LUCIA CASTRO CALLE
Uc ‘ Universidad
de Cantabria

GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION
DE EMPRESAS

CURSO ACADEMICO 2024-2025

TRABAIJO FIN DE GRADO

Mencion en direccion general

ENTORNOS DE CAMBIO EN EMPRESAS
FAMILIARES

TRANSFORMATIONAL CONTEXTS WITHIN FAMILY
BUSINESS

AUTORA: LUCIA CASTRO CALLE

DIRECTORAS: MARIA CONCEPCION LOPEZ
FERNANDEZ Y MARIA OBESO BECERRA

pagina 1 de 27



ENTORNOS DE CAMBIO EN EMPRESAS FAMILIARES

CONVOCATORIA DE DEFENSA: junio, 2025

DECLARACION RESPONSABLE

La persona que ha elaborado el TFG que se presenta es la tunica responsable de su
contenido. La Universidad de Cantabria, asi como quien ha ejercido su direccion, no
son responsables del contenido ultimo de este Trabajo.

En tal sentido, Don/Dofia Lucia Castro Calle se hace responsable:
1. De la AUTORIA Y ORIGINALIDAD del trabajo que se presenta.

2. De que los DATOS y PUBLICACIONES en los que se basa la informacion
contenida en el trabajo, o que han tenido una influencia relevante en el
mismo, han sido citados en el texto y en la lista de referencias bibliogrdficas.

Asimismo, declara que el Trabajo Fin de Grado tiene una extension de mdximo
10.000 palabras, excluidas tablas, cuadros, grdficos, bibliografia y anexos.

Fdo.: Lucia Castro Calle

RESUMEN

La empresa familiar constituye un pilar fundamental en la estructura econémica global,
no solo por su peso en el tejido empresarial, sino también por su capacidad de
adaptacion y resiliencia frente a los desafios del entorno. En un contexto cada vez mas
dinamico y marcado por la incertidumbre, las organizaciones familiares se enfrentan a
transformaciones externas que afectan directamente a su sostenibilidad,
competitividad y continuidad.

Este trabajo se centra en el analisis de la empresa familiar bajo entornos de cambio,
especialmente aquellos de caracter externo, como pueden ser las crisis econémicas,
los avances tecnoldgicos, los cambios legislativos o las transformaciones
socioculturales. A través de una revision bibliografica sistematica, basada en fuentes
académicas indexadas en el Social Web Citation Index, se pretende identificar las
principales lineas de pensamiento, los retos emergentes y las estrategias adoptadas
por este tipo de organizaciones para hacer frente a dichos cambios.

Uno de los aspectos distintivos de la empresa familiar es la interrelacion entre familia,
propiedad y gestion, lo que genera una dinamica Unica frente a los entornos
cambiantes. Esta singularidad puede representar tanto una fortaleza como una
vulnerabilidad, especialmente en procesos de toma de decisiones estratégicas o en la
adaptacion a nuevas realidades del mercado.

El objetivo de este estudio es ofrecer una vision actualizada y critica sobre codmo las
empresas familiares responden a los cambios del entorno, destacando tanto los
factores que favorecen su adaptacién como aquellos que suponen un obstaculo.
Asimismo, se busca fomentar la reflexién académica y practica sobre el papel que
desempefan estas organizaciones en un mundo en constante transformacion,
proponiendo futuras lineas de investigacion como la digitalizacion, la sostenibilidad o la
internacionalizacion de la empresa familiar.
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ABSTRACT

The family business represents a cornerstone of the global economic structure, not
only due to its significant presence within the business ecosystem but also because of
its remarkable capacity for adaptation and resilience in the face of external challenges.
In an increasingly dynamic and uncertain environment, family-owned enterprises are
compelled to navigate a wide array of external transformations that directly impact their
sustainability, competitiveness, and long-term viability.

This study focuses on the analysis of family businesses operating under changing
external conditions, such as economic crises, technological advancements, regulatory
shifts, and sociocultural transformations. Through a systematic literature review based
on academic sources indexed in the Social Web Citation Index, this research aims to
identify the main theoretical perspectives, emerging challenges, and strategic
responses adopted by these organizations in the face of such changes.

A defining characteristic of family businesses lies in the intricate interplay between
family, ownership, and management, which creates a unique dynamic when
responding to external pressures. This distinctiveness can serve as both a strength and
a vulnerability, particularly in strategic decision-making processes and in adapting to
evolving market realities.

The obijective of this study is to provide an updated and critical perspective on how
family businesses respond to environmental changes, highlighting both the enablers of
and barriers to their adaptability. Furthermore, it seeks to encourage academic and
practical reflection on the role these enterprises play in a constantly evolving world,
proposing future lines of inquiry such as digital transformation, sustainability, and the
internationalization of family firms.

INDICE

Contenido

INMAICE .. 3
I 1] (e To [¥ o er o] o IR TP SSPPPUPPTTN 4
2. Laempresa familiar ... 5
P2 B B = {1 T3 o) o PRSPPI 5
2.2 Su papel en la economia global............cccooooi i 8
2.3 Ventajas y desventajas de la empresa familiar................ccccccvviiiiii i, 9
PG T BT o] = = SR 9
2.3.2 DESVENIAJAS ...ceettiiei ettt a e 10
3.1 Introduccion al cambio organizacional ..o 10
3.2. La inevitabilidad del cambio en las organizaciones empresariales....................... 10
3.3. Particularidades del cambio en la empresa familiar..............cccccvvvvvviiiiiiiiiiiininnnnee. 11
3.4 Tipos de cambio en la empresa familiar..............vvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 11
3.4.1. Factores internos del cambio ... 12

pagina 3 de 27



ENTORNOS DE CAMBIO EN EMPRESAS FAMILIARES

3.4.2. Factores externos del cambio ...........uuiiiii i 12
3.5 Factores que dificultan o facilitan el cambio en las empresas familiares ............... 13
3.5.1 Factores que dificultan el cambio..........ccoooeiiiiiiiiiiii e 13
3.5.2 Factores que facilitan el cambio...........ccooviiiiiiiiiiiii 13
4. ReVisiON DIDHOGIAfiCa .........uuiiiiiiiiiiiiiiiii e 14
4.2 Resultados de 18 MeVISION .......ciiieeiiiieeiiiiee st e e e 16
4.3 Principales teorias sobre la empresa familiar...............ccccciiiiice 19
4.3.1 Aplicacion del bam sobre decisiones en empresas familiares ..............c............ 19
4.3.2 SAP en la empresa familiar.............ccoiiiiiiiiiii 20
4.3.3 La teoria de ensamblaje en la internacionalizacion de empresas familiares....... 20
4.4 PrincCipales allaZgos ............uuuuuuiiimniiiiiiiiiiii e 21
T O o o o3 [0 F- o] 1= Y- 22
5.1 Limitaciones del @StUAIO..........oiiii i 23
5.2 Lineas futuras de inVestigacion ...............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 23
B.BIDlOGrafia.......coviiiiiiiiiiiiiiiiiii s 24

1. INTRODUCCION

La empresa familiar constituye un pilar fundamental de la economia global,
representando una parte significativa de la actividad empresarial y contribuyendo
sustancialmente a la generacion de empleo y al crecimiento econémico. Estas
organizaciones, enfrentan desafios Unicos derivados de su singular estructura donde
confluyen familia y negocio, especialmente bajo los contextos actuales de cambio
marcado por la incertidumbre econdmica e innovacién tecnolégica, unido a crecientes
tensiones geopoliticas y demandas sociales. Estas caracteristicas Unicas requieren
una gestién estratégica singular. Sin embargo y a pesar de su importancia, estas
organizaciones y su consiguiente gestion, todavia son un gran desconocido en el
entorno académico.

