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RESUMEN

La presente investigacion analiza la gestion del conocimiento en las empresas
familiares del estado de Querétaro, reconociéndola como un elemento estratégico
que influye directamente en la toma de decisiones, la vision de largo plazo y la
sostenibilidad organizacional. El problema que dio origen al estudio radica en que,
a pesar de que estas empresas representan una parte significativa del sector
econdmico, muchas de ellas carecen de procesos formales para crear, compartir y
aprovechar el conocimiento generado por sus integrantes, lo que puede afectar su
permanencia y competitividad en el mercado, bajo este contexto, el estudio tuvo
como objetivo identificar de qué manera la gestion del conocimiento se relaciona
con la planeacion estratégica, la administracion integral y la capacitacion continua
dentro de este tipo de organizaciones. Metodologicamente, la investigacion se
desarroll6 bajo un enfoque cualitativo, mediante la aplicacion de un cuestionario
estructurado con escala tipo Likert a empresas familiares dedicadas principalmente
al sector servicios, tales como centros dentales, inmobiliarias, supermercados,
constructoras y empresas de transporte, los resultados obtenidos evidencian que la
gestion del conocimiento constituye un factor clave que permite orientar la toma de
decisiones, fortalecer la vision empresarial a largo plazo y favorecer la rentabilidad
y sostenibilidad organizacional. Asimismo, se confirma que la planeacion
estratégica, una administracion integral y la capacitacion continua facilitan la
creacion, transferencia y aprovechamiento del conocimiento organizacional,
contribuyendo a la permanencia y competitividad de estas empresas a lo largo del

tiempo.

Palabras clave: Administracion de Empresas, Empresas de Familia, Direccion

Estratégica, Empresas Problemas y Retos, Gobierno Corporativo
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ABSTRACT

This research analyzes knowledge management in family businesses in the state of
Querétaro, recognizing it as a strategic element that directly influences decision-
making, long-term vision, and organizational sustainability. The problem that gave
rise to this study lies in the fact that, although these companies represent a
significant part of the economic sector, many of them lack formal processes to
create, share, and leverage the knowledge generated by their members, which may
affect their continuity and competitiveness in the market, within this context, the
study aimed to identify how knowledge management is related to strategic planning,
comprehensive management, and continuous training within this type of
organization. Methodologically, the research was developed under a qualitative
approach through the application of a structured questionnaire with a Likert-type
scale to family businesses primarily engaged in the service sector, such as dental
clinics, real estate agencies, supermarkets, construction companies, and
transportation companies, the results show that knowledge management constitutes
a key factor in guiding decision-making, strengthening the long-term business vision,
and promoting organizational profitability and sustainability. Likewise, it is confirmed
that strategic planning, comprehensive management, and continuous training
facilitate the creation, transfer, and use of organizational knowledge, contributing to

the continuity and competitiveness of these companies over time.

Keywords: Business Administration, Family Businesses, Strategic Management,

Business Challenges and Issues, Corporate Governance.
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1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del Problema

Las organizaciones familiares en Querétaro enfrentan diversas problematicas
que dificultan su operacion en el mercado. Una de las principales radica en la altivez
o resistencia al cambio por parte de la primera generacion, lo que complica la
gestion del conocimiento y la transmision del conocimiento. Este fendmeno suele
originarse en el temor a perder el poder y la jerarquia adquiridos lo que obstaculiza
los procesos de delegacidn, sucesidn generacional, transferencia de propiedades y

administracion eficiente de recursos (Antognolli, 2008).

La gran influencia de los tres circulos en la que podemos entender a lo que se
refiere una empresa familiar y su organizacién y funcionamiento, es decir la familia
ocupa puestos gerenciales y donde en algunas ocasiones también participan

miembros independientes a la organizacion (Ramirez y Fonseca, 2010).

La importancia de las empresas familiares es imprescindible a nivel mundial,
ya que entre el 80% y 90% del producto interno proviene de empresas familiares,
sin embargo, no se tiene un numero exacto de empresas familiares, creadas de
manera formal en México, se calcula que hay aproximadamente un 90% de

empresas mexicanas (Belausteguigoitia, 2010).

Sin embargo, las empresas familiares tienen un alto nivel de mortalidad, lo
que refleja baja planeacion, desempefio y desarrollo, especialmente en relaciéon con

la vision y direccion del fundador. Esta situacion representa una alta amenaza de
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fracaso, evidenciada por el hecho de que solo el 13% de las empresas cuentan con

algun tipo de plan de sucesion (Belausteguigoitia, 2010).

