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Las teorías que explican el efecto de los recursos de la empresa familiar sobre su comporta-
miento se desarrollan sobre razonamientos estáticos, analizando su dotación de recursos, pe-
ro descuidando su uso a lo largo del tiempo en las actividades de creación de valor (Eddleston
et al., 2008). 

El enfoque basado en los recursos y la teoría de la
agencia han dominado la investigación sobre la em-
presa familiar (Chrisman et al., 2005; Astrachan, 2010).
La teoría de capacidades dinámicas (Teece et al.,
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002;
Helfat et al., 2007; Teece, 2007; 2014) ha contribuido
a superar alguna de las limitaciones en el estudio de
ciertos fenómenos en la empresa, como la gestión del
capital social (Sirmon y Hitt, 2009) o la explicación de
ciertos tipos de estrategias (Bowman y Ambrosini, 2003).
Sin embargo, esta teoría puesta a disposición del aná-
lisis de la empresa familiar, sólo ha empezado a arrojar
algunos resultados puntuales y fragmentados (Colombo
et al., 2006; Chirico, 2006; 2007; 2008; Chirico y Salvato,
2008; Salvato y Melin, 2008; Chirico y Nordqvist, 2010;
Chirico et al., 2012; Chirico y Salvato, 2016).

A pesar de estas importantes contribuciones, es nece-
sario seguir profundizando en el estudio dinámico de
la empresa familiar y avanzar en la definición de un
modelo que permita su análisis de forma integral en
este campo de estudio. En esta línea, es posible apro-
vechar los avances que se han realizado en el estudio
específico de los recursos de las empresas familiares
que las diferencian de otros tipos de empresas. Con -
cretamente, los investigadores han sintetizado el estu-
dio de la influencia familiar en dos enfoques, participa-
ción y esencia de la familia (Chrisman et al., 2005;

Astrachan, 2010). Algunos estudios muestran que la
participación y la esencia influyen en los procesos or-
ganizativos de la empresa, afectando a las dinámicas
familiares, en la búsqueda de cohesión familiar y lon-
gevidad de la empresa familiar (Astrachan y Pieper,
2010). 

En este trabajo, se une la teoría de las capacidades
dinámicas, a los enfoques de participación y de esen-
cia para tratar de responder a la pregunta de investi-
gación y explicar de forma dinámica ¿Cómo la fami-
lia influye en la construcción de capacidades dinámi-
cas familiares y, de este modo, en la efectividad de la
empresa familiar? El estudio dinámico de estas relacio-
nes permite comprender el proceso de adaptación y
ajuste estratégico constante de la empresa familiar y
su capacidad de crear valor en el tiempo (Lindow et
al., 2010). En línea con los argumentos de Astrachan
(2010), pretendemos mejorar la comprensión de los
procesos de generación y modificación de recursos y
capacidades en la empresa familiar.

LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Desde el enfoque de capacidades dinámicas (1), el
estudio de la empresa familiar todavía es escaso. La
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investigación dedicada al estudio de las capacidades
dinámicas se reduce a las aportaciones de Colombo
et al. (2006) , Chirico (2006), Chirico (2007), Chirico y
Salvato (2008), Chirico y Nordqvist (2010), Chirico et al.
(2012) y Chirico y Salvato (2016). El argumento esgrimi-
do por estos autores es que las empresas familiares son
un tipo particular de empresa donde probablemente
la generación de capacidades dinámicas puede ser
desarrollada de manera distintiva. 

Esta particular gestión del conocimiento y aprendizaje
que se produce en las empresas familiares, adhiere un
componente dinámico a los recursos y capacidades
idiosincrásicas en la empresa familiar y, en consecuen-
cia, en este proceso es especialmente importante la
creación y mantenimiento de rutinas organizativas que
permiten la socialización e incremento de los inventa-
rios de conocimiento de la empresa (Teece, 2007). De
este modo, el estudio de las rutinas organizativas en las
empresas familiares debería integrarse en la evaluación
del familiness (2), de su mantenimiento y desarrollo. 

Las rutinas organizativas en la empresa familiar forman
parte del proceso de aprendizaje organizacional, me-
diante la acumulación, articulación y codificación del
conocimiento (Zollo y Winter, 2002). Dicho proceso se
basa en el «ciclo de evolución del conocimiento» y se
fundamenta en el paradigma evolutivo clásico de va-
riación – selección – retención, que justifica la evolución
del entendimiento colectivo respecto de la ejecución
de una tarea de la organización (Zollo y Winter, 2002). 

La rutina de acumulación de conocimiento favorece
la capacidad de la empresa familiar para detectar
oportunidades desde el entorno. Este proceso se lleva
a cabo a través de un complejo sistema de interac-
ciones entre los participantes que atraviesan niveles in-
tra e inter-organizacionales (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Al igual que en el resto de empresas, en la empresa
familiar este proceso permite aprender, detectar, filtrar,
compartir y calibrar oportunidades (Teece, 2007), favo-
reciendo la configuración de procesos dirigidos a des-
arrollar actividades internas como las de investigación
y desarrollo, vigilancia tecnológica y de innovación. 