El objetivo primordial de este trabajo, es el estudio y analisis de la empresa familiar y
cdmo esta se enfrenta a el cambio al cual se ve sometida bajo en entorno actual de
incertidumbre, qué medidas toma y qué estrategias implementa para sobreponerse y
sobrevivir en el mercado. Para la realizacion de este andlisis, se llevara a cabo una
exhaustiva revision bibliografica basada en estudios previos y literatura académica
relevante, con el objetivo de construir un marco tedrico sélido y actualizado sobre el
objeto de estudio.

La eleccién del tema sobre los cambios en la empresa responde al interés por
profundizar en una forma organizativa tan extendida y aun asi tan poco reconocida, a
pesar de ser una de las principales redes empresariales y representando entre el 70 y
el 90% de las empresas a nivel mundial (OCDE, PwC) y un 70% PIB global (Family
Firm Institute, 2023), esta forma de organizacion sigue siendo un gran olvidado dentro
del ambito empresarial. Finalmente, la experiencia surgida por la participacion en la
beca de investigacion en la Catedra de Empresa Familiar ha favorecido esta
determinacion.
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Para dar respuesta al objetivo descrito, se dividira el objetivo principal en cuatro
subobjetivos; En primer lugar, se estudiara la empresa familiar, las particularidades de
esta, que la diferencia y que elementos la hacen mas compleja y unica al resto de las
organizaciones. Solo conociendo este contexto, podremos comprender y analizar
como esta, opera en el mercado. En segundo lugar, estudiaremos el concepto de
cambio, definicién un tanto ambigua, no obstante, primordial para comprender la
supervivencia de las organizaciones y como se anteponen ante este. Adicionalmente,
nos centraremos en el que afecta directamente a la empresa familiar y haremos una
segunda subdivisién entre cambio interno y externo, siendo, este ultimo el principal
objeto de interés para este estudio. En tercer lugar, se desarrollara el grueso del
trabajo, basado en la revision bibliografica de trabajos publicados, asi como su
consiguiente teoria y estrategias a analizar y que nos permiten abordar la existente
problematica. Por ultimo, el dltimo objetivo sera el andlisis y abordaje de los resultados
obtenidos, con sus consiguientes conclusiones.

2. LA EMPRESA FAMILIAR

2.1. DEFINICION

A pesar de la prominencia de la empresa familiar en la economia global, no existe un
consenso claro sobre su definicién exacta. Este fendmeno se debe, en gran parte, a la
naturaleza heterogénea de este tipo de organizacion, que varia considerablemente en
funcion de las caracteristicas especificas de cada familia y de su contexto econémico.
Si bien numerosos estudios han intentado precisar los limites conceptuales de la
empresa familiar, la diversidad de enfoques refleja la complejidad de su estructura y
funcionamiento. Esta falta de uniformidad en las definiciones podria estar vinculada a
las particularidades propias de cada caso, dado que cada empresa familiar responde a
dindmicas familiares y empresariales Unicas. A pesar de las discrepancias entre los
autores, se puede identificar un ndcleo comun en sus conceptualizaciones, que gira en
torno a varios aspectos fundamentales, tales como la presencia activa de la familia en
la toma de decisiones, el control familiar sobre la propiedad y los objetivos de
continuidad a lo largo de generaciones.

En la tabla que se encuentra a continuacion, se encuentran algunas de las definiciones
mas relevantes encontradas. El objetivo de esta tabla es realizar un andlisis de las
definiciones propuestas por los distintos autores. Por ello, en las columnas derechas
se indica si la definicién contempla la propiedad, la gestién y la sucesién. Mas
adelante, se mencionan las conclusiones obtenidas.

Tabla 1: Definicion de la empresa familiar

Autor Definicién Propiedad [Gestion |Sucesion

Gedajlovic (2002) rol activo en la gestion, y la continuidad

“La familia no solo posee la propiedad, sino que
también mantiene un control significativo sobre
Carneyy las decisiones estratégicas. La familia juega un X X

generacional es clave, ya que tanto el control
como la propiedad de la empresa se transmiten
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de una generacioén a otra”.

“Organizacion donde la familia ejerce un control
significativo sobre la propiedad y la gestion, con
Chua, Chrisman y el objetivo de mantener la continuidad

Sharma (2003) | generacional. La toma de decisiones clave esta
influenciada por los valores y objetivos
familiares, los cuales se transmiten a lo largo de
las generaciones”.

“En las empresas familiares, la familia no solo

controla la propiedad, sino que también influye
Quarchioni et al. | decisivamente en las estrategias y decisiones

(2022) clave, mediadas por dindmicas relacionales de

confianza y lazos familiares, lo que las diferencia X

de otras organizaciones con estructuras mas
formales y despersonalizadas.”

“Las empresas familiares que optan por una
Oferta Publica Inicial (IPO), la familia sigue
controlando una parte significativa de la
propiedad y ejerciendo una influencia decisiva
Block (2012) sobre las dec?s_iones estra'gégicas, mientras X X

busca equilibrar el crecimiento con la

preservacion de su visién y valores a largo plazo,
diferenciandose de empresas no familiares con
estructuras mas impersonales y formales”.

“La familia no solo controla la propiedad, sino
gue también tiene una influencia decisiva en la
Gersick et al. gobernanza y las decisiones estratégicas,

(1997) influenciadas por dinamicas familiares y valores
compartidos”.

“La familia tiene un control significativo sobre la
propiedad y la gestién, influyendo de manera
Maseda et al. crucial en las decisiones estratégicas y en la
(2023) direccion de la empresa, destacando la
interaccion continua entre los intereses X X
familiares y empresariales”.

“En las empresas familiares, la familia controla
parte del capital y ejerce influencia directa en la
Bargoni, Alon y construccion de la identidad organizacional,
Ferraris (2023) guiada por valores como la tradicion, la
autenticidad y la cercania”.

“En las empresas familiares, la familia controla la

propiedad y participa activamente en la gestion y

Matarazzo et al. | |a estrategia, guiando la transformacion digital
(2023) desde sus valores y cultura, lo que las distingue
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por su enfoque singular hacia la innovacion y el
cambio”.

Pu et al. (2022) |formales e informales, orientando las decisiones

“La familia ejerce control sobre la propiedad y la
gobernanza del negocio mediante mecanismos

hacia la alineacion de intereses familiares y
corporativos con una perspectiva de
continuidad”.

Fuente: elaboracion propia

Como puede apreciarse, las distintas definiciones analizadas coinciden en identificar al
menos dos de los tres elementos fundamentales que caracterizan a la empresa
familiar: la propiedad, la gestion y la sucesién generacional.

En este sentido, los autores convergen en torno a varias combinaciones posibles que
permiten definir el concepto, tales como:

La empresa pertenece a una familia, por la cual es gestionada y existe una
intencion clara de legarla a las siguientes generaciones.

La empresa esta en manos de una familia y se prevé su continuidad
generacional, independientemente de que los miembros de la familia participen
activamente o0 no en su gestion.

