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family firm. This culture has an important influence 
on the managerial behavior of the family firms.

INTRODUCCIÓN

Este trabajo de investigación analiza la cultura 
de la empresa familiar desde el ámbito acadé-
mico y de investigación, en virtud de que repre-
senta un factor clave para el éxito de la misma 
(Davis y Tagiuri, 1982; Peters y Waterman, 1984; 
Wilkins y Dyer, 1988). Las investigaciones realiza-
das dentro del contexto de cultura en la empresa 
familiar, consideran que tiene una gran influen-
cia en la cultura de la empresa (García, 2008). 
La cultura de la empresa familiar es el producto 
de sus creencias, valores y metas integradas en 
su historia y lazos sociales (Hall, Melin y Nordqvist, 
2001). Algunos estudios previos  muestran que los 
diferentes comportamientos en este tipo de em-
presas se encuentran relacionados con variables 
como la cultura de la empresa familiar (Adler y 
Pérez, 1993; Athanassiou, et al., 2002; Belaustegui-
goitia, 2006), en donde los miembros de la familia 
ejercen una fuerte influencia sobre el comporta-
miento de la empresa (Astrachan, 1988). A raíz de 
estos argumentos se han planteado las siguientes 
preguntas de investigación: ¿Es la cultura de una 
empresa familiar diferente de la no familiar?  ¿Por 
qué?

El objetivo de este trabajo es realizar una revi-
sión de la literatura previa y determinar la cultura 
dentro de la gestión de las empresas familiares. 
De acuerdo a ello, el estudio se ha organizado 
de la siguiente manera: Primeramente, se presen-
ta un apartado de revisión de la literatura previa; 
posteriormente, una discusión y, por último, las 
conclusiones.

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es realizar una revi-
sión de la literatura previa y determinar la cultura 
dentro de la gestión de las empresas familiares. 
La investigación es de carácter descriptivo. Se ha 
llevado a cabo una búsqueda bibliográfica en 
diferentes fuentes de datos sobre estudios tanto 
teóricos como empíricos referentes a la cultura 
empresarial, así como su análisis en el ámbito de 
la empresa familiar. Los resultados muestran que 
su cultura es diferente de la no familiar. Esta cultu-
ra influye de manera importante en el comporta-
miento gerencial de las empresas familiares.

ABSTRACT 

The aim of the present study is to develop a re-
view of the previous literature and to determine 
the culture in the management of the family firms. 
The research starts with a descriptive analysis. A 
literature review has been carried out through di-
fferent data sources, reviewing previous studies as 
well theoretical and as empirical on organizatio-
nal culture. The results show that the culture of the 
family firm is different to the culture of the non-
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La cultura en las empresas familiares
El término cultura empresarial  familiar se puede 
considerar como la ideología básica seguida por 
la familia propietaria, que se caracteriza por los 
valores, las normas y tradiciones o formas de ac-
tuar en la vida (Sabater Sánchez, Ruiz Mercader 
y Carrasco Hernández, 2003). Poza (2007) define 
la cultura de la empresa familiar como la colec-
ción de valores definidos por comportamientos 
que existen en una empresa como resultado del 
liderazgo que proveen los miembros de la fami-
lia, tanto en el pasado como hasta nuestros días. 
La unidad familiar y la relación natural entre la 
familia y los negocios también definen a la cul-
tura de la empresa familiar. Ésta juega un factor 
crucial en la determinación del éxito del negocio 
y puede manifestarse en aspectos intangibles ta-
les como la forma de vestir, el lenguaje y los ritua-
les; en el conjunto de ideas y acciones que un 
individuo utiliza para hacer frente a una situación 
problemática; en valores como la honestidad y 
el servicio al cliente, entre otros; finalmente, en los 
supuestos básicos del grupo  que son las premisas 
sobre las que los grupos basan su forma de ver la 
vida (Belausteguigoitia, 2006).