Las organizaciones se crean con la intencidon de satisfacer las necesidades de
la familia y no con una vision de crecimiento o desarrollo empresarial. Como
resultado, suelen descuidar la planeacion y la estructura organizacional. Por ello,
una de las primeras reglas en las empresas familiares es limitar el negocio de la

familia (Belausteguigoitia, 2010).

Las organizaciones que verdaderamente quieran sobresalir de manera exitosa
deben tener la visidn de institucionalizar y formalizar la empresa y evitar involucrar
la familia sin ninguna estructura y actividades explicitas, donde se especifiquen los

derechos y obligaciones (Belausteguigoitia, 2010).

Especificamente institucionalizar, se define como la gestidn profesional que se
tiene para definir actividades, funciones objetivas, y responsabilidades, bajo
normas, lineamientos especificos, que se basen en criterios eficaces y sobre todo
con eficiencia, con la finalidad de establecer los planes de sucesién de conocimiento

a la nueva generacion (Ayranci, 2010).

En las empresas familiares al momento de conformarse como empresa, los
acuerdos familiares trascienden del terreno familiar al terreno empresarial y lo cual
resta objetividad a las decisiones que deben tomarse y que resultan en una falta de
protocolo.

Estas empresas familiares enfrentan muchos problemas por la mala

administracién y tienden a desaparecer cuando muere el principal fundador, es decir
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la continuidad es critica y comienzan a involucrar a nuevos integrantes que no tienen

la misma vision y objetivo de emprendimiento.

Las empresas familiares tienen una capacidad para adaptarse ante cualquier
situacion econdmica sin embargo tienen dificultad para delegar mantener el control
y el liderazgo, por lo que se consideré en este proyecto, facilitar modelos de
administracién que redireccionen de manera estratégica y se consideraron hacer
evaluaciones que sean propias a cada empresa familiar y a cada etapa de evolucién

del negocio, mediante analisis e investigacion.

Las empresas familiares, de acuerdo con diversos estudios, de un modelo
explicito de gestion del conocimiento. Esta ausencia dificulta su capacidad para
trascender en el tiempo y limita el fortalecimiento de su crecimiento organizacional.
En consecuencia, los procesos internos no se aplican de manera correcta ni
eficiente, ya que la visién y direccién de los fundadores, en muchos casos,
restringen el desarrollo y la posibilidad de que la empresa evoluciona haca etapas

mas avanzadas.

Por ello, resulta fundamental identificar y aplicar herramientas que permitan
estructurar metas claras y establecer objetivos precisos, con el propdsito de

alcanzar la operatividad exitosa y sostenible en el tiempo.

1.2. Justificacion de la Investigacion

Las empresas familiares constituyen un componente fundamental de la
economia en Querétaro; no obstante, muchas de ellas enfrentan dificultades para

mantener su funcionamiento a lo largo del tiempo. Un factor determinante en su



Gestion del conocimiento en empresas familiares ... 4

continuidad era la manera en que estas organizaciones comparten, gestionan vy

preservaban el conocimiento dentro de la empresa.

Al analizar la forma en que dichas organizaciones gestionaban el
conocimiento, fue posible identificar los procesos que realizaban adecuadamente,
asi como aquellos que requerian fortalecerse. El estudio también permitioé reconocer
practicas que podian contribuir a mejorar su estructura interna, facilitar una
transicion generacional mas ordenada y reducir la dependencia del negocio
respecto a la experiencia acumulada por un grupo limitado de personas. De esta
manera, se obtuvo una visidbn de elementos que favorecian o limitaban la

continuidad de las empresas a lo largo del tiempo.

Este estudio resulté util porque aportd informacion real sobre la situacion
que enfrentaban las empresas familiares en ese momento y sirvi6 como base para
proponer acciones orientadas a mejorar su estabilidad, crecimiento y permanencia

dentro del mercado.

1.3 Preguntas de investigacion

1. ¢Coémo comparten y transmiten el conocimiento las empresas familiares en
Querétaro?

2. ;Qué problemas enfrentan para conservar ese conocimiento dentro del
negocio?

3. ¢Como afecta la gestidon del conocimiento a la continuidad de la empresa?
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1.4 Objetivo general

Identificar cdmo las empresas familiares en Querétaro comparten,
conservan y transmiten el conocimiento entre sus miembros, para entender los

problemas que enfrentan en este proceso y cémo esto influye en la continuidad del

negocio.

1.5 Objetivos especificos:

a) Analizar como se genera, comparte y aprovecha el conocimiento dentro de
las empresas familiares a partir de las practicas cotidianas de sus
integrantes.

b) ldentificar si las empresas familiares cuentan con procesos definidos para
conservar y transmitir el conocimiento organizacional entre sus miembros y
generaciones.

c) Examinar la relacidon existente entre la gestion del conocimiento y la

planeacioén estratégica en las empresas familiares del estado de Querétaro.