La rutina de integración de conocimiento es la piedra an-
gular de las capacidades dinámicas (Eisenhardt y Martin,
2000), es un proceso colectivo a través del cual los dife-
rentes elementos del conocimiento especializado de los
diferentes individuos se recombina con el fin de benefi-
ciarse de la complementariedad del conocimiento que
existe entre los individuos con diferentes bases de cono-
cimiento (Chirico y Salvato, 2008). Los factores que afec-
tan el proceso de integración del conocimiento espe-
cializado de los miembros familiares  son: el capital so-
cial interno (3), el compromiso afectivo y los conflictos en
las relaciones (Grant, 1996; Tiwana y McLean, 2005).

La rutina de creación y uso de la riqueza socioemocio-
nal es un constructo multidimensional (Berrone et al.,
2012) que capta la dotación afectiva de los propieta-
rios familiares en la empresa que incluye aspectos co-
mo: la perpetuación de los valores familiares a través
de la empresa, la conservación del capital social de
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la empresa familiar (Arregle et al., 2007), el deseo de
la familia de ejercer autoridad, el disfrute de la influen-
cia familiar, el mantenimiento de la condición de
miembro de la empresa, el nombramiento de miem-
bros familiares de confianza en puestos importantes, la
retención de una fuerte identidad de la familia y la con-
tinuación de la dinastía familiar, entre otros (Gómez-
Mejía et al., 2007). Este proceso confiere un carácter
dinámico al familiness al estar fuertemente influencia-
do por el conocimiento y su gestión. Estas rutinas orga-
nizativas familiares conforman el dynamic familiness
que se define como «el conjunto de rutinas organizati-
vas familiares que permiten crear a propósito, prorrogar
o modificar el conjunto único de recursos y capacida-
des en la empresa familiar, derivados de la interacción
entre la familia, sus miembros individuales y la empre-
sa« (figura 1, en la página siguiente).

LA INFLUENCIA FAMILIAR Y LAS CAPACIDADES
DINÁMICAS FAMILIARES

La investigación sobre empresa familiar realizada has-
ta el momento se puede sintetizar en los enfoques de
participación y esencia familiares (Chrisman et al., 2005;
Astrachan, 2010). El primero (components of involve-
ment approach) (Chua et al., 1999) incluye en su aná-
lisis aspectos estructurales como la propiedad, la direc-
ción y la transferencia generacional. Se basa implícita-
mente en la creencia de que la participación familiar
es suficiente para que un negocio sea considerado una
empresa familiar. Este enfoque ha servido fundamen-
talmente para diferenciar las empresas familiares de las
no familiares (Miller et al., 2007). El segundo –essence
approach– (Chua et al., 1999) considera la necesidad
de incorporar las características intangibles que trans-
miten los valores, la cultura familiar y la disposición de la
familia a mantener el negocio en el largo plazo (Chris -
man et al., 2005; Klein et al., 2005). Desde este enfoque,
se asume que la participación familiar es una condi-
ción necesaria, pero no suficiente, es decir, requiere,
además, que dicha participación se manifieste en los
comportamientos y en el compromiso con la empresa
como sello distintivo de una empresa familiar (Chua et
al., 1999). 

En definitiva, la participación y la esencia de la familia
en la empresa (familiness) promueven la generación de
rutinas organizativas familiares en la misma y que, co-
mo se ha fundamentado, constituyen dynamic famili-
ness. En este sentido, la estrategia de la empresa fami-
liar se genera a partir de esta capacidad dinámica,
dynamic familiness, es decir, influye en la generación,
la implementación y el ajuste estratégico (Lindow et al.,
2010) que permitiría la adaptación evolutiva y la crea-
ción de valor en el tiempo de la empresa familiar. A par-
tir de estos argumentos, se propone el siguiente mode-
lo de investigación (figura 2, en la página siguiente).

La influencia familiar y las rutinas organizativas
familiares
La acumulación de conocimiento forma parte del me-
canismo de aprendizaje a partir del cual se desarrollan
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las rutinas organizativas, proporcionando las bases de
la generación de capacidades dinámicas (Zollo y
Winter, 2002) que le permiten a una organización cre-
ar, extender o modificar su base de recursos (Helfat et
al., 2007). En este sentido, es particularmente impor-
tante analizar los componentes del conocimiento tá-
cito acumulado en las empresas familiares, ya que vi-
vir en la familia y trabajar en la empresa desde una
temprana edad permite a los miembros de la familia
desarrollar niveles profundos de conocimiento tácito
específico de la empresa (Chirico y Nordqvist, 2010) que
permite que la acumulación del conocimiento pueda
iniciarse dentro de la familia en el hogar y continuar a
través de una carrera dentro de la empresa (Gersick et
al., 1997; Chirico y Salvato, 2008).