La teoría de los recursos y capacidades de la 
empresa establece un marco interesante den-
tro del estudio de la cultura empresarial, debido 
a que esta cultura, como parte de los recursos 
y capacidades con los que cuenta la empresa, 
implica generar activos intangibles estratégi-
cos inimitables que son considerados como las 
variables explicativas del éxito competitivo em-
presarial (Barney, 1991). Está  basado en los ac-
tivos intangibles como la reputación, imagen, las 
habilidades y capacidades de los empleados y 
la cultura; variables que determinan la ventaja 
competitiva de la empresa (Hall, 1992) y contri-
buyen crucialmente en la obtención de mejores 
resultados (Prahalad y Hamel, 1990).

La cultura predominante en la empresa fa-
miliar es el producto de las creencias, valores, 
expresiones, acuerdos arraigados, historia y rela-
ciones sociales. La transmisión de estos patro-
nes culturales se comparte, relativamente de 
manera estable, tanto en la familia como en la 
empresa (Hall et al., 2001). Así, toda la informa-
ción, valores, modelos y creencias que desde las 
edades más tempranas reciben los miembros de 
la familia, condicionan su comportamiento y de-
sarrollo y,  por lo tanto, el de la empresa (Vallejo, 
2008).

La revisión de la literatura indica que existen 
estudios previos que analizan la cultura de la fa-
milia para justificar, en gran medida, que es la 
que está vinculada a la empresa (Adler y Pérez, 
1993; Athanassiou et al., 2002; Belausteguigoitia, 
2006). Algunas investigaciones han comparado 
la cultura entre las empresas familiares y no fa-
miliares, identificando diferencias de comporta-
miento significativas (Denison, Lief y Ward, 2004; 
Zahra, Hayton y Salvato, 2004; David y Richardson, 
2009; Vallejo, 2008). Sharma, Chrisman y Chua 
(1997) muestran que las diferencias encontradas 
en estudios de cultura empresarial en empresas 
familiares se deben a la existencia de diversos 
factores contingentes como el tamaño, la edad, 
la sucesión generacional, y el tipo de empresa. 
Diversos estudios han superado fronteras geo-
gráficas y se han extendido hacia algunos paí-
ses europeos como España, en donde Sabater 
Sánchez et al. (2003), analizaron si existe relación 
entre la cultura compartida por los miembros de 
una organización y el hecho de que la organi-
zación sea familiar o no con una muestra de 406 
empresas de la región de Murcia. Los resultados 
arrojaron que no existe un tipo de cultura asocia-
da a las empresas familiares que las diferencie 
de las no familiares. Las primeras también han 
sido analizadas a través de la influencia del sis-
tema familiar sobre los tres sistemas relaciona-
dos con la empresa, la propiedad y la gestión. 
En este sentido, la cultura empresarial surge y se 
delimita por las interrelaciones que se dan entre 
estos sistemas (Donckels y Frölich, 1991; Athanas-
siou et al., 2002). Sin embargo, se han realizado 
estudios muy específicos que justifican la impor-
tancia de la cultura en la gestión de la empresa 
familiar, ya sea para la planificación estratégi-
ca, implementación de los sistemas de control 
de gestión,  profesionalización de los recursos 
humanos y el rendimiento de la empresa (Shar-
ma et al., 1997; Duréndez, García y Madrid, 2007; 
Guízar, 2008; Hall y Nordqvist, 2008). 

La cultura empresarial y la mejora de la gestión 
de las empresas familiares
A raíz de que diversas investigaciones justifican la 
importancia de la cultura empresarial y su rela-
ción con la mejora de la gestión de las empresas 
familiares, tales como la planificación estratégi-
ca, ésta ha sido estudiada por diversos autores. 
Por ejemplo, Guízar (2008) determina que duran-
te el proceso de planificación estratégica de la 
empresa familiar es muy importante que partici-
pen tanto los miembros de la familia como los 
principales directivos de la misma, y que ambas 
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cia de que los sistemas de control financiero se 
focalizan, principalmente, hacia el corto plazo. 
De igual manera, Fernández y Bringmann (2007), 
en un estudio cualitativo con cuatro empresas fa-
miliares españolas, analizaron mediante el méto-
do del caso, la cultura organizacional y los estilos 
de liderazgo como factores que explican el éxito 
o fracaso de las empresas familiares. Los resulta-
dos obtenidos muestran que los fundadores de 
las empresas exitosas están dedicando especial 
atención a la implementación de los sistemas de 
control de gestión como herramientas que con-
tribuyen al crecimiento de las mismas así como 
a los recursos humanos. Los trabajadores partici-
pan en la construcción de algunas estrategias, 
posibilitando ventajas competitivas frente a 
otras empresas con una cultura conservadora. 