1.6 Postulado de investigacion:

La gestidn dentro de las empresas familiares en Querétaro tiene un impacto
directo en su permanencia, estabilidad y crecimiento. Las empresas que logran
conservar, compartir y aplicar su conocimiento de manera organizada entre las
nuevas generaciones suelen ser mas eficientes, innovadoras y capaces de
adaptarse a los cambios. En cambio, aquellas que no cuentan con procesos
formales para manejar este conocimiento enfrentan mas dificultades para

mantenerse y competir en el mercado.
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2. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes

El marco tedrico de esta investigacion se sustenta en el analisis de tres
elementos principales: la empresa familiar, la gestion del conocimiento y la relacion
entre ambos dentro del contexto del estado de Querétaro. En primer lugar, se
describen las caracteristicas, modelos y desafios que enfrentan las empresas
familiares, especialmente durante los procesos de sucesion generacional. En
segundo término, se aborda la gestion del conocimiento, destacando la importancia
del conocimiento tacito y explicito y la forma en que este se genera, comparte y
aplica dentro de las organizaciones. Finalmente, se integran estos conceptos para
explicar cdmo, en las empresas familiares, la experiencia y el saber acumulado de
sus integrantes se convierten en un recurso esencial para el aprendizaje
organizacional, la continuidad del negocio y su permanencia en el mercado,
considerando ademas la relevancia econdmica que estas empresas tienen en

Querétaro.

A lo largo del tiempo surgieron a partir de las propias familias. En estos negocios,
el conocimiento sobre como producir o administrar se transmitia directamente de
una generacion a otra. Sin embargo, durante muchos afios no se reconocio la
importancia que tenian estos procesos informales de transmision del saber para la
sobrevivencia. En los ultimos afos, sobre todo en lugares con gran crecimiento
economico como Querétaro, ha aumentado el interés por entender cémo las
empresas familiares manejan su conocimiento y qué tan relacionado esta esto con

Su permanencia y su desempefio.
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Oficios tradicionales como la carpinteria, el campo o la joyeria se sostenian
gracias a la transmision continua del conocimiento en la familia. Este mismo
comportamiento se identifica todavia en muchas empresas familiares en Querétaro,
donde la mayoria del aprendizaje sigue siendo practico y depende de la experiencia

del fundador.

Segun Dodero (2002), a las empresas familiares se les suele relacionar con
negocios pequefios; sin embargo, lo que realmente las define es que tanto la
propiedad como las decisiones clave quedan en manos de la familia. Esto permite
que el conocimiento mas importante del negocio se conserve dentro del propio
grupo familiar. En el caso de Querétaro, esto es muy comun: gran parte del
conocimiento, la toma de decisiones y la direccién del negocio se concentran en el

fundador o en unos pocos familiares (Dodero, 2002).

En México, y particularmente en Querétaro, la economia es gran parte de la
economia. Varias empresas familiares generan empleo y sostienen buena parte de
las actividades productivas del estado. Existen millones de unidades econdmicas
en el pais en sectores como industria, comercio y servicios; una parte importante
funciona bajo un esquema familiar, aunque la mayoria aun no cuenta con una

gestion del conocimiento formal.

La literatura disponible sobre empresas familiares y gestion del conocimiento
incluye investigaciones, articulos y tesis que, aunque desarrollados en otros
contextos, aportan informacién util para entender la situacion de las empresas
familiares queretanas. De acuerdo con Salazar (2008) la estructura interna de una
empresa familiar para definir perfiles y roles que permitieran aprovechar mejor el
conocimiento interno. En Querétaro, este tipo de analisis resulta pertinente, ya que
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muchas empresas no documentan procesos ni comparten de manera formal su

conocimiento (Salazar, 2008).

Por su parte Roldan (2012) destaca la profesionalizacion de las empresas
y los objetivos familiares con los empresariales. También sefiala que es fundamental
fortalecer la cultura organizacional para facilitar la transferencia del conocimiento.
Esto es especialmente relevante en Querétaro, donde el crecimiento econémico ha
sido acelerado y las empresas familiares necesitan procesos mas organizados para

poder seguir compitiendo (Roldan, 2012).

Asimismo, un estudio de empresas familiares analiza temas como la delegacion
de autoridad, el reclutamiento y la sucesion, los cuales estan estrechamente
relacionados con la gestion del conocimiento. En Querétaro, estos procesos suelen
ser informales, lo que complica la transferencia del conocimiento clave cuando

ocurre un cambio generacional (Soto, 2011).