La gestidn de la empresa recae en la familia, y dicha funcion se proyecta hacia
el relevo generacional, aunque la propiedad no necesariamente esté en manos
familiares.

La empresa es propiedad de una familia y puede o no estar gestionada por
ella, sin que exista necesariamente una voluntad explicita de sucesion
generacional.

Tras analizar las definiciones, podemos observar varios rasgos comunes a los que
podemos hacer alusion para encontrar una definicibn unanime.

Propiedad: Hace referencia al control y la gestion del capital de la empresa por
parte de la familia, lo cual implica la toma de decisiones clave sobre las
inversiones, la distribucién de los recursos financieros y la influencia en las
politicas econ6micas de la organizacion.

Gestién: Hace alusion a la involucracion de la familia en la administracion de la
empresa, en el proceso de toma de decisiones, implementacién de estrategias
y gestion del dia adia.

Gobierno: Conformado por los mecanismos y estructuras de gobierno que
existen dentro de la empresa, incluyendo los procesos de toma de decisiones y
los 6rganos encargados de supervisar y dirigir la gestion organizacional.

Cultura: Interés por preservar y proyectar, a través de la empresa, los valores y

la ideologia propios de la familia, conservados a lo largo de generaciones y que
se perciben como sello de identidad de la empresa.
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e Estrategia: Hace referencia a la influencia que ejerce la familia en la direccion y
en el establecimiento de la estrategia de la empresa, lo cual abarca la toma de
decisiones clave sobre el rumbo a seguir, los objetivos a largo plazo y la forma
en que se gestionan los recursos para alcanzar dichos objetivos.

e Continuidad: Definido como el proceso de transferencia de la empresa a las
siguientes generaciones o a la intencién de llevar a cabo dicha transferencia,
asegurando la continuidad del negocio familiar a través de un plan de sucesion
gue permita su desarrollo y sostenibilidad en el futuro.

Finalmente, aunque no existe un consenso total sobre la definiciébn de este concepto,
el Instituto de la Empresa Familiar sefiala que las dos principales instituciones
internacionales de la empresa familiar, European Journal of Family Business y el
Board del Family Business Network, establecieron una definicién comun: “La
continuidad generacional, como objetivo estratégico, basada en el deseo conjunto de
fundadores y sucesores de mantener el control de la propiedad, el gobierno y la
gestion de la empresa en manos de la familia, es lo que dota a la empresa de un
caracter verdaderamente familiar” (Instituto de la Empresa Familiar, 2006).

2.2 SU PAPEL EN LA ECONOMIA GLOBAL

Las empresas familiares juegan un rol fundamental en la economia global, tanto en
términos de generacion de empleo como de contribucién al Producto Interno Bruto
mundial. Segun un estudio de Martinez-Jerez y Rodriguez-Gonzalez (2019), las
empresas familiares representan entre el 60% y el 70% del empleo global y una
proporcion significativa del PIB en muchos paises. Estas empresas son responsables
de una gran parte de la actividad econémica, especialmente en economias
emergentes y desarrolladas, y en sectores clave como la manufactura, el comercio y
los servicios.

De acuerdo con un estudio de Chirico y Salvato (2015), las empresas familiares suelen
estar mejor posicionadas para generar un crecimiento econémico sostenible debido a
su enfoque a largo plazo y su capacidad para innovar. Ademas, las empresas
familiares tienden a ser mas resilientes frente a crisis econdémicas, lo que les permite
mantener una estabilidad superior a otras empresas no familiares (Bammens,
Notelaers, & Van Gils, 2015).

Ademas de su relevancia econdmica, las empresas familiares desempefian un papel
crucial en la creacién de empleo. Un informe de la Academia Europea de Empresas
Familiares (2017) sefiala que estas empresas emplean alrededor del 50% de la fuerza
laboral en paises de Europa y el 70% en América Latina. Este hecho resalta como las
empresas familiares contribuyen significativamente a la estabilidad y crecimiento
economico local.

Las empresas familiares también juegan un papel importante en la sostenibilidad
econdmica y social. Segun estudios como el de Poza y Daugherty (2018), las
empresas familiares son mas propensas a adoptar practicas empresariales
responsables, como la inversion en iniciativas sostenibles y el fomento del desarrollo
social, valores no solo importantes para el desarrollo econémico, sino para reforzar la
RSC empresarial.
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2.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

En la tabla 2.2 que se muestra a continuacion, se enumeran algunas de las ventajas
competitivas que poseen las empresas familiares, asi como ciertas desventajas que
tienen respecto a las empresas que no son de este tipo. Cabe destacar que las
ventajas e inconvenientes que se destacan en las lineas posteriores no son exclusivas
de las empresas familiares, pero si son mas propensas a sufrirlas. Estas
caracteristicas han sido ampliamente analizadas por autores como Guevara Canchala
(2020), quien resalta aspectos positivos como el compromiso, la visién a largo plazo y
la flexibilidad; y Ruiz Diaz et al. (2022), quienes advierten sobre riesgos como la falta
de profesionalizacion, los conflictos familiares y la resistencia al cambio.

Tabla 2: ventajas y desventajas de las empresas familiares

Ventajas Desventajas

Compromiso y lealtad Confusién entre familia y
elevados empresa

Vision a largo plazo Conflictos familiares

Toma de decisiones rdpida | Resistencia al cambio

Flexibilidad laboral y

financiera Falta de

profesionalizacion

Transmision de valoresy | Sucesiéon mal planificada
cultura empresarial

Fuente: elaboracion propia.

2.3.1 VENTAJAS

Una de las principales ventajas de las empresas familiares es el nivel de compromiso
y lealtad de sus miembros. Al estar involucrados tanto emocional como
econdémicamente, los integrantes de la familia suelen mostrar una fuerte implicacion
con el proyecto empresarial, lo que puede traducirse en una mayor dedicacion,
esfuerzo y sentido de responsabilidad. Esta implicacibn también favorece una
consistente transmisién de valores, cultura organizacional y visién a largo plazo, lo que
contribuye a una identidad empresarial sélida y coherente a lo largo del tiempo
(GuevaraCanchala,2020).

Asimismo, la flexibilidad es otra fortaleza destacada. Las empresas familiares tienden
a adaptarse con mayor rapidez a los cambios del entorno gracias a una estructura
organizativa mas sencillay a la disposicion de los miembros familiares para ajustar sus
condiciones laborales tales como el salario, la jornada o la tarea desempefiada en
beneficio del negocio. Esta agilidad se complementa con una capacidad de toma de
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decisiones répida y directa, al estar generalmente concentrada en una o pocas
personas, lo que permite responder con eficacia a situaciones urgentes o imprevistas.
Ademaés, las empresas familiares suelen orientarse hacia el largo plazo, priorizando la
continuidad del negocio, entendiéndolo como un miembro familiar més. Esto les
permite adoptar decisiones estratégicas mas sostenibles, con menor exposicion al
riesgo y un enfoque prudente en la gestion (Guevara Canchala, 2020).

2.3.2 DESVENTAJAS

No obstante, estas mismas caracteristicas también pueden derivar en debilidades
significativas. Una de las mas frecuentes es la confusion entre los intereses familiares
y empresariales. Cuando no se logra una separacién clara entre ambos ambitos,
pueden surgir decisiones subjetivas 0 poco racionales que perjudiquen a la
organizacion. Este problema se agrava en contextos donde no existe una alta
profesionalizacion de la gestion y se prioriza la permanencia de miembros familiares
en cargos clave, sin considerar criterios de competencia (Ruiz Diaz et al., 2022).