Duréndez et al. (2007), con una muestra de 
empresas familiares y no familiares españolas 
analizaron el tipo de cultura, los sistemas de 
control de gestión y el rendimiento entre estas 
empresas y confirman que las familiares tienen 
altos valores jerárquicos y bajos valores de ad-
hocracia, en comparación con las no familiares. 
En cuanto a los sistemas de control de gestión, 
confirman que éstos son utilizados en menor 
medida por las empresas familiares. Cameron y 
Quinn (1999) distinguen cuatro tipos de cultura: 
Clan, adhocracia, jerárquica y mercado. En la 
cultura adhocracia, los miembros ven a la em-
presa como un lugar dinámico para trabajar, de 
espíritu emprendedor y ambiente creativo. 

Tanto la cultura de las empresas familiares 
como la profesionalización de los recursos huma-

partes se comprometan en ese proceso perma-
nente y continuo  para que permanezca a lo lar-
go del tiempo. Mientras tanto, Jaffe (2005) men-
ciona que una empresa familiar con varios años 
de cambio generacional debería iniciar inme-
diatamente su proceso de planificación, tenien-
do en consideración la formación de un consejo 
familiar y la utilización de la junta de gobierno 
como una fuerza activa. La junta de gobierno no 
puede realizar su planificación sin haber incluido 
la cultura familiar. El negocio de la familia es un 
sistema tan complejo que sólo un sofisticado mé-
todo de planificación estratégica será capaz de 
ayudarle a conseguir sus objetivos.

Por otra parte, Malone (1989), en un estudio 
realizado a 56 gerentes-propietarios de empre-
sas familiares, encontró que el nivel de planifi-
cación estratégica, la armonía percibida por la 
familia, la presencia de miembros externos en 
el consejo de administración y el nivel de con-
trol interno del gerente-propietario, están po-
sitivamente relacionados con un nivel alto de 
continuidad en la planificación. Sin embargo, 
los resultados mostraron que no existe relación  
significativa entre el tamaño de la empresa y la 
edad del propietario con el nivel de continuidad 
de la planificación. En España, Gallo (1998), en 
un estudio sobre comportamientos y valores éti-
cos realizado a una muestra de 253 empresas 
familiares, encontró que dentro de esos compor-
tamientos poco éticos, los que fueron percibidos 
con mayor frecuencia por los propietarios o ge-
rentes de las empresas son los relacionados con 
el retraso del proceso de sucesión para continuar 
permaneciendo en el poder, al evitar que la pla-
nificación estratégica sea un reto superior a las 
capacidades y deseos del propietario que la diri-
ge, así como construir una organización basada 
en la compra de lealtades. La cultura de la em-
presa familiar está fuertemente relacionada con 
los sistemas de control de gestión. Utilizados para 
transmitir y reforzar la cultura de las empresas fa-
miliares, a través de la organización y de mane-
ra estratégica para la toma de decisiones (Fla-
mholtz, 1983). Zahra et al. (2004), en un estudio 
realizado con 536 empresas familiares y no fa-
miliares de los Estados Unidos, examinaron la re-
lación entre cuatro dimensiones de cultura em-
presarial y el emprendimiento de esas empresas. 
Los resultados obtenidos muestran una relación 
positiva entre los sistemas de control estratégico 
de la empresa familiar y el emprendimiento, indi-
cando la importancia de una cultura orientada 
hacia el largo plazo. Asimismo, muestran eviden-
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nos juegan un factor relevante dentro de la ges-
tión de la empresa familiar. En este sentido, Hall 
y Nordqvist (2008) definen la profesionalización 
como el entendimiento a fondo del propietario 
de la familia dominante sobre las metas y signifi-
cados de lo que se está haciendo en la empresa 
(competencia cultural), así como la capacidad 
de hacer efectivo el uso relevante de la educa-
ción y la experiencia (competencia formal) en 
una empresa familiar. Estos autores, mediante un 
estudio múltiple de cinco casos, investigaron la 
competencia formal y cultural en las que des-
cansa la profesionalización de la gestión fami-
liar. Los resultados muestran que la competencia 
cultural representa la capacidad para entender 
y ser sensible a los procesos culturales y sociales 
de la empresa familiar, mientras que la profesio-
nalización de la gestión es de manera gradual e 
indiferente para los miembros de la familia.