Gonzalez (2016) plantea la necesidad de integrar nuevas tecnologias, innovar y
redisefiar los procesos de trabajo, aspectos esenciales dentro de la gestion
moderna del conocimiento. Este enfoque coincide con los retos que enfrentan las
empresas familiares queretanas, sobre todo aquellas vinculadas a sectores
industriales donde la actualizacion del conocimiento es indispensable (Gonzalez,
2016).

Ademas, autores como Soto (2011), aportan informacion sobre cultura
organizacional, dinamicas laborales y aprendizaje dentro de las empresas,

elementos que influyen directamente en como se genera, comparte o pierde el
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conocimiento. En Querétaro, estos factores también estan presentes,

especialmente la dependencia del conocimiento del fundador.

Finalmente, estudios como el de Roldan (2012), sobre los procesos
sucesorios muestran un problema frecuente: la falta de una sucesion planeada y la
poca preparacion del sucesor. Esto también ocurre en muchas empresas familiares
de Querétaro. Aqui, la gestién del conocimiento es fundamental, pues sin un
proceso claro para transferir el conocimiento del fundador a la siguiente generacion,

el seguimiento de la empresa se ve mermada.

En conjunto, estos trabajos permiten dimensionar la importancia que tienen
las empresas familiares de Querétaro. No obstante, a pesar de la revision realizada,
no se identificaron estudios extensos que profundicen especificamente en como la
gestion del conocimiento impacta su desempefio, permanencia o funcionamiento
dentro del contexto queretano. Esto justifica la necesidad de desarrollar estudios

que aborden esta problematica de manera mas profunda y focalizada.

Conceptualizar a una empresa familiar resulta un tema complejo, ya que
hasta el momento este tipo de empresas no se caracterizan necesariamente por su
tamano, su giro o su calidad; sino por la influencia directa que ejercen los integrantes
de la familia, en muchos casos, por la figura del fundador. Su rasgo distintivo radica
en la preservacion de valores, objetivos y tradiciones que se transmiten y fortalecen

a lo largo del tiempo (Navarrete, 2008).

Diversos estudios sobre las empresas familiares indican que, en la
actualidad, no se cuenta con un registro exacto del numero de estas organizaciones

en México. Se estima que unicamente alrededor del 30% estan formalmente
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constituidas, y son precisamente estas las activas en la economia nacional a través

de distintos sectores (Soto, 2011).

2.2 Generalidades del tema

En el marco conceptual se presentan los conceptos fundamentales que
sustentan esta investigacién, definidos de manera clara para facilitar su
comprension. Entre ellos se encuentran la empresa familiar, entendida como
aquella donde la propiedad y la gestién estan vinculadas a una familia; la gestiéon
del conocimiento, como el proceso de creacion, transferencia y aplicacion del saber
dentro de la organizacién; y el conocimiento tacito y explicito, que explican las
distintas formas en que el conocimiento se manifiesta y se comparte. Asimismo, se
consideran términos como transferencia del conocimiento, sucesién generacional y
aprendizaje organizacional, los cuales permiten comprender cobmo se conserva y

aprovecha la experiencia dentro de las empresas familiares.

Las empresas familiares es uno de los pilares mas importantes del pais y
de la economia de Mexico y muchos paises del mundo ya que generan una parte
significativa del empleo y contribuyen al desarrollo social y financiero de las
comunidades. Es una caracteristica principal porque la propiedad, la gestion y la
toma de decisiones recaen, total o parcialmente, en los miembros de una misma
familia, quienes ademas comparten valores, intereses y objetivos comunes
(Echezarraga, 2011).

No solo busca la rentabilidad econdmica, sino también el legado, aspectos
que le otorgan un sentido de identidad y compromiso unico. Sin embargo, la

convivencia familiar, y la empresa puede generar complejidades y desafios,
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especialmente cuando se mezclan los vinculos afectivos con las responsabilidades

laborales y la direccidn estratégica del negocio (Echezarraga, 2011).

Adicionalmente, suelen poseer ventajas competitivas distintivas, como el
sentido de pertenencia, la flexibilidad, la transmision del conocimiento y la
planeacién a largo plazo, elementos que fortalecen su estructura y garantizan su
permanencia en el tiempo. No obstante, para lograr su consolidacion y crecimiento
sostenido, resulta fundamental avanzar hacia procesos de profesionalizacion e
institucionalizacién que permitan equilibrar los intereses familiares con los objetivos

empresariales (Echezarraga, 2011).