3. EL CAMBIO

3.1 INTRODUCCION AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional puede definirse como el conjunto de transformaciones que
una organizacion experimenta con el fin de adaptarse a nuevas condiciones del
entorno, mejorar su funcionamiento interno o garantizar, por lo tanto, su sostenibilidad
a largo plazo. Estas transformaciones pueden implicar modificaciones en la estructura
organizativa, los procesos operativos, la estrategia empresarial, la cultura corporativa
o el componente humano (elaboracién propia basada en Robbins & Coulter, 2014).

En el caso concreto de las empresas familiares, el proceso de cambio se caracteriza
por una complejidad adicional, derivada de la relacion entre los intereses
empresariales y los vinculos propios del dmbito familiar, ya que enfrentan retos
especificos y Unicos, relacionados con las caracteristicas propias de este tipo de
organizaciones, como son la sucesion generacional, la profesionalizacion de la
gestion, la incorporacion de miembros no familiares, o el conflicto entre tradicién e
innovacién, ya gue no solo requiere decisiones estratégicas racionales, sino también
una gestion equitativa entre familia y negocio (Gémez-Mejia et al., 2007; Cabrera-
Suérez et al., 2001).

3.2. LAINEVITABILIDAD DEL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES
EMPRESARIALES

El cambio organizacional no es una excepcién en la vida de las empresas, sino una
constante necesaria para su supervivencia. En un entorno marcado por la
incertidumbre, la globalizacion, los avances tecnolégicos y nuevas demandas sociales
y medioambientales, las organizaciones deben adaptarse para seguir siendo
competitivas (Burnes, 2017; Nadler & Tushman, 1990).

Este cambio puede tener origen tanto en factores externos (crisis econdmicas,
transformaciones legales o tecnolégicas) como internos (procesos de innovacion,
conflictos organizativos 0 nuevas visiones estratégicas). Asi, el cambio no solo actia
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como reaccion a amenazas, sino también como una forma de anticiparse y aprovechar
oportunidades.

Aunque todas las empresas enfrentan estos desafios, en el caso de la empresa
familiar, esta necesidad de transformacion adquiere una dimensién especial. Las
dinamicas propias de este tipo de organizacioén, por ejemplo, la convivencia de
intereses familiares y empresariales hacen que los procesos de cambio requieran
consideraciones particulares, como se aborda en el siguiente apartado.

3.3. PARTICULARIDADES DEL CAMBIO EN LA EMPRESA FAMILIAR

El cambio en las empresas familiares presenta una serie de caracteristicas Unicas que
lo hacen mas complejo en comparacién con otro tipo de organizaciones. Estas
caracteristicas se deben, a la confluencia de dos sistemas con l6gicas distintas: el
sistema empresarial, regido por la eficiencia, rentabilidad y competitividad; y el sistema
familiar, guiado por relaciones afectivas, valores y legado. Esta dualidad genera una
dinamica organizacional Unica en la que cualquier proceso de transformacion
empresarial puede tener repercusiones directas sobre el equilibrio familiar, y viceversa
(Gersick et al., 1997).

En primer lugar, la sucesion generacional no consiste Unicamente en transferir la
direccion de la empresa, sino que conlleva la transmision de valores, visiones y estilos
de liderazgo. Una caracteristica relevante es la fuerte presencia de valores
tradicionales, que si bien pueden ser un activo importante, también pueden convertirse
en barreras frente a la innovacion o la incorporacion de practicas mas vanguardistas.
Esto resulta en que muchas empresas familiares tienden a mostrar una mayor aversion
al riesgo y una mayor reticencia a introducir cambios radicales, especialmente si estos
son percibidos como una amenaza al legado familiar, construido a lo largo de
generaciones.

En segundo lugar, el caracter personalista de muchas empresas familiares, donde las
decisiones clave estan concentradas en una o pocas personas, puede facilitar una
toma de decisiones 4gil en algunos casos, pero también limitar la participacion de otros
actores relevantes, en consecuencia, impedir una planificacién estructurada del
cambio o la toma de nuevas estrategias. Esto se vuelve especialmente critico cuando
no existen érganos de gobierno claros o cuando la gobernanza esta basada mas en la
confianza familiar que en criterios profesionales.

No obstante, también es importante destacar que las empresas familiares cuentan con
recursos que pueden actuar como catalizadores positivos del cambio, como son la
existencia de una identidad corporativa sélida, el compromiso emocional con los
miembros de la organizacién ya que mas que ser percibidos como empleados, en
muchos casos, son percibidos como parte de la familia.

Ademas, cabe mencionar la vision a largo plazo y la transmision intergeneracional de
conocimientos son elementos que pueden favorecer una correcta transicion.

3.4 TIPOS DE CAMBIO EN LA EMPRESA FAMILIAR

Para comprender adecuadamente esta dinamica, es (til distinguir entre los factores
internos, aquellos que emergen desde dentro de la organizacion y los factores
externos, que son impulsados por cambios en el entorno social, econémico y
tecnoldgico.
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3.4.1. FACTORES INTERNOS DEL CAMBIO

Los factores internos hacen referencia a dinamicas propias de la organizacion y de la
interrelacién en su estructura interna. Si bien no constituyen el foco central de este
trabajo, es importante mencionarlos brevemente como parte del contexto general del
cambio organizacional.

El mas relevante es el proceso de sucesion generacional, que implica la transferencia
del liderazgo y propiedad de una generacion a otra. Este proceso no solo transforma la
estructura directiva, sino también los valores, estilos de gestion y estrategias, pero en
contrapartida puede generar estados de incertidumbre y conflictos dentro de la familia
y por consiguiente de la propia organizacién (Sharma, Chrisman y Chua. 2003).

Asimismo, otro pilar importante lo conformaria los conflictos familiares dentro de la
organizacion, la empresa familiar es un reflejo de la propia familia y por tanto,
cualquier desavenencia se puede ver reflejada en la toma de decisiones o en el
ambiente organizacional (Lansberg.1983).

La profesionalizacién de la gestion, segun Gomez-Mejia et al. (2007), conlleva la
incorporacion de perfiles no familiares y la adopcidn de practicas empresariales mas
técnicas, puede provocar resistencias internas si no se gestiona adecuadamente.

también cabe mencionar, otros factores internos incluyen el cambio de propiedad, la
redefinicion de los roles de los miembros de la familia en la empresa, y el desgaste del
modelo de negocio original.

3.4.2. FACTORES EXTERNOS DEL CAMBIO

Los factores externos representan el principal motor del cambio organizacional en
muchas empresas familiares, especialmente aquellas que han mantenido modelos
tradicionales de gestién durante décadas, ya que dichos factores empujan a la
organizacion a la adopcién de practicas o estrategias mas actuales, condenando a la
guiebra a aquellas que no se adaptan a las nuevas tendencias (De Massis, Frattini,
Kotlar, Petruzzelli & Wright, 2016).

En la cuspide, y siendo el principal cambio, destaca el &mbito econémico, como las
crisis y recesiones, junto con la inflacion, los tipos de interés, las fluctuaciones en los
mercados y los cambios de poder adquisitivo, que generan un contexto en el cual la
empresa debe estar actualizada, o de lo contrario se vera avocada al fracaso por
guedarse anclada en practicas del pasado (Craig & Moores, 2006).