En definitiva, en relación a la acumulación de conoci-
miento interno, el poder representado por la participa-
ción accionarial y directiva familiar en la empresa y la

experiencia que se manifiesta en el número de gene-
raciones de la familia en la propiedad, en el gobierno
y en la gestión, afectan a la esencia familiar, es decir,
al compromiso y sentimiento de pertenencia emocio-
nal de los miembros familiares. Esta esencia constituye
un elemento que media en la relación entre la partici-
pación y el proceso de acumulación de conocimien-
to interno en la empresa familiar, el actual desarrollo
de estos temas no permite el asignar una dirección a la
mediación que se propone. En consecuencia, formu-
lamos la siguiente hipótesis:

H1: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la acumulación
de conocimiento interno en la empresa familiar.

Por su parte, en relación a la acumulación de conoci-
miento externo, la participación y esencia, como se ha
avanzado, se consideran clave en el deseo de preser-
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FIGURA 1

LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA FMILIAR

FUENTE: Adaptado de Zollo y Winter (2002).

FIGURA 2

MODELO DE INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS DE ESTUDIO

FUENTE: Elaboración propia.
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var el capital, no sólo accionarial sino también socioe-
mocional a lo largo de las generaciones haciendo que
la empresa familiar, normalmente, prefiera la contrata-
ción de miembros familiares para ocupar cargos di-
rectivos, principalmente, por razones de control y flexi-
bilidad, en lugar de la contratación de ejecutivos no
familiares (Eddleston et al., 2008). La investigación pre-
via sugiere que las empresas familiares son reacias a la
profesionalización (Gersick et al., 1997; Gómez-Mejía et
al., 2007), justificándolo por el deseo de preservación de
la riqueza socioemocional de la familia en la empresa
(Gómez-Mejía et al., 2011); en este sentido, delegar au-
toridad en miembros no familiares reduce el control so-
bre las decisiones estratégicas. Por otra parte, se obser-
va que la contratación de directivos no familiares incre-
menta los conflictos debido a las divergentes motiva-
ciones y objetivos de carrera de los empleados familia-
res y no familiares (Gersick et al., 1997). 

En definitiva, el deseo de la familia de construir una at-
mósfera que ayude a transmitir la cultura y valores fa-
miliares está asociado a una menor propensión a utili-
zar fuentes externas de acumulación de conocimien-
to. El actual desarrollo de estos temas no permite el
asignar una dirección a la mediación que se propone.
Esta argumentación nos permite plantear la siguiente
hipótesis:

H2: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la acumulación
de conocimiento externo en la empresa familiar.

La integración del conocimiento constituye un proce-
so colectivo que consiste en la recombinación del co-
nocimiento especializado individual (Chirico y Salvato,
2008), por tanto, la integración de conocimiento emer-
ge de las repetidas interacciones entre los individuos y
puede generarse de una manera más eficiente cuan-
do los individuos comparten un modelo mental similar.
Basándonos en el modelo propuesto por Chirico y Sal -
vato (2008), el proceso de integración de conocimien-
to se desarrolla a partir de los tres factores que sistemá-
ticamente son descritos por la literatura previa, que
afectan la integración del conocimiento especializa-
do individual de los miembros familiares y la consiguien-
te evolución de las capacidades de la empresa fami-
liar: capital social interno, compromiso afectivo y con-
flicto en las relaciones (Grant, 1996; Tiwana y McLean,
2005). 

Estas características proponen un contexto único para
que el proceso de integración de conocimiento se
desarrolle con mayor facilidad y promueva la acción
en la empresa familiar (Chirico y Salvato, 2008). El ac-
tual desarrollo de estos temas no permite el asignar una
dirección a la mediación que se propone. En conse-
cuencia, formulamos la siguiente hipótesis:

H3: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la integración
de conocimiento en la empresa familiar.

La investigación acerca del comportamiento organi-
zativo sugiere que las empresas tienen objetivos eco-

nómicos, así como una variedad de objetivos no eco-
nómicos que reflejan las percepciones, valores, actitu-
des e intenciones de las coaliciones en la organización
(Cyert y March, 1963). En este contexto, Gómez-Mejía
et al. (2007) desarrollaron un modelo general de la ri-
queza socioemocional para explicar las fuentes y con-
secuencias de la existencia de objetivos no económi-
cos o emocionales en la empresa familiar. Este mode-
lo plantea que el proceso de toma de decisiones en
la empresa familiar está influido por las preferencias de
la coalición dominante (Berrone et al., 2012). 

De este modo, el modelo de riqueza socioemocional
puede explicar aspectos relacionados con el proceso
de toma de decisiones en la empresa familiar, en el
que familiness puede tener efectos tanto negativos co-
mo positivos  sobre la efectividad organizativa de la
empresa familiar (Habbershon y Williams, 1999), moti-
vados por la existencia de múltiples objetivos impulsa-
dos por los valores familiares y su evolución en el tiem-
po (Chua et al., 1999; Sorenson et al., 2009; Zellweger
et al., 2013).