Mas alla de la rentabilidad econdmica, las empresas familiares buscan
preservar la donacién del conocimiento y asegurar la continuidad generacional,
aspectos que fortalecen su identidad y compromiso. Sin embargo, la familia,
propiedad, empresa— puede generar tensiones y conflictos al mezclarse los lazos
emocionales con las responsabilidades organizacionales. Aun asi, las empresas
familiares, bien gestionadas, pueden convertirse en ventajas competitivas

sostenibles (Echezarraga, 2011).

Las empresas familiares en México, se reconoce ademas que la familia es
la unidad primordial de organizacion social, a partir de la cual surgen estructuras
mas complejas. Por esta razén, existe una relacion estrecha entre la familia y las
empresas, ya que ambas requieren un plan que permita orientar su crecimiento,

desarrollo y madurez con el fin de alcanzar estabilidad y continuidad en el tiempo.
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2.2.1 Empresas Familiares

Las empresas familiares en México, se reconoce ademas que la familia es
la unidad primordial de organizacion social, a partir de la cual surgen estructuras
mas complejas. Por esta razon, existe una relacion estrecha entre la familia y las
empresas, ya que ambas requieren un plan que permita orientar su crecimiento,

desarrollo y madurez con el fin de alcanzar estabilidad y continuidad en el tiempo.

Figura 1. Distribucién de las empresas familiares en México
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Nota. Elaboracion propia con base en Duran (2017, p. 31).

Segun Trevifio y Rodriguez (2010), indica que las empresas familiares
generan aproximadamente el 78% de los empleos en México, lo que evidencia el
papel fundamental que desempefian las pymes en el desarrollo econémico del pais.
Asimismo, sefala que cerca del 50% de estas organizaciones se encuentran en el
transito entre la primera y la segunda generacion, etapa en la que suelen
presentarse conflictos asociados al proceso de sucesion.
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De acuerdo con el autor, estas dificultades surgen principalmente porque el
fundador no planifica de manera oportuna el futuro de la empresa y de la familia, ya
sea por desconocimiento o por la resistencia a abordar este tema. Como
consecuencia, menos del 40% de las empresas familiares en primera generacion
cuentan con un plan formal para la transmision del mando. Revinyo (2010), sefiala
que el 78% de los empleos existentes en México son creadas por las empresas
familiares, debido a que las Pymes sostienen e impulsan gran parte del desarrollo
economico del pais. Asimismo, menciona que en México el 50% de las empresas
familiares se encuentran entre la primera y la segunda generacioén, etapa en la que

suelen atravesar diversos conflictos derivados del proceso de sucesion del mando.

2.2.2 Empresas Familiares en Querétaro

Se estima que alrededor del 80 % de las pequenas y medianas empresas
(pymes) en el estado de Querétaro corresponden a empresas familiares, de las
cuales unicamente el 21 % logra trascender a la segunda generacion. En este
contexto, Garcia (2024) sefiala que se ha brindado apoyo a mas de 1,500 de estos
negocios con el propésito de fortalecer su reactivacion y favorecer su continuidad
en el tiempo. Asimismo, en la region existen familias empresarias que han

consolidado organizaciones de relevancia a lo largo de varias generaciones.

Entre algunos ejemplos representativos se encuentra el Grupo Fomento
Queretano (FOQUE), fundado por Roberto Ruiz Obregén, reconocido como una de
las embotelladoras locales de mayor importancia. De igual manera, destaca Gas
Express Nieto, empresa dedicada a la distribucién de gas licuado con amplia
presencia a nivel nacional. Finalmente, el Grupo Dexel sobresale por su
diversificacion en sectores como medios de comunicacién, energia, tecnologia y

transporte, bajo el control de la familia Hernandez Yarez.
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La profesionalizacién también es critica. Muchas empresas familiares no
han formalizado procesos gerenciales o de gobierno corporativo, lo que puede

poner en riesgo su sustentabilidad a largo plazo.

Para abordar estos retos, AMIQRO (Asociacion de Mi pyme Industriales de
Querétaro) impulsa programas para direccionar la profesionalizacion y la sucesion,

como diplomados sobre direccion y sucesion.

2.2.3 Importancia econémica social de empresas familiares en Querétaro

Las empresas familiares en Querétaro segun Mancilla (2019) no solo
contribuyen al empleo local, sino que también son motores de desarrollo: al
profesionalizarse, pueden mejorar su competitividad y su capacidad para sobrevivir
a cambios econémicos. Ademas, su continuidad genera estabilidad social, pues las
empresas que perduran entre generaciones tienden a mantener empleos, valores

institucionales y conexiones locales (Mancilla, 2019).