Respecto de los valores familiares, Koiranen 
(2002), en un estudio entre empresas familiares 
y no familiares de Finlandia, exploró los valores 
con los que cuentan dentro de su capacidad 
para mantenerse competitivamente en el mer-
cado. Los resultados muestran que los valores 
más importantes fueron la honestidad, la credi-
bilidad, el cumplimiento de la ley, la calidad y 
el trabajo intensivo, mismos que representan el 
bloque de una buena conducta ética. En este 
sentido, David y Richardson (2009), en un estu-
dio con empresas familiares de Ucrania y EEUU, 
compararon empíricamente los valores y creen-
cias de los miembros de estas empresas con sus 
gerentes profesionales, encontrando diferencias 
significativas entre ambas relaciones. 

En Reino Unido, Gatrell, Jenkins y Tucker (2001), 
mediante un estudio múltiple de tres casos sobre 
pequeñas y medianas empresas familiares de se-
gunda y tercera generación, han propuesto un 
marco teórico sobre valores para futuros estudios 
de investigación empírica. Su enfoque metodo-
lógico se basó en el modelo propuesto por Ca-
meron y Quinn (1999) a una muestra de emplea-
dos no familiares. Los casos de estudio tendieron 
hacia una cultura jerárquica, más formalizada y 
con apego a reglas. Los empleados mostraron 
una tendencia hacia la cultura de mercado con 
menos formalidad y más dinamismo.

Con base en lo anterior, a continuación se 
muestra un resumen de los principales estudios re-
lacionados con la cultura de las empresas familia-
res y la mejora de la gestión:

La cultura empresarial y el rendimiento de las 
empresas familiares
La revisión de la literatura indica que no todas 
las empresas familiares son exitosas; sin embargo, 
las que sí deben gran parte de su ventaja com-
petitiva a la cultura familiar (David y Richardson, 
2009). La cultura de las empresas familiares es 
un recurso estratégico que puede utilizarse para 
conseguir una ventaja competitiva (Zahra et al., 
2004). Diversos estudios muestran que la cultura 
de la empresa familiar tiene un fuerte efecto so-
bre las metas, la estrategia y el rendimiento (Shar-
ma et al., 1997; Dyer, 1994; Whyte, 1996; Hall et al., 
2001). En este sentido, Ward (2006) defiende que 
la cultura de la empresa familiar puede conver-
tirse en una ventaja competitiva muy importante 
para ayudarle en su rendimiento. No obstante, 
hay diversos autores que identifican escenarios 
contradictorios, principalmente por los conflictos 
de intereses existentes dentro del grupo familiar 
(Gallo y Cappuyns, 1998; Corbetta y Salvato, 
2004). Entre los estudios que analizan la cultura y 
el rendimiento de la empresa familiar, se puede 
mencionar el de Denison et al. (2004), quienes 
utilizando el método de encuesta, estudiaron la 
relación entre la cultura y el rendimiento de las 
empresas familiares, en donde encontraron que 
cuanto mayor es la cultura de la empresa mayor 
es su rendimiento. Asimismo, Yescas (2008) estu-
dió la relación entre cultura organizacional y el 
rendimiento de 55 pequeños negocios familiares 
de artesanía de Oaxaca, México. Los resultados 
muestran que la cultura clan se relaciona con la 
satisfacción del rendimiento y con la lealtad del 
cliente. La cultura de adhocracia se correlacio-
na con la utilidad del negocio, el crecimiento en 
ventas y la lealtad del cliente. La de mercado se 
relaciona únicamente con la lealtad del cliente. 
En este mismo sentido, Fernández y Bringmann 
(2007) mencionan que la cultura está dirigida ha-
cia estrategias que aseguren el buen rendimien-
to de la empresa familiar. 