En conclusión, el grado de participación y esencia de
la familia influye en la creación y uso de la riqueza so-
cioemocional en la empresa familiar. En consecuen-
cia, formulamos la siguiente hipótesis:

H4: La esencia familiar tiene un efecto mediador en la
relación entre la participación familiar y la creación y
uso de la riqueza socioemocional en la empresa fami-
liar.

Las rutinas organizativas familiares y la efectividad
organizativa 

La efectividad organizativa puede ser definida como el
grado en que una empresa toma buenas decisiones
que le permiten capturar una mayor proporción de mer-
cado y tener mejores resultados en crecimiento e inno-
vación en comparación con sus competidores (Zheng
et al., 2010). La investigación confirma que la gestión del
conocimiento es una herramienta básica para el logro
de esta efectividad organizativa (Gold et al., 2001;
Zheng et al., 2010). En este sentido, la efectividad orga-
nizativa se configura como evidencia del desarrollo de
capacidades dinámicas en las organizaciones. 

La acumulación de conocimiento en la empresa fa-
miliar relaciona el conjunto de recursos y capacidades
aportados por la familia con el desarrollo de capaci-
dades dinámicas familiares que permiten el «desarro-
llo permanente» (4). Así, las relaciones laborales fami-
liares tienen mucho peso en el proceso de mejora con-
tinua y en la efectividad de la empresa familiar. Por lo
tanto, proponemos la siguiente hipótesis:

H5: La acumulación de conocimiento interno tiene una
influencia positiva en la efectividad organizativa de la
empresa familiar.

En relación con la acumulación de conocimiento ex-
terno, cabe decir que la formación fuera de la empre-
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sa familiar permite a los miembros familiares adquirir
nuevo conocimiento y desarrollar habilidades, que lle-
vados a la empresa, pueden ser compartidos y trans-
feridos al resto de miembros de la empresa (Chirico,
2007). Igualmente, cuando el conocimiento y expe-
riencia son adquiridos empleando el talento de miem-
bros no familiares (personas cualificadas) que trabajan
o tienen relaciones con la empresa familiar (Chirico,
2007), incrementa la apertura y flexibilidad de la em-
presa familiar (Ward, 1987). En resumen, acumular co-
nocimiento externo con el disponible en la empresa,
ofrece nuevas perspectivas de sostenibilidad de la em-
presa familiar a través de las generaciones (Chirico,
2008). La obtención de este conocimiento permite la
mejora en la gestión favoreciendo la efectividad orga-
nizativa familiar. De acuerdo con estos planteamientos
se plantea la siguiente hipótesis:

H6: La acumulación de conocimiento externo tiene
una influencia positiva en la efectividad organizativa de
la empresa familiar.

En la empresa familiar, el contexto particular en el que
se produce la integración de conocimiento (Grant, 1996;
Tiwana y McLean, 2005; Chirico y Salvato, 2008) promue-
ve una mayor eficiencia en la detección de oportuni-
dades y su aprovechamiento, permitiendo que la em-
presa adapte sus capacidades a los cambios del en-
torno (Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2007; Chirico y
Salvato, 2008). Estas capacidades familiares se utilizan
en la configuración de soluciones a los clientes, en la
adaptación del plan de negocios, en la definición de
protocolos de toma de decisiones, en la selección de
los límites empresariales para administrar plataformas
complementarias y de control o en la creación de leal-
tad y compromiso en la empresa (Tee ce, 2007). Estas
capacidades han sido reconocidas en la literatura co-
mo evidencias de la efectividad organizativa de las em-
presas (Gold et al., 2001; Zheng et al., 2010). Por tanto,
planteamos la siguiente hipótesis:

H7: El proceso de integración de conocimiento tiene
una influencia positiva en la efectividad organizativa de
la empresa familiar.

Cualquier amenaza a la riqueza socioemocional fami-
liar, implica que la familia tendrá que tomar las deci-
siones necesarias para evitar estas posibles pérdidas
de riqueza socioemocional, aunque el logro de este
objetivo signifique ir en detrimento de otros stakeholders
o implique la probabilidad de incurrir en pérdidas finan-
cieras (Gómez-Mejía et al., 2007; Berrone et al., 2012).
Sin embargo, a pesar de que la preservación de la ri-
queza socioemocional es un objetivo prioritario para
los directivos familiares, la existencia de amenazas ex-
ternas y/o los malos resultados de la empresa pueden
alterar este orden de prioridades (Gómez-Mejía et al.,
2007; Berrone et al., 2012). En concreto, los malos re-
sultados de la empresa plantean una doble amena-
za, la posibilidad de tener dificultades financieras para
el estándar de vida de la familia y la posible extinción
de la riqueza socioemocional (dada la posibilidad de
que la empresa sea vendida, fusionada, liquidada o

similares) (Berrone et al., 2012). La creación y uso de la
riqueza socioemocional generada a partir de la parti-
cipación y esencia familiar, afecta positiva o negativa-
mente la configuración y reconfiguración de recursos
y las rutinas operacionales y, de este modo la efectivi-
dad organizativa (Chua et al., 1999; Sorenson et al.,
2009; Zellweger et al., 2013). Por lo tanto se propone la
siguiente hipótesis en la que no podemos establecer
de forma unívoca el signo de la relación:

H8: La creación y uso de la riqueza socioemocional tie-
ne influencia sobre la efectividad organizativa de la
empresa familiar.