2.2.4 Estructura de las empresas familiares

De acuerdo con Davis y Tagiuri (1982), las empresas familiares se
componen de tres sistemas interrelacionados: la familia, la propiedad y la empresa.
Esta interaccién explica la complicado que caracteriza a este tipo de organizaciones
(Leach, 2016).
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La familia se rige por aspectos emocionales y afectivos, mientras que la
propiedad y la empresa operan con base en objetivos y resultados concretos. Por
ello, la interaccidn entre los tres sistemas puede generar tanto ventajas como
desventajas. La familia tiende a actuar desde lo emocional, priorizando el bienestar
de sus miembros, lo que puede limitar la definicion de objetivos claros o una gestién
eficiente (Leach, 2016).

No obstante, el vinculo afectivo presente en las empresas familiares puede
convertirse en un elemento que favorezca la confianza y la comunicacion dentro de
la organizacion, aspectos fundamentales para su crecimiento y permanencia. Para
ello, es indispensable que sus integrantes tengan la intencion de transmitir tanto el
conocimiento como el control del negocio a las futuras generaciones, con el

propésito de asegurar su continuidad.

En este sentido, el éxito de estas organizaciones depende de mantener un
equilibrio adecuado entre los tres sistemas que las conforman, mediante el
establecimiento de limites, roles bien definidos y procesos claros de toma de
decisiones que permitan prevenir conflictos y garantizar la continuidad empresarial
(Leach, 2016).

2.2.5 Estructura organizacional

Toda empresa posee una estructura organizacional definida, disefiada de
acuerdo con sus necesidades, caracteristicas y fortalezas. Esta estructura permite
organizar de manera sistematica las actividades y procesos que conforman su
funcionamiento, facilitando la coordinacién de los recursos y guiando los esfuerzos

hacia el cumplimiento de los objetivos planteados.
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Existen diversos tipos de estructuras organizacionales, entre las que
destacan la estructura funcional, basada en la division del trabajo por areas como
finanzas, produccion o recursos humanos; la estructura divisional, que separa las
operaciones por productos, regiones o lineas de negocio; la estructura matricial, que
combina funciones y proyectos para mejorar la flexibilidad; y la estructura por
procesos, centrada en el flujo de actividades que generan valor. Cada una de estas
estructuras presenta ventajas y desafios, porlo que su eleccién depende del tamano

de la empresa, su estrategia, su entorno y los recursos disponibles.

En el caso particular de las empresas familiares, la organizacional cumple
un papel fundamental, ya que debe equilibrar los roles formales propios de la gestion
empresarial con los vinculos afectivos y las relaciones familiares. Una estructura
clara y bien definida contribuye a reducir conflictos, delimitar responsabilidades y
facilitar la continuidad generacional, aspectos esenciales para garantizar su

estabilidad y crecimiento a largo plazo.

A partir de estas definiciones, queda claro que el disefio de la estructura
organizacional, establecer posiciones jerarquicas y definir obligaciones, normas y
responsabilidades. De esta manera, la organizacion puede coordinar sus esfuerzos
y orientar sus recursos hacia el logro de los objetivos establecidos por los altos
mandos, asegurando orden, coherencia y eficiencia en el funcionamiento de la

empresa.
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2.2.6 Ventajas y desventajas de empresas familiares

Las empresas familiares presentan un alto indice de mortalidad, debido a
que, en muchos casos, los miembros no comparten un mismo objetivo comun, lo
que genera conflictos internos que pueden derivar en una desventaja competitiva.
No obstante, es importante destacar que las organizaciones familiares también
poseen ventajas significativas que las diferencian de las empresas corporativas,

como la lealtad, el compromiso entre generaciones.

Es importante mencionar que diferencias de las empresas familiares radica
en su alto sentido de pertenencia, lo que comunmente se conoce como “ponerse la
camiseta”. Este y otros factores intangibles, aunque no se reflejan directamente en
términos economicos, poseen un alto valor debido a los aspectos positivos que
aportan a la cohesién, compromiso y estabilidad dentro de la organizacion (Leach,
2016).

Es decir, el éxito y el cumplimiento de sus objetivos dependen, en gran
medida, de mantener una clara separacion entre la pertenencia a la familia y la
pertenencia a la empresa. Esto se debe a que existen miembros que pueden formar
parte simultaneamente de los tres sistemas o grupos familia, propiedad y empresa,
como ocurre con el fundador o propietario, quien puede pertenecer a mas de un
grupo, aunque no participe de manera activa en las operaciones diarias del negocio
(Leach, 2016).