En segundo lugar, los cambios politico-legales representan una fuente significativa de
incertidumbre para las empresas familiares. Las reformas fiscales o laborales pueden
alterar de forma sustancial los costes operativos y las condiciones de contratacion,
afectando directamente a la estabilidad del negocio. A esto se suman las crecientes
exigencias en materia medioambiental y de responsabilidad social, que demandan una
adaptacion constante a nuevos marcos regulatorios (Block, 2010).

En tercer lugar, uno de los cambios externos mas destacados hoy en dia es la
transformacioén tecnoldgica. La digitalizacion de procesos, la automatizacion de tareas
y el uso de herramientas avanzadas como el big data o la inteligencia artificial han
redefinido las reglas del juego en casi todos los sectores econdémicos. Esto puede
suponer un reto en la empresa familiar, ya que pueden no haber invertido previamente
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en innovacién o puede existir resistencia al cambio por parte de los lideres mas
tradicionales (K6nig, Kammerlander & Enders, 2013).

Ademads, los cambios socioculturales también constituyen un factor externo de gran
relevancia para la empresa familiar. La evolucion de los valores sociales, el aumento
de la conciencia ética y medioambiental, asi como las nuevas expectativas de
consumidores y empleados, han modificado profundamente las dinamicas del
mercado. Hoy en dia, no basta con ofrecer un producto competitivo; se espera que las
empresas actlien con responsabilidad, promuevan la inclusion, respeten los derechos
laborales y adopten practicas sostenibles (Dyer, 2006).

Asimismo, los cambios demogréficos, como el envejecimiento de la poblacién o el
aumento de la diversidad cultural, exigen modelos de gestion mas flexibles y abiertos.
En este contexto, la empresa familiar puede verse desafiada a adaptar sus valores
tradicionales y su cultura organizativa a un entorno en constante transformacion, sin
perder su identidad ni sus raices (Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010).

Finalmente, cabe mencionar la presion competitiva, ya que las empresas familiares
gue histéricamente operaban en entornos locales o regionales se ven obligadas a
competir con grandes corporaciones, startups innovadoras y huevos modelos de
negocio digitales, lo cual no solo exige mejoras operativas y estratégicas, sino también
una nueva vision empresarial (Chrisman, Chua, De Massis, Frattini & Wright, 2015).

3.5 FACTORES QUE DIFICULTAN O FACILITAN EL CAMBIO EN LAS
EMPRESAS FAMILIARES

3.5.1 FACTORES QUE DIFICULTAN EL CAMBIO

Uno de los principales obstaculos en el contexto de la empresa familiar es la
resistencia al cambio, que esta relacionado con factores emocionales (Lambrecht &
Lievens, 2008). Como se ha mencionado anteriormente, la empresa es un reflejo de la
familia y, en consecuencia, se generan ciertos problemas dada esta condicion,
especialmente si no existen unas guias claras que diferencien entre familia y empresa
(Gersick et al., 1997). Los vinculos familiares pueden interferir en la toma objetiva de
decisiones, asi como en la designacion de roles (Sharma, Chrisman & Chua, 1997).

Ademas, en muchas empresas familiares, el fundador ejerce un control fuerte sobre
las decisiones y, por miedo a perder el control familiar, es comin que surja temor a
ceder poder a otras generaciones, a nuevas estructuras de gobernanza o a la
incorporacion de nuevas practicas (Miller, Steier & Le Breton-Miller, 2003).

Por ultimo, el acceso a financiacién o ampliaciones de capital es un tema recurrente
cuando implica la incorporacion de terceros ajenos al entorno familiar. Esta situacion
se ve motivada por la aversién al riesgo, la pérdida de control familiar y la pérdida de
identidad cultural, especialmente si implica abandonar formas de hacer que han
funcionado durante décadas (Gémez-Mejia et al., 2007).

3.5.2 FACTORES QUE FACILITAN EL CAMBIO

Frente a estos obstaculos, existen también diversos factores que pueden actuar como
palancas para impulsar el cambio en la empresa familiar:
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La presencia de lideres capaces de inspirar, comunicar una visién de futuro y generar
confianza en el proceso de cambio es un elemento decisivo. Este tipo de liderazgo no
solo impulsa la innovacion, sino que también facilita el alineamiento entre los
miembros de la familia y del equipo directivo. Como sefialan Bass y Avolio (1994), el
liderazgo transformacional es clave para movilizar a las personas hacia el cambio y
fomentar un compromiso colectivo con los objetivos comunes.

La apertura, transparencia y frecuencia de la comunicacién entre los miembros de la
familia y con el resto de la organizacién es clave para reducir la incertidumbre, prevenir
malentendidos y fomentar el compromiso con el cambio. Una comunicacion efectiva es
fundamental para mantener la cohesién y la claridad durante los procesos de
transformacién (Deloitte, 2011).

También, contar con asesores familiares, consultores organizacionales o expertos en
gestion del cambio puede ofrecer una vision objetiva y ayudar a mediar en situaciones
de conflicto, aportando un enfoque imparcial y profesional que favorece la toma de
decisiones equilibradas (Deloitte, 2011).

Ademas, es importante desarrollar una capacitacion continua de los miembros de la
familia y del equipo directivo en competencias de liderazgo y gestion, ya que refuerza
la capacidad de adaptacion y reduce la resistencia al cambio. La formacion constante
permite a los lideres responder con mayor eficacia a los desafios del entorno y
fortalecer su influencia en la organizacion (Diaz Bedoya et al., 2024).

Por ultimo, es capital mencionar el uso de érganos de gobierno claros, como consejos
de administracion, protocolos familiares o comités de direccién, los cuales contribuyen
a ordenar la toma de decisiones y a separar adecuadamente las esferas familiar y
empresarial, promoviendo una gestién mas profesional y sostenible (Deloitte, 2011)

4.REVISION BIBLIOGRAFICA

A continuacion, y para resolver nuestra principal cuestién, que es como la empresa
familiar toma decisiones y se antepone al cambio, se procede a un analisis y revision
de los trabajos seleccionados y al consiguiente desglose de sus principales teorias y
modelos. De este modo, podremos comprender cémo los distintos autores diseccionan
las diversas problematicas relativas a la empresa y cédmo llevan a cabo los
consiguientes estudios y obtencién de conclusiones.

4.1 METODOLOGIA DE LA REVISION SISTEMATICA

Comprender el cambio estratégico en las empresas familiares es fundamental para
desarrollar teorias y practicas que garanticen su sostenibilidad y crecimiento. Para
abordar esta temética, resulta esencial realizar una revision integral y sistematica de la
literatura existente. Dado que la literatura sobre el cambio organizacional es amplia 'y
diversa, se ha optado por llevar a cabo una revision de articulos de revisiéon
previamente publicados. Este ensayo detalla la metodologia empleada para dicha
revision, siguiendo las mejores practicas establecidas en investigaciones anteriores y
utilizando fuentes de datos reconocidas.

Para desarrollar una revisién rigurosa sobre el cambio estratégico en las empresas
familiares, se siguieron las recomendaciones metodolégicas propuestas en estudios
previos (por ejemplo, Alvesson & Sandberg, 2020; Elsbach & Van Knippenberg, 2020;
Post et al., 2020; Short, 2009).
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Se utilizé la base de datos Web of Science (indice Social Science Citation Index) para
buscar los términos clave pertinentes detallados en la Tabla 3, presentes en los titulos,
resumenes y temas de articulos de revision publicados en revistas especializadas en
empresa familiar.