En Australia, Dharmadasa (2009), realizó un 
estudio de tipo longitudinal para explorar el vín-
culo estratégico entre el aprendizaje organiza-
cional, la innovación y el rendimiento de las em-
presas familiares con una muestra de 222 peque-
ñas y medianas empresas familiares y no familia-
res. Los resultados muestran que el desarrollo de 
gestión, la planificación formal y la innovación 
se relacionan positivamente con el rendimiento 
de las empresas. Finalmente, en el siguiente cua-
dro se presenta un resumen de los estudios men-
cionados junto con sus respectivos resultados:
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RESULTADOS Y DISCUSIÓN

En este trabajo se ha intentado mostrar, por me-
dio de una revisión de la literatura previa teórica 
y empírica, la cultura establecida por las empre-
sas familiares. Ésta influye de manera importante 
en la gestión de este tipo de empresas, princi-
palmente por los valores, creencias, compor-
tamientos, normas y actitudes transmitidos por 
el propietario, cuyo interés radica en  mantener 
el control y la dirección de la empresa (Gallo y 
Cappuyns, 1998; Corbetta y Salvato, 2004). Esto 
lo corroboran diversos estudios empíricos previos 
que establecen algunas diferencias importantes 
en diversas economías del mundo (Denison et 
al., 2004; Zahra et al., 2004; Duréndez et al., 2007; 
Vallejo, 2008; David y Richardson, 2009). Sin em-
bargo, otros autores han encontrado resultados 
opuestos en cuanto a que no existe un tipo de 
cultura establecida que diferencie a las empre-
sas familiares de las no familiares (Sabater Sán-
chez et al., 2003).

La cultura de las empresas familiares vista 
desde el enfoque de la teoría de los recursos y 
capacidades de la empresa  es un recurso estra-
tégico intangible que puede utilizarse para con-
seguir una ventaja competitiva respecto a las no 
familiares (Barney, 1991) y, por lo tanto, lograr 

Cuadro 2. Estudios sobre la cultura empresarial y el rendimiento de las empresas familiares

Autor(es) Metodología Resultados principales 

Denison et al. 
(2004)

Utilizando el modelo de cultura de 
Denison, estudiaron la relación 
entre la cultura y el rendimiento de 
20 empresas familiares vs. 389 no 
familiares.

Encontraron que cuanto mayor es la cultura de la 
empresa, mayor es su rendimiento. Asimismo,  que 
las empresas familiares tienen asociadas varias 
ventajas culturales.

Yescas (2008)

Estudió la relación entre cultura 
organizacional y el rendimiento de 
55 pequeños negocios familiares de 
artesanía de Oaxaca, México.

Encontró que la cultura clan se relaciona con la 
satisfacción del rendimiento y con la lealtad del 
cliente. La cultura de adhocracia se correlaciona 
con la utilidad del negocio, crecimiento en ventas y 
lealtad del cliente.

Dharmadasa 
(2009)

Realizó un estudio longitudinal 
con una muestra de 104 pequeñas 
y medianas empresas familiares 
australianas y 118 no familiares, 
para explorar el vínculo estratégico 
entre el aprendizaje organizacional, 
la innovación y el rendimiento.

Los resultados muestran que el desarrollo de 
gestión, la planificación formal y la innovación se 
relacionan positivamente con el rendimiento de las 
empresas. 