METODOLOGÍA

Recolección de datos y muestra

Con el objetivo de verificar las hipótesis del modelo de
investigación, se estructuró y diseñó la investigación em-
pírica, seleccionando el ámbito español y siendo nues-
tro segmento de interés el compuesto por medianas y
grandes empresas familiares españolas no cotizadas;
ya que es escasa la investigación realizada sobre es-
te grupo de empresas familiares, dado que el 80% de
la investigación se ha centrado en las empresas fami-
liares cotizadas (Sharma y Carney, 2012).

Siguiendo criterios estándar tales como «la participa-
ción familiar en la empresa», que ha sido utilizada en es-
tudios previos (Chua et al., 1999; Basco y Pérez Rodrí -
guez, 2011), se llegó a una definición operacional ba-
sada en dos características que las empresas deben
cumplir para ser consideradas empresas familiares: en
primer lugar, participación de los miembros familiares
en la propiedad de la empresa, en los consejos de ad-
ministración y dirección y, en segundo lugar, la inten-
ción familiar de control transgeneracional.

La base de datos seleccionada de acuerdo con las ca-
racterísticas requeridas por la investigación fue el ranking
de las 5000 mayores empresas de España, publicado en
2012 por la revista Actualidad Económica (ranking defini-
do de acuerdo al volumen de ventas). La muestra defini-
tiva incluyó 1656 empresas. El cuestionario fue preparado
de acuerdo con la revisión de literatura relacionada con
las variables de estudio incluidas en el modelo de investi-
gación y validado de acuerdo a procedimientos habi-
tuales. Los cuestionarios válidos fueron 125, de los cuales
17 fueron identificados como empresas no familiares y 6
como empresas familiares que cotizan en bolsa, resultan-
do finalmente 102 cuestionarios útiles.

Variables y medidas

La participación y esencia familiar (familiness) se ha
medido a partir de la escala F-PEC (Astrachan et al.,
2002), por tanto, la participación familiar se ha medi-
do a través de  las sub escalas de poder y experiencia
familiar. 

El poder considera la dominación directa e indirecta
ejercida a través de la propiedad de la empresa (ac-
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ciones  de la empresa en manos de la familia) y por
medio de la dirección y/o control de la empresa me-
diante la gestión y/o la participación de los miembros
familiares en los consejos de administración y dirección
de la empresa (Klein et al., 2005). Es decir, esta partici-
pación familiar se manifiesta por medio de la presen-
cia directa de los miembros familiares en la propiedad,
gobierno y en la gestión de la empresa (Astrachan et
al., 2002) y, de forma indirecta, a través de otras em-
presas o por medio de la designación de miembros
del consejo de administración y del consejo de direc-
ción, que pueden ser miembros familiares o no fami-
liares (Klein et al., 2005). De este modo, para medir el
poder utilizamos dos ítems de la sub-escala de poder
de F-PEC: (1) el porcentaje de miembros de la familia
que participan directa y/o indirectamente en el conse-
jo de administración, y (2) el porcentaje de miembros
de la familia que participan directa y/o indirectamen-
te en el consejo dirección.

La experiencia se refiere a la participación de las ge-
neraciones en la propiedad y/o en los órganos directi-
vos. En su medición utilizamos la sub-escala de expe-
riencia de F-PEC (Chua et al., 1999; Astrachan et al.,
2002; Klein et al., 2005; Chrisman et al., 2012) que con-
sidera: 1) número de generaciones en la propiedad;
2) número de generaciones en el consejo de adminis-
tración y, 3) número de generaciones en el consejo de
dirección (Chua et al., 1999; ; Basco y Pérez Rodríguez,
2011).

Por su parte, la esencia familiar se ha medido a través
de la sub-escala de la cultura de F-PEC con cuatro ítems:
1) Los miembros familiares sienten lealtad hacia el ne-
gocio familiar; 2) están de acuerdo con los objetivos y
planes de la empresa; 3) se preocupan por el destino
de la empresa, y 4) están dispuestos a esforzarse para
que la empresa tenga éxito (Astrachan et al., 2002; Klein
et al., 2005; Holt et al., 2010).