Una revision sistematica de la literatura se define como “una revision de un cuerpo de
literatura existente que sigue una metodologia transparente y reproducible en la
basqueda, evaluacion de calidad y sintesis de dicha literatura, con un alto nivel de
objetividad” (Kraus et al., 2020a, p. 1026). En este estudio se adopta el proceso de
tres etapas propuesto por Crossan y Apaydin (2010): recopilacion de datos, andlisis de
datos y sintesis.

En la primera etapa, se emple6 una base de datos de citas de alto prestigio: Web of
Knowledge — Social Sciences Citation Index (SSCI), reconocida por sus criterios
objetivos de seleccion de revistas y su amplia difusién en la comunidad académica
(Perri & Peruffo, 2016). El acceso a dicha base de datos se realiz6 durante el mes de
mayo de 2024, aplicando los criterios que se detallan en la Tabla 3.

Se limit6 la busqueda a articulos de revisién publicados en revistas cientificas, ya que
Unicamente las publicaciones revisadas por pares pueden considerarse conocimiento
validado y, por tanto, con mayor impacto en el discurso académico (Podsakoff et al.,
2005). Asimismo, se eligi6 el idioma inglés, practica comun en este tipo de revisiones
(Lopez-Fernandez et al., 2016).

Para modelar las palabras clave que permitieran identificar articulos revisados por
pares centrados en la realidad de la empresa familiar, se utilizé el término mas general
posible: “famil™ (Hernandez-Linares & Lopez-Fernandez, 2018). No obstante, dado
gue esta palabra clave también arrojaba numerosos resultados no directamente
relacionados con el objeto de estudio, se afiadieron términos complementarios como:
“business”, “firm”, “company™” o “enterpri*”. Para delimitar los trabajos vinculados
especificamente al cambio estratégico, se emplearon las palabras clave: “adapt*”,

“disrupt*”, “evol*” y “chang*”.

Tabla 3. Sumario de labusqueda sisteméatica

Keywords Web of Science
“Famil™” = Social Science
Edition

= Search in Topic
AND

= Categories: Business,
Management,

“firm*” OR “business*” OR “company*” OR - Language: English

“enterpri*” !
= Document type:
“review”
AND Years: All
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“adapt*” OR “disrupt*” OR “evol*” OR “chang*”

Search date

2024.05.08

Number of documents

282 documents

Number of documents after filtering process

19 documents

Fuente: elaboracion propia.

4.2 RESULTADOS DE LA REVISION

En esta seccidn se presentan los resultados de la revision bibliografica realizada. A
continuacion, se muestra una tabla con los articulos seleccionados, incluyendo el
titulo, los autores, el afio de publicacion y la revista en la que fueron publicados.

Tabla 4. Listado de trabajos seleccionados

dynamic capabilities

Titulo del Articulo Autores Afo Revista

The co-evolution of Carney, M., & 2002 Organization
institutional Gedajlovic, E. R. Studies
environments and

organizational

strategies: The rise

of family business

groups in the ASEAN

region

Comparative Sita C. Amba-Rao, | 2000 The International
performance Joseph A. Petrick, Journal of Human
appraisal practices | Jatinder N. D. Resource
and management Gupta and Management
values among Thomas J. Von

foreign and domestic Der Embse

firms in India

Family-Controlled Leena Kinger 2023 Journal of
Business Groups: An | Hans, Raveendra Management
In-Depth Review and | Chittoor,

a Microfoundations- | Balagopal Vissa

Based Research and Guoli Chen.

Agenda

Reuvisiting the idea of | Warner, K. S. R, 2019 Long Range
knowledge-based & Wager, M. Planning
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for digital
transformation
Advising in Family Nordgvist, M., 2009 Journal of Family
Firms: Shaping Hall, A., & Melin, Business Strategy
Relational Dynamics | L.
and Trustful
Connections in
Strategy Work
IPO in family Emmadonata 2022 Journal of Family
business: A Carbone, Business Strategy
systematic review Alessandro Cirillo,
and directions for Sara Saggese and
future research Fabrizia Sarto.
Corporate Garcia-Castro, R., | 2021 Journal of Family
governance in family | Aguilera, R. V., & Business Strategy
businesses from Arifio, M. A.
Latin America, Spain
and Portugal: A
review of the
literature
Building bridges Martinez Jiménez, | 2022 Journal of Family
between gender and | R., Hernandez- Business Strategy
family business Linares, R., &
literature to advance | Lopez-Fernandez,
women's M. C.
empowerment
A systematic review | Augusto Bargoni 2023 Journal of Business
of family business llan Alon and Research
and consumer Alberto Ferraris.
behavior
A review of digital Jose Ramon 2022 International
family businesses: Saura, Daniel Journal of
Setting marketing Palacios-Marques Entrepreneurial
strategies, business | and Belem Behavior &
models, and Barbosa. Research
technology
applications
A systematic review | Zhongmin PU, 2022 Journal of Business
of the literature and Zeshui XU, Xinxin Economics and
bibliometric analysis | WANG and Management
of governance of Marinko SKARE.
family firms
Family Business David R. Kinga, 2022 Journal of
Restructuring: A Olimpia Megliob, Management

Luis Gomez- Studies

Mejiac, Florian
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Review and Bauerd and
Research Agenda Alfredo De

Massis.
Riding the waves of | Francesco 2021 Journal of World
family firm Debellis Business
internationalization: Emanuela Rondi
A systematic and Emmanuella
literature review, Plakoyiannaki.
integrative
framework, and
research agenda
Mapping family firm Mikel Alayo, 2020 Review of
internationalization Txomin lturralde Managerial
research: and Science
Bibliometric and Amaia Maseda.
literature review
CEO Tenure and Cruz, C., Justo, 2020 Entrepreneurship
Entrepreneurial R., & De Massis, Theory and
Orientation Within A. Practice
Family and
Nonfamily Firms
Human agents, Chi-Nien Chun 2008 Organization
contexts, and and Xiaowei Luo. Science
institutional change:
The decline of family
in the leadership of
business groups
A future for James P. Walsh, 2006 Organization
organization theory: | Alan D. Meyer and Science
Living in and living Claudia Bird
with changing Schoonhoven.
organizations
Strategic Change in | Vitaliy 2024 Family Business
Family Firms: A Skorodziyevskiy, Review
Review From an Chelsea Sherlock,
Institutional Emma Su, James
Environment and J. Chrisman, and
Firm Size Clay Dibrell.
Perspective
Managerial Risk Robert E. 2017 Journal of
Taking: A Hoskisson, Management

Multitheoretical
Review and Future
Research Agenda

Francesco Chirico,
Jinyong (Daniel)
Zyung and Eni
Gambeta.
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Fuente: elaboracion propia.