 Fuente: Elaboración propia.

que la empresa familiar sea exitosa (Zahra et al., 
2004; Ward, 2006; David y Richardson, 2009). Este 
hecho radica en la influencia que la cultura de 
la familia propietaria tiene dentro de la gestión 
de este tipo de empresas, ya sea para su me-
jora a través de la planificación estratégica, 
profesionalización de los recursos humanos, 
implementación de los sistemas de control de 
gestión (Gatrell et al., 2001; Fernández y Bring-
mann, 2007; Duréndez et al., 2007; Guízar, 2008; 
Hall y Nordqvist, 2008) o el rendimiento (Hall et 
al., 2001; Denison et al., 2004), como parte im-
portante de su desarrollo y crecimiento.

Las aportaciones que arroja esta investigación 
son primordiales ya que contribuye al enriqueci-
miento de la literatura relacionada con la cultura 
de las empresas familiares. Asimismo, será de mu-
cha utilidad a las empresas para que los propie-
tarios y/o gerentes conozcan la importancia de 
la cultura establecida en este tipo de organiza-
ciones y la manera en que influye en su compor-
tamiento de gestión; así como a las Instituciones 
de Educación Superior (IES) para que sus profeso-
res - investigadores continúen con la generación 
y aplicación innovadora del conocimiento sobre 
temas relacionados con la cultura de la empresa 
familiar y, además, propongan el debate de es-
tos temas con sus alumnos.
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CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo fue realizar una revi-
sión de la literatura previa, identificando la cultu-
ra dentro de la gestión de las empresas familiares,  
diversos estudios previos justifican su importancia  
y lo abordan en diversos trabajos de investiga-
ción (Davis y Tagiuri, 1982; Peters y Waterman, 
1984; Wilkins y Dyer, 1988; Adler y Pérez, 1993; 
Athanassiou et al., 2002; Belausteguigoitia, 2006).  
El análisis de la literatura realizada ha permitido 
un mayor acercamiento al estudio de la cultura 
de la empresa familiar, el cual ha podido concluir 
que ésta:

1.	 Se caracteriza principalmente por sus creen-
cias, valores, normas, comportamientos, me-
tas y tradiciones (Hall et al., 2001; Sabater-Sán-
chez et al., 2003; Poza, 2007).

2.	 Tiende hacia una cultura donde se le va dan-
do mayor reconocimiento y formalidad, en 
donde se establecen reglas y normas hacia 
su interior (Gatrell et al., 2001; Duréndez et al., 
2007).

3.	 Es un recurso intangible que puede generar 
una ventaja competitiva (Zahra et al., 2004; 
Ward, 2006).

4.	 Cuenta con diversos factores contingentes 
como el tamaño, la edad, la sucesión genera-
cional y el tipo de empresa, que originan una 
cultura diferente (Sharma et al., 1997).

5.	 Junto con los valores transmitidos por el pro-
pietario son fundamentales para que se man-
tenga competitivamente en su respectivo 
mercado (Koiranen, 2002; Richardson, 2009).

6.	 Influye de manera importante en la planifica-
ción estratégica, la profesionalización de los 
recursos humanos e implementación de los 
sistemas de control de gestión como herra-
mientas que ayudan a la empresa en su de-
sarrollo y crecimiento. Asimismo, esta cultura 
contribuye a que se obtengan mejores resul-
tados en cuanto a su rendimiento (Gatrell et 
al., 2001; Fernández y Bringmann, 2007; Durén-
dez et al., 2007; Guízar, 2008; Hall y Nordqvist, 
2008; Hall et al., 2001; Denison et al., 2004). 

En cuanto a las limitaciones de esta investiga-
ción puede mencionarse que ha sido enfocado 
exclusivamente a la revisión de la literatura sobre 
la cultura en las Pequeñas y Medianas Empresas 
familiares. Por tal motivo, es necesario darle con-
tinuidad proponiendo futuros trabajos empíricos 
de investigación relacionados con la cultura em-
presarial de este tipo de empresas y su relación 
con diversas variables de gestión, tales como: la 
innovación y tecnología, el liderazgo del propie-
tario, los sistemas de control de gestión, la pla-
nificación estratégica, la formación y capacita-
ción del personal, la rentabilidad económica y 
financiera, el tamaño, el sector de actividad, la 
edad del gerente-propietario, la antigüedad de 
la empresa, la generación y la sucesión familiar; 
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