La acumulación de conocimiento interno y externo se
mide por las fuentes de acumulación propuestas por
Chirico (2008) que suponen el uso de tres ítems para
el conocimiento interno y otras tres para el externo. Así
mismo, la integración del conocimiento se mide por
los factores propuestos por Chirico y Salvato (2008): ca-
pital social interno, compromiso afectivo y conflicto en
las relaciones. Cada uno de estos factores se miden
con sus correspondientes ítems; así, el capital social in-
terno se mide por una adaptación de la escala pro-
puesta por Leana y Pil (2006) que consta de once ítems;
el compromiso afectivo se mide por la escala propues-
ta por Allen y Meyer (1990) que comprende seis ítems;
por último, el conflicto en las relaciones se mide adap-
tando la escala de Jehn (1995) con siete referencias.
A través de un análisis factorial se identifican los com-
ponentes principales del constructo integración del co-
nocimiento.

Para medir la creación y el uso de la riqueza socio-
emocional se forma un constructo multidimensional.
Atendiendo a las aportaciones de distintos autores
(Allen y Meyer, 1990; Klein et al., 2005; Gómez-Mejía et

al., 2007; Berrone et al., 2012), se proponen cinco di-
mensiones, cada una de las cuales, a su vez, incluye
varios ítems. Como en el caso anterior, se realiza un
análisis factorial que identifica los componentes princi-
pales del constructo «riqueza socioemocional». Por
medio del análisis factorial es posible reducir todas las
dimensiones a un grupo de cinco, coincidentes con
las propuestas por Berrone et al. (2012).

La efectividad organizativa se construye de acuerdo
con los micro-fundamentos propuestos por Teece
(2007) y reconocidos como evidencias de la efectivi-
dad organizativa (Gold et al., 2001; Zheng et al., 2010);
son siete ítems que recogen los elementos de esta va-
riable.

Por último, se utilizan tres variables de control, emplea-
das de manera recurrente en las investigaciones sobre
empresa familiar: antigüedad, tamaño y sector indus-
trial (Chrisman et al., 2004).

RESULTADOS

Utilizamos Partial least squares (PLS) un modelo de
ecuaciones estructurales (MEE) para validar nuestro
modelo de investigación (Ringle et al., 2005). Las carac-
terísticas de PLS-MEE han llevado al aumento de su uti-
lización en las áreas de investigación en administra-
ción, estrategia, marketing (Sattler et al., 2010) y en la
investigación en empresa familiar (Chua et al., 1999;
Vallejo, 2009. Estudios recientes enfatizan en la utilidad
de este modelo como herramienta de investigación
en el campo de la empresa familiar (Sarstedt et al.,
2014). Las siguientes características hacen que PLS-MEE
sea especialmente apropiado para nuestro estudio. En
primer lugar, esta técnica permite incluir variables la-
tentes con indicadores reflectivos y formativos (Henseler
et al., 2009). En segundo lugar, una de las ventajas de
PLS-MEE es que establece supuestos de normalidad de
los datos (Chin, 1998) y puede ser utilizado en mues-
tras pequeñas (Kyu Kim et al., 2011). En tercer lugar,
puede analizar modelos estructurales con constructos
multi-ítem y re laciones directas e indirectas (Vallejo,
2009). Finalmen te, es más adecuado durante las prime-
ras etapas de desarrollo de teoría, apoyando investiga-
ciones de carácter confirmatorio y exploratorio (Fornell y
Bookstein, 1982), fundamentalmente en investigaciones
complejas y en las que el conocimiento teórico es es-
caso (Wold, 1982) como en nuestra investigación. El pro-
grama utilizado fue Smart PLS  (Ringle et al., 2005).

El proceso de estimación con PLS se realiza a través de
regresiones simples y múltiples, por lo tanto, la mues-
tra re querida será aquella que sirva de base a la re-
gresión múltiple más compleja que se pueda encon-
trar (Barclay et al., 1995). Lo que se puede determinar
multiplicando por diez el mayor resultado que se ob-
tenga de las opciones siguientes: (1) el número de in-
dicadores del constructo formativo más complejo o (2)
el mayor número de rutas estructurales dirigida a cual-
quiera de los constructos del modelo (Chin, 1998). De -
bido a que en nuestro modelo el mayor constructo for-
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mativo posee cuatro ítems y existen cuatro rutas estruc-
turales que conducen a cualquier constructo, el tama-
ño mínimo requerido para la muestra en nuestro estu-
dio fue de 40. Por tanto, la muestra de 102 observacio-
nes es adecuada.

Modelo de medida

Antes de la estimación del modelo estructural, realiza-
mos un análisis factorial confirmatorio (AFC) para verifi-
car el modelo de medida. El AFC respalda nuestro mo-
delo de medida, identificando claramente los facto-
res representativos de la escala F-PEC, acumulación e
integración de conocimiento, creación y uso de rique-
za socioemocional y efectividad organizativa. Lo más
destacable es la división del constructo de acumula-
ción de conocimiento en dos diferentes factores, el de
acumulación de conocimiento interno y acumulación
de conocimiento externo, de acuerdo con lo plante-
ado por Chirico (2008). El modelo de investigación pre-
senta medidas asociadas a los constructos de carác-
ter reflectivo y de carácter formativo. En nuestro mode-
lo los constructos de poder, de experiencia, de esen-
cia y de efectividad organizativa fueron modelados de
forma reflectiva. Los constructos de acumulación de
conocimiento interno, acumulación de conocimiento
externo, integración de conocimiento y creación y uso
riqueza socioemocional fueron modelados de mane-
ra formativa. Una medida formativa implica que el cons-
tructo es expresado como una función de los ítems, es
decir, los ítems observados forman o preceden al cons-
tructo (Cepeda y Roldán, 2004). El cuadro 1 resume los
resultados que prueban las hipótesis planteadas.