4.3 PRINCIPALES TEORIAS SOBRE LA EMPRESA FAMILIAR

4.3.1 APLICACION DEL BAM SOBRE DECISIONES EN EMPRESAS
FAMILIARES

El Modelo de Agencia Conductual o “Behavioral Agency Model” (BAM) fue propuesto
por Wiseman y Gémez-Mejia en 1998. Los autores escriben su articulo con el objetivo
de “proponer un marco integrador que combine elementos conductuales y econémicos
para explicar cdmo los ejecutivos toman decisiones bajo condiciones de riesgo en
entornos de cambio” (Wiseman y Gémez-Mejia 1998, p. 135). Para ello, sostienen que
el comportamiento de los directivos no se puede explicar Gnicamente por la légica
racional de la Teoria de la Agencia, sino que se ve influido por factores psicolégicos
como la aversion a la pérdida, las aspiraciones individuales y la percepcién de riqueza
actual o futura.

Este modelo parte de la superposicion de tres dimensiones clave: la percepcién del
riesgo por parte del ejecutivo, el disefio de los incentivos que reciben, como lo son las
opciones sobre acciones, los factores contextuales, ademas de la exposicién al
despido o los objetivos estratégicos de la empresa. Dichas dimensiones estan
representadas de forma interrelacionada, y su combinacion genera diferentes
escenarios de toma de decisiones, donde el directivo puede optar por asumir o evitar
riesgos estratégicos. La clave del modelo reside en cdmo el ejecutivo enmarca
mentalmente la situacion, es decir, si la percibe como una ganancia potencial que
desea maximizar o como una pérdida potencial que desea evitar.

A partir de este enfoque, el Modelo de Agencia Conductual ha sido aplicado
extensamente en empresas familiares, destacando los valores no financieros, la
reputacion o el legado, conocidos como riqueza socioemocional, los cuales influyen
también en la aversion o apetito por el riesgo.

Como defienden Hoskisson, Chirico, Zyung y Gambeta (2017) en su investigacién por
medio del BAM, la exposicién al riesgo procedente del cambio y la riqueza
socioemocional presentes en la empresa familiar han arrojado los siguientes
hallazgos:

Los propietarios y directivos familiares son mas aversos a la toma de decisiones que
amenacen su rigueza socioemocional, incluso si eso supone asumir riesgos que
afecten a su rendimiento financiero.

Bajo entornos de cambio, la empresa familiar tiende a diversificar y adquirir menos que
las empresas no familiares, en cambio, aumentan la diversificacién o adquieren
negocios no relacionados cuando hay mas recursos disponibles.

Estas corporaciones prefieren ejercer el uso del “greenfield”, entradas internacionales
via nuevas instalaciones en lugar de adquisiciones, aungue esto disminuye con la
experiencia internacional. Adicionalmente, tienen una mayor inclinacion a la mejora
medioambiental y social, para evitar perjudicar la imagen de la familia.
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Por dltimo, los autores sostienen que la inversion de una empresa familiar en 1+D es
menor, no obstante, aumenta si el desempefio es inferior a lo esperado.

4.3.2 SAP EN LA EMPRESA FAMILIAR

El enfoque “Strategy as Practice” (SAP) ha permitido comprender la estrategia no
como un plan deliberado o una posicion competitiva, sino como una practica social
situada, moldeada por el contexto, las interacciones y las capacidades de los
individuos involucrados. Como defienden (Jarzabkowski, Balogun y Seidl 2007) “La
estrategia debe entenderse como una actividad socialmente construida, realizada por
actores humanos a través de practicas compartidas, lo que implica que su analisis
debe centrarse en el hacer cotidiano de la estrategia mas que en sus resultados
formales”.

Este enfoque ha sido especialmente Util en el estudio de empresas familiares, donde
las dinamicas relacionales, las emociones y la historia compartida entre los actores
estratégicos adquieren un papel central. En este sentido, Quarchioni y colegas (2022)
han demostrado que los asesores estratégicos externos pueden actuar como
mediadores entre actores familiares y no familiares, facilitando la construccion de
confianza y la apertura al cambio estratégico. Su investigacion revela que estas
relaciones se desarrollan a través de micropracticas que permiten empoderar a los
directivos no familiares, sensibilizar a los propietarios familiares ante nuevas
oportunidades estratégicas y, finalmente, crear espacios compartidos de discusion y
entendimiento.

4.3.3 LA TEORIA DE ENSAMBLAJE EN LA INTERNACIONALIZACION DE
EMPRESAS FAMILIARES

La teoria de ensamblaje, propuesta inicialmente por Reuber (2016) e incorporada al
campo de la empresa familiar por Debellis et al. (2021), ofrece un enfoque novedoso
para entender los desafios que enfrentan las empresas familiares al
internacionalizarse. A diferencia de los modelos tradicionales que plantean rutas
planificadas y lineales, como son el modelo Uppsala o el enfoque de la ventaja
competitiva, esta teoria asume que la internacionalizacion es un proceso no
estructurado, emergente y sensible al contexto.

Desde esta perspectiva, la empresa familiar se concibe como un conjunto dinamico de
rutinas, relaciones familiares, estructuras de gobierno y valores que se ensamblan de
manera temporal y se reconfiguran al enfrentar nuevos contextos internacionales
(Reuber, 2016; Debellis et al., 2021). La entrada en mercados exteriores puede
desestabilizar ese ensamblaje, exigiendo adaptaciones tanto en la estrategia
empresarial como en las dinamicas familiares.

Uno de los principales aportes de este enfoque es que incorpora elementos
habitualmente ignorados por teorias clasicas, como los conflictos intergeneracionales,
la influencia de las emociones familiares, la resistencia al cambio o el impacto de la
identidad familiar en la toma de decisiones (Berrone et al., 2012; Zahra, 2003). Por
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ejemplo, una familia puede dudar en internacionalizar si percibe que ese paso pone en
riesgo la cohesion o los valores fundacionales del negocio.

Ademas, el enfoque de ensamblaje permite entender que no hay un Gnico camino
valido hacia la internacionalizacién. En lugar de seguir fases predecibles, muchas
empresas familiares responden a oportunidades que surgen de forma externa, como
asociaciones con distribuidores locales, necesidades de clientes en el extranjero o la
aparicion de nuevos socios estratégicos provocadas con el contexto externos, estas
obligan a reconfigurar sus estructuras sobre la marcha (Chirico et al., 2020).

También, cabe destacar la importancia del uso de métodos de investigacion
cualitativos y longitudinales para estudiar estos procesos, ya que solo el seguimiento a
lo largo del tiempo permite observar cémo las empresas familiares ajustan su
configuracién organizativa después de cada cambio (Debellis et al., 2021). Este
enfoque es especialmente util para entender como se reconstruyen internamente
luego de atravesar crisis o fracasos en el extrangero.

4.4 PRINCIPALES HALLAZGOS

El analisis de la literatura especializada sobre el cambio en la empresa familiar ha
permitido identificar una serie de patrones comunes. A través de una revision
sistematica de los estudios, se han detectado factores clave que inciden en los
procesos de transformacion de estas organizaciones. Los hallazgos que se detallan a
continuacion, ofrecen una vision global de cémo las empresas familiares enfrentan y
gestionan el cambio, revelando tanto sus fortalezas como sus desafios estructurales
ante este.

En primer lugar, cabe mencionar la Co-evolucién institucional y adaptacion estratégica,
las empresas familiares no operan por su cuenta; su evolucion esta profundamente
influida por los entornos institucionales. Estudios como el de Carney et al. (2020)
destacan como los grupos empresariales familiares en regiones como el sudeste
asiatico han coevolucionado con sus contextos institucionales, adaptando sus
estrategias para mantener su relevancia y competitividad.

