y compleja 

de la cultura en las empresas familiares. La comprensión de la relación mecánica entre 

la cultura organizacional y sus componentes vecinos, como la sucesión, el liderazgo y el 

emprendimiento, debe complementarse con el entendimiento orgánico de que la cultura 

es dinámica y siempre está en proceso. 

6 CONCLUSIONES

El análisis de la cultura en las empresas familiares ha revelado la importancia de 

varios elementos interrelacionados que influyen directamente en su éxito y sostenibilidad 

a largo plazo. Estos elementos incluyen los valores y creencias fundamentales, los 

patrones de comportamiento, la interacción intergeneracional, la capacidad de adaptación 

y cambio, y la comunicación y confianza. Cada uno de estos componentes contribuye de 

manera significativa a la formación y perpetuación de una cultura organizacional robusta 

y resiliente, que puede sostener a la empresa a través de generaciones.

Los valores y creencias establecidos por el fundador y transmitidos a través de 

las generaciones forman la base de la cultura organizacional en las empresas familiares. 

Estos valores no solo definen la forma en que se realizan las operaciones diarias, sino 



La Empresa Familiar: Conceptos, Dinámicas y Orientación Emprendedora Capítulo 3 57

que también guían la empresa en su respuesta a los cambios y desafíos externos. La 

integración de estos valores en las prácticas empresariales diarias asegura una cohesión 

interna y una alineación clara de la visión y misión de la empresa, lo cual es esencial para 

mantener una identidad organizacional fuerte y unificada. Los patrones de comportamiento 

que surgen de la interacción entre los miembros de la familia, especialmente durante los 

procesos de sucesión generacional, son indicativos de la cultura organizacional. Estos 

comportamientos reflejan cómo se manejan los conflictos y las decisiones operativas, y 

pueden ser tanto una fuente de fortaleza como de desafío. La habilidad de una empresa 

familiar para gestionar efectivamente estos patrones de comportamiento es imperativo 

para su éxito a largo plazo, ya que fomenta un entorno de trabajo armonioso y productivo.

Por otra parte, la dinámica intergeneracional en las empresas familiares 

desempeña un papel fundamental en la formación de su cultura. Las diferencias en valores 

y perspectivas entre los fundadores y los sucesores pueden ser fuentes de conflicto, pero 

también oportunidades para la innovación y la adaptación cultural. La capacidad de una 

empresa para gestionar estas dinámicas y promover una comunicación abierta y efectiva 

entre las generaciones es vital para su continuidad y éxito. Adicionalmente, la capacidad 

de adaptación y cambio es otro reflejo crucial de la cultura organizacional. Las empresas 

familiares que pueden evolucionar en respuesta a los conflictos y desafíos, manteniendo 

al mismo tiempo su esencia y valores fundamentales, están mejor posicionadas para 

prosperar en un entorno empresarial en constante cambio. Esta capacidad de adaptación 

incluye la disposición para aprender y adoptar nuevas prácticas, así como la habilidad 

para integrar diferentes perspectivas dentro de la empresa.

Otro elemento fundamental, es la comunicación abierta y la confianza mutua entre 

los miembros de la familia son esenciales para resolver conflictos y fomentar un entorno 

colaborativo. Una cultura organizacional que promueve la transparencia y el diálogo 

continuo es más capaz de enfrentar y superar los desafíos, fortaleciendo así la cohesión 

interna y la efectividad organizacional. 

La investigación sobre la cultura organizacional en las empresas familiares 

ha evolucionado para incluir enfoques positivistas, interpretativos y críticos. Mientras 

que los enfoques positivistas evalúan la cultura como una variable de desempeño, los 

enfoques interpretativos profundizan en su significado y rol en la percepción de los 

miembros de la organización. Los estudios críticos, por otro lado, buscan explorar y 

revelar las desigualdades y sufrimientos sociales que pueden surgir a través de la cultura 

organizacional. Este enfoque multidisciplinario y comprehensivo permite una comprensión 

más holística de la cultura en las empresas familiares, resaltando su naturaleza dinámica 
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y compleja.

Es indudable que la cultura organizacional no es un fenómeno estático, sino que 

está en constante evolución. La gestión activa de la cultura, incluyendo la definición clara 

de un propósito, la promoción de valores consistentes y la adaptación a los cambios 

estratégicos, es esencial para asegurar la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de la 

empresa familiar. Los líderes juegan un papel vital en esta gestión, ya que su capacidad 

para comunicar y reforzar la visión y los valores de la organización influye directamente 

en la cultura y el desempeño organizacional.
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