Una de las principales ventajas es la cultura organizacional estable,
generada por la permanencia del fundador o del lider principal durante largos

periodos (Echezarraga, 2011).
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Otra ventaja significativa es la eficacia para la toma de decisiones. Al no
depender de estructuras burocraticas, las empresas familiares pueden actuar con
mayor agilidad frente a los cambios del mercado, a las grandes corporaciones que

requieren mas tiempo para aprobar acciones (Echezarraga, 2011).

La confiabilidad también es un elemento clave. Los clientes y proveedores
suelen preferir hacer negocios con empresas familiares debido a la cercania, el trato
directo con las organizaciones y la relacion personalizada, lo que fortalece la

reputacion y las relaciones comerciales a largo plazo (Echezarraga, 2011).

En conjunto, estas caracteristicas permiten que las empresas familiares
conserven su esencia, mantengan un ambiente laboral cohesionado y generen

relaciones comerciales.

2.2.7 Aspectos positivos en las empresas familiares de Querétaro

En las empresas familiares de Querétaro, la gestion del conocimiento
destaca por la transmision directa de la experiencia del fundador a las nuevas
generaciones mediante el aprendizaje practico y la convivencia diaria. La
comunicacion cercana, la confianza y los valores compartidos facilitan el
intercambio de informacién y la toma de decisiones. Esto favorece la mejora

continua, el desarrollo de habilidades y la permanencia del negocio en el tiempo.
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Figura 2. Aspectos positivos en la gestién del conocimiento de empresas
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Nota. Elaboracion propia con base en Echezarraga (2011, p.151).

Definicion de cada uno de los conceptos:

Compromiso. - Se refiere a las personas que crean una empresa y que, por
lo general, invierten en ella un fuerte componente emocional, ya que representa el
proyecto que siempre habian esperado concretar. La dedicacion y la pasién que
depositan en su negocio se reflejan en su deseo de crecimiento y en el impulso que
transmiten a los demas, factores que contribuyen directamente al éxito de la

organizacion (Echezarraga, 2011).

Conocimiento. - Las empresas familiares poseen un conocimiento propio o

secreto familiar, el cual es utilizado en la familia para realizar las actividades de la
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empresa. Este conocimiento se basa en habilidades, experiencias y tecnologias
especificas que unicamente dominan quienes forman parte del nucleo familiar. Con
el tiempo, dicho saber se transmite a las siguientes generaciones, quienes lo
mejoran y perfeccionan, asegurando asi la continuidad y el fortalecimiento del

negocio (Echezarraga, 2011).

Flexibilidad. - Este aspecto es fundamental, es la capacidad de
consideracion para adaptarse en diversos ambitos, como el tiempo, las horas extra
de trabajo, los pagos, los métodos y fechas de pago, asi como la disponibilidad y la
rapidez para responder ante situaciones complejas. Esta flexibilidad constituye una
ventaja significativa frente a las empresas publicas o corporativas, donde los

procesos suelen ser mas rigidos y formales (Echezarraga, 2011).

Planeacién a largo plazo. - En este aspecto, las organizaciones Queretanas
suelen actuar de manera mas eficaz y precisa, lo que les permite reducir riesgos y
enfrentar imprevistos con mayor facilidad. Generalmente, poseen objetivos
estrategias que desean implementar, aunque muchas veces no las formalizan por

escrito ni siguen procesos estructurados de planificacién o toma de decisiones.

Cultura Estable. — Por diversas razones, las empresas familiares, al contar
con un creador o principal duefio que ha permanecido muchos anos al frente de la
organizacion, logran que todos los integrantes se comprometan con él y sean leales
a la empresa. Esto genera una cultura sélida en la que todos saben cémo se hacen
las cosas, simplemente por observar y replicar las practicas establecidas, sin que
exista necesariamente la necesidad de capacitar formalmente a los integrantes

(Echezarraga, 2011).
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Aun asi, esta orientacidon representa una ventaja competitiva, ya que
mantienen un pensamiento a largo plazo y un compromiso sostenido con la
continuidad del negocio. Sin embargo, también puede convertirse en una
desventaja, debido a la falta de evaluacion de los puntos criticos y al escaso control

operativo que puede derivar de una gestidon poco organizada (Echezarraga, 2011).

Rapidez. - En las organizaciones familiares, las decisiones suelen ser
mucho mas rapidas, ya que no existe una estructura burocratica que requiera
consultar a un grupo amplio antes de aprobar una accién. Esto representa una
ventaja competitiva, al permitir respuestas mas agiles ante oportunidades o
problemas, lo que a su vez les otorga un mayor valor comercial en comparacion con
las empresas corporativas, donde los procesos de decision suelen ser mas lentos
(Echazarraga, 2011).