Modelo estructural

La figura 3, en la página siguiente, muestra la varianza
explicada (R2) en los constructos dependientes y los path
coefficients β para el modelo. De acuerdo con Chin
(1998), un bootstrapping (1000 muestras) fue utilizado
para generar los errores estándar y los estadísticos t. Los
R2 para las variables endógenas fueron: esencia (0.092);
acumulación de conocimiento interno (0.144); acu-
mulación de conocimiento externo (0.005); integración
de conocimiento (0.105); creación y uso riqueza socioe-
mocional (0.161) y efectividad organizativa (0.313).

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Esta investigación ha demostrado que las empresas fa-
miliares son un tipo particular de empresa donde la ge-
neración de capacidades dinámicas puede ser con-
figurada de manera distintiva, debido a las particula-
res condiciones y características en las que se desarro-
lla el proceso de aprendizaje y de gestión del conoci-
miento. Sin embargo, como se ha señalado, todavía
es escasa la investigación dedicada al estudio de las
capacidades dinámicas en la empresa familiar, ade-
más, la investigación que existe en este ámbito cons-
tituye un cuerpo de estudios fragmentados acerca de
lo que puede constituir un proceso de generación de
capacidades dinámicas en la empresa familiar. Por
ello, en este estudio desarrollamos un modelo que nos
ha permitido cubrir este gap y contribuir a mejorar la
comprensión acerca de los efectos de la participación
y esencia de la familia en la empresa, específicamen-
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CUADRO 1
RESULTADOS PRUEBA DE HIPÓTESIS

FUENTE: Elaboración propia.

Hipótesis Coeficiente de Ruta t-valor Resultado

H1 Poder → Esencia 0.281 2.838††††

Experiencia → Esencia -0.121 1.495
Respaldo parcial

Esencia →Acumulación Conocimiento Interno 0.379 0.838††††

H2 Poder → Esencia 0.281 2.838††††

RechazadaExperiencia → Esencia -0.121 1.495

Esencia → Acumulación Conocimiento Externo 0.379 0.807

H3 Poder → Esencia 0.281 2.838††††

Experiencia → Esencia -0.121 1.495
Respaldo parcial 

Esencia → Integración de Conocimiento --0.323 20606††††

H4 Experiencia → Esencia 0.281 2.838††††

Esencia → Acumulación Conocimiento Externo -0.121 1.495
Respaldo parcial 

Esencia → Creación y uso riqueza socioemocional 0.401 3.894††††

H5 Ac. Conocimiento Interno → Efectividad Organizativa 0.154 1.691** Respaldada

H6 Ac. Conocimiento Externo → Efectividad Organizativa 0.365 3.784*** Respaldada

H7 Integración de Conocimiento → Efectividad Organizativa 0.313 2.754*** Respaldada

H8 Creación y Uso Riqueza Socioemocional → Efectividad Organizativa -0.171 1.672† Respaldada

Nota: *p<0.1 ** p<0.05 *** p< 0.01 (estadístico t una cola)  † p<0.1  †† p< 0.05  ††† p<0.02  †††† p<0.01 (estadístico t dos colas).
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te, aquellos que influyen en los procesos de conoci-
miento y aprendizaje idiosincrásicos que afectan el
comportamiento estratégico y la efectividad organiza-
tiva de la empresa familiar.

Por tanto, en este estudio de acuerdo con De Massis
et al. (2014) y Astrachan (2010) se destaca la impor-
tancia de incorporar la dimensión temporal en la inves-
tigación en empresa familiar, así como, en la contex-
tualización de la naturaleza de la influencia familiar so-
bre la empresa, en orden a desarrollar un más preciso
y completo entendimiento acerca del desarrollo de
ventajas competitivas sostenibles, comportamiento es-
tratégico y efectividad de la empresa familiar.   

En concreto, el modelo de investigación propuesto y
su evaluación empírica permite realizar las siguientes
conclusiones generales:

1—| Los procesos de gestión del conocimiento y apren-
dizaje idiosincrásicos conformados a partir de la influen-
cia familiar en la empresa, configuran el carácter diná-
mico de familiness, es decir, dynamic familiness que se
define como «el conjunto de rutinas organizativas fami-
liares que permiten crear a propósito, prorrogar o mo-
dificar el conjunto único de recursos y capacidades en
la empresa familiar, derivados de la interacción entre
la familia, sus miembros individuales y la empresa». 