En segundo lugar, la transformacion digital y capacidades dinamicas, estas,
representan un motor clave de cambio. La literatura (Warner & Wager, 2019) subraya
la importancia de desarrollar y promover aptitudes con el fin de afrontar los desafios
propios de la digitalizacién, especialmente en contextos familiares donde la resistencia
al cambio puede ser mayor.

Asimismo, la necesidad de estructuras de gobernanza mas formales y transparentes
es un tema recurrente. En regiones como América Latina y el sur de Europa, se
observa una tendencia hacia la profesionalizacion de la gestién, aunque persisten
tensiones entre el control familiar y la apertura a practicas externas (Garcia-Castro et
al., 2021).

La internacionalizacién de las empresas familiares implica procesos de cambio
estructural y estratégico. La literatura revisada (Arregle et al., 2021) muestra que este
proceso suele estar acompafiado de reestructuraciones provocadas por el entorno
externo, cambios en el liderazgo y ajustes en la cultura organizacional.
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Un importante punto a mencionar, aunque histéricamente invisibilizadas, las mujeres
estan adquiriendo un papel més relevante en la transformacion de las empresas
familiares. La literatura reciente (Martinez Jiménez et al., 2022) destaca como su
inclusién impulsa nuevas formas de liderazgo, innovacién y sostenibilidad.

Las relaciones de confianza y asesoramiento estratégico conforman un papel
fundamental en la empresa familiar,el papel de los asesores externos y la construccion
de relaciones de confianza son capitales para facilitar procesos de cambio. El trabajo
de Nordqvist et al. (2020) enfatiza como estas dinamicas relacionales influyen en la
toma de decisiones estratégicas.

Todas estas afirmaciones propuestas por los diversos autores, ponen en manifiestos
gue los hallazgos evidencian que el cambio en la empresa familiar no es un proceso
lineal ni homogéneo, sino que esta fuertemente influenciado por factores internos y
externos. La comprension de estas dindmicas es esencial para disefiar estrategias de
cambio sostenibles en el tiempo y adaptadas a la singularidad de cada empresa
familiar.

5. CONCLUSIONES

Este trabajo ha tenido como objetivo analizar como los factores externos influyen en
los procesos de cambio en la empresa familiar, a partir de una revisién sistematica de
la literatura académica reciente. Los resultados obtenidos permiten afirmar que el
entorno institucional, la transformacién digital, la globalizacion y los cambios
socioculturales son elementos clave que condicionan la evolucion y supervivencia de
estas organizaciones.

Uno de los principales hallazgos es que las empresas familiares no son entidades
estéticas, sino que responden activamente a las presiones del entorno. En contextos
institucionales dinamicos, como los de Asia o América Latina, se observa una
coevolucidn entre las estrategias empresariales y los marcos normativos, lo que
demuestra la gran capacidad de adaptacion que poseen este tipo de organizaciones.
Esta adaptacion, sin embargo, no es homogénea: depende del tamafio de la empresa,
del grado de profesionalizacion y del tipo de liderazgo.

La transformacion digital emerge como un factor disruptivo que obliga a las empresas
familiares a replantear e innovar sus modelos de negocio, sus estructuras de
gobernanza y sus procesos de toma de decisiones. Aunque normalmente muchas de
estas organizaciones muestran resistencia inicial al cambio, aquellas que logran
integrar capacidades dinamicas basadas en el conocimiento tienden a obtener una
ventaja competitivas sélida y sostenible a lo largo del tiempo, la cual posiciona a la
organizacién en un punto de superioridad en el mercado respecto a otras
organizaciones.

Asimismo, la internacionalizacién y la exposicion a mercados globales actian como
catalizadores del cambio, impulsando procesos de reestructuraciéon interna, asi como
su consiguiente redefinicion estratégica. En este contexto, el papel de los asesores
externos, la apertura a nuevas formas de liderazgo, incluyendo una mayor
participacion femenina, y la incorporacién de practicas de gobernanza mas formales se
presentan como elementos facilitadores del cambio.

pagina 22 de 27



LUCIA CASTRO CALLE

El cambio en la empresa familiar no puede entenderse sin considerar el entorno que la
rodea. Los factores externos no solo condicionan las decisiones estratégicas, sino que
también redefinen las relaciones internas, los valores familiares y la vision de futuro.
Comprender esta interaccion es esencial para disefiar politicas publicas, estrategias
empresariales y marcos tedricos que acompafien a estas organizaciones en su
proceso de transformacion.

En definitiva, la empresa familiar se ve profundamente afectada por los constantes
cambios inherentes al mercado. Sin embargo, si se reconoce la existencia de esta
amenaza, se comprende su naturaleza y se implementan medidas estratégicas
adecuadas, como las previamente mencionadas, aprovechando ademas las
particularidades propias de este tipo de organizacion, las cuales pueden convertirse en
una ventaja competitiva si se gestionan correctamente, la empresa lograra sortear
dichas vicisitudes y prosperar, alcanzando asi un sélido posicionamiento en el
mercado.

5.1 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Este trabajo se ha centrado en analizar el impacto de los factores externos en los
procesos de cambio de la empresa familiar, a través de una revision bibliografica de
estudios recientes. No obstante, presenta algunas limitaciones considerables. En
primer lugar, aunque se ha identificado una amplia variedad de influencias, la revision
no ha profundizado en cémo el cambio interactlia con caracteristicas internas
especificas de cada empresa familiar.

En segundo lugar, la mayoria de los estudios revisados se basan en contextos
occidentales o asiaticos, lo que puede limitar la aplicabilidad de los hallazgos a otras
regiones con estructuras institucionales distintas. Ademas, la falta de estudios
empiricos comparativos entre empresas familiares y no familiares en contextos de
cambio externo reduce la posibilidad de establecer conclusiones mas generalizadas.

Por ultimo, la revision se ha centrado en articulos académicos publicados en revistas
cientificas, lo que puede haber dejado fuera perspectivas practicas que podrian
enriquecer la comprensioén del fenémeno.

5.2 LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Dado el enfoque tomado en los factores externos, se han identificado varias lineas de
investigacion futuras. En primer lugar, seria valioso desarrollar estudios que analicen
de forma empirica cémo distintos entornos institucionales, como los sistemas legales,
politicas publicas o niveles de desarrollo econémico, condicionan la capacidad de
adaptacion de las empresas familiares frente al cambio.

En segundo lugar, se propone una investigaciéon en mayor profundidad sobre el
impacto de la transformacion digital, asi como su consiguiente estrategia
implementada. En particular, hacer especial hincapié en las tecnologias emergentes,
como son la inteligencia artificial o el big data. Las cuales son la nueva normalidad
hoy en dia, herramientas cada dia mas usadas e instauradas en nuestra normalidad.
Asimismo, se sugiere avanzar en estudios comparativos entre regiones o sectores
para identificar patrones y diferencias en la respuesta de las empresas familiares ante
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factores externos, como crisis econdmicas, cambios regulatorios o fenémenos
socioculturales.

En ultima instancia, resulta recomendable adoptar enfoques interdisciplinarios que
integren la teoria institucional, la economia politica, la sociologia de las organizaciones
y los estudios sobre la familia. Esta integracion permitird desarrollar marcos analiticos
mas solidos, sensibles al contexto y capaces de reflejar con mayor precision la
complejidad de la empresa familiar.
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