Confiabilidad. - En este aspecto, las personas o compradores prefieren
hacer negocios solidos, ya que esto genera confianza. Ademas, el hecho de tratar
directamente con el dueno facilita el cierre de acuerdos, al ofrecer un servicio

personalizado, cercano y confiable (Echezarraga, 2011).

Desventajas:

Rigidez. - En este aspecto, se identifica una tendencia al rechazo de los
cambios externos, ya que el circulo familiar suele ser tan cerrado que no permite
modificaciones en los procesos operativos ni administrativos. Sin embargo, esta
postura implica riesgos comerciales importantes, debido a la limitacién en la

capacidad de adaptacion y mejora continua (Echezarraga, 2011)
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Una desventaja es la falta de estructura en la gestion. Al estar dirigida
principalmente por familiares, las decisiones suelen basarse mas en la confianza o
la tradicion que en criterios técnicos o estratégicos, lo que puede generar conflictos

y una administracion poco eficiente (Echezarraga, 2011).

Asimismo, la resistencia al cambio es un problema frecuente. Tal como
senala (Echezarraga 2011), muchas empresas familiares muestran rigidez ante los
cambios externos, manteniendo estructuras cerradas que impiden innovar o adoptar

nuevas tecnologias por miedo a perder el control (Echezarraga, 2011).

Otra desventaja importante es la mezcla entre los asuntos familiares y
empresariales, lo que puede provocar tensiones personales que afectan la
operacion del negocio. Los conflictos entre familiares por temas de poder, herencia

o liderazgo pueden arriesgar la continuidad del negocio (Echezarraga, 2011).

Finalmente, la falta de planeacion a largo plazo y de estrategias de sucesién
suele dificultar el paso de la empresa a las siguientes generaciones. Muchas
desaparecen al no contar con un plan estructurado que asegure su continuidad y

adaptacion al entorno competitivo (Echezarraga, R. 2011).

En sintesis, las empresas familiares enfrentan el reto de equilibrar los
valores y la cohesién familiar con la necesidad de profesionalizar su gestion, innovar

el negocio (Echezarraga, 2011).
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2.2.8 Ciclos de vida de las empresas familiares

Echezarraga (2011) explica que el ciclo de vida de la empresa familiar
describe las etapas y dificultades que estas organizaciones atraviesan a lo largo del
tiempo. Analizar este proceso permite comprender como evoluciona el negocio y

coémo se relacionan los tres elementos clave: la familia, la propiedad y la empresa.

Entender esta dinamica facilita reconocer los momentos de cambio y definir
estrategias que aseguren la continuidad del legado criticos de cambio y las
estrategias necesarias para mantener la continuidad del legado familiar
(Echezarraga, 2011).

Figura 3. Evolucion en las tres etapas de crecimiento en empresas familiares

VY

\ e
PRIMERA ETAPA: SEGUNDA ETAPA: TERCERA ETAPA:
Inicio, pruebay Crecimiento y Se encuentra en
despegue del negocio formalizaciéon de la estado pleno y se
familiar. empresa. puede considerar

la madurez del negocio

Nota. Elaboracion Propia con base en Echezarraga (2011, p. 21).

Los d6rganos familiares representan una forma de organizacién con una
profunda carga emocional y cultural, donde los valores y tradiciones juegan un papel
clave en su desarrollo. No obstante, su permanencia depende de la capacidad para
profesionalizar la gestidon, establecer procesos claros de sucesion, fomentar la

comunicacién asertiva y mantener la distincién entre familia y empresa.
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Echezarraga (2011) y Dodero (2008) coinciden en que el éxito de la
organizacion no solo se genera en la vision del fundador, también en la habilidad de
las nuevas generaciones para adaptarse al cambio sin perder los principios que
dieron origen al negocio, la correcta gestion de los lazos familiares y empresariales
es, en definitiva, el factor que determina si una empresa familiar perdura o

desaparece con el paso del tiempo.

Las empresas familiares y su entorno se pueden definir que son
instituciones que se desarrollan dentro de un mismo entorno, conformado por tres
elementos fundamentales: la familia, la propiedad y la empresa. Estos factores
determinan, en gran medida, El resultado del negocio, ya sea favorable o
desfavorable, depende en gran medida del grado de unién e integracion que exista

entre los miembros de la familia (Taguri y Davis,1982).

Los tres elementos mencionados hacen que cada empresa familiar sea
unica dentro del entorno econdmico, ya que su funcionamiento depende
directamente del grado de interés, compromiso y profesionalismo que la familia

demuestre en su