2—|Las rutinas organizativas familiares de acumulación
de conocimiento, integración de conocimiento y cre-
ación y uso de la riqueza socioemocional dotan a la
empresa familiar de la capacidad específica de per-
cibir oportunidades y amenazas, una capacidad idio-
sincrásica para aprovechar oportunidades y, finalmen-

te, una capacidad distintiva para mantener la compe-
titividad de la empresa mediante la mejora, combina-
ción, protección, y cuando sea necesaria, la reconfi-
guración del negocio. 

3—|El Dynamic familiness y sus rutinas organizativas per-
miten el ajuste estratégico y la efectividad organizati-
va de la empresa familiar. Esta investigación trata de
reconocer que estas empresas desarrollan procesos
de gestión del conocimiento y aprendizaje idiosincrá-
sicos que pueden permitir la configuración de capa-
cidades dinámicas familiares y de ventajas competiti-
vas sostenibles. Por tanto, este estudio pretende apor-
tar evidencia sobre el carácter dinámico de la influen-
cia familiar influyendo en los los procesos de gestión
del conocimiento y aprendizaje en este tipo de em-
presas. En concreto, nuestros resultados apoyan los ar-
gumentos que sugieren que esta familiaridad dinámi-
ca –participación y esencia – puede tener efectos tan-
to negativos como positivos en la empresa familiar. Esta
relación ambigua se encuentra motivada por la exis-
tencia de múltiples objetivos (económicos y no econó-
micos) (Chrisman et al., 2012; Cabrera-Suárez et al.,
2014), de valores familiares que evolucionan en el tiem-
po (Chua et al., 1999; Sorenson et al., 2009; Zellweger
et al., 2013) y del deseo de preservación de la rique-
za socioemocional familiar (Gómez-Mejía et al., 2007).
En este sentido, identificar y conocer cómo se configu-
ra el dynamic familiness y las rutinas organizativas fa-
miliares contribuye a mejorar la comprensión acerca
de la influencia familiar sobre la toma de decisiones
en este tipo particular de empresas. 

Es fundamental que los directivos, pertenezcan o no a
la familia, que se desenvuelven en este ámbito reconoz-
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FIGURA 3

MODELO EMPÍRICO SOBRE LA GENERACIÓN DE LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS EN LA EMPRESA FAMILIAR

FUENTE: Elaboración propia.

Nota: *p<0.1 ** p<0.05 *** p< 0.01 (estadístico t una cola)  † p<0.1  †† p< 0.05  ††† p<0.02  †††† p<0.01 (estadístico t dos
colas).
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can que las dinámicas familiares influyen las dinámicas
de la empresa (Cabrera-Suárez et al., 2014), especial-
mente, el proceso de toma de decisiones estratégicas.
En este sentido, resulta vital que los directivos de empre-
sas familiares comprendan y consideren en su gestión,
que la función de creación de valor de este tipo de em-
presas incluye la persecución de objetivos económicos
y no económicos (Klein y Kellermanns, 2008).

De acuerdo a los resultados obtenidos se puede argu-
mentar que estas dinámicas familiares favorecen la
continuidad y adaptación evolutiva de la empresa fa-
miliar. Específicamente, los procesos idiosincrásicos de
gestión del conocimiento y aprendizaje apalancan las
dotaciones de recursos familiares en la empresa, ge-
nerando capacidades únicas para la consecución del
éxito empresarial. Así, el logro del éxito estará fuerte-
mente condicionado por el apoyo que los directivos
de empresas familiares otorguen a los procesos de
acumulación de conocimiento, integración de cono-
cimiento y de creación y uso de la riqueza socioemo-
cional.

NOTAS

[1] Las capacidades dinámicas se consideran como la capaci-
dad de una organización para crear a propósito, prorrogar o
modificar su base de recursos (Helfat et al., 2007). Las capa-
cidades dinámicas permiten a una empresa ampliar, modifi-
car o crear capacidades comunes mediante el acceso y la
recombinación de conocimiento, permitiendo el éxito en el
tiempo (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y
Winter, 2002). Por tanto, desde este enfoque se considera que
el conocimiento es uno de los elementos más relevantes de
las capacidades dinámicas, permitiendo la adquisición de
habilidades, aprendizaje y acumulación de recursos intangi-
bles e indivisibles en la organización (Teece et al., 1997; Teece,
2007).

[2] El término familiness, se define como, «el conjunto único de re -
cursos que una empresa tiene en particular, debido a la inter-
acción entre la familia, sus miembros individuales y la empre-
sa» (Habbershon y Williams, 1999).

[3] El capital social interno es un valor de la organización que se
forma a partir de las relaciones entre sus miembros en orden
a cooperar, compartir información y coordinar actividades co-
lectivas (Nahapiet y Ghoshal, 1998.

[4] El desarrollo permanente incorpora la noción de cambio y
evolución del conocimiento y su aprendizaje en el tiempo
(Zollo y Winter, 2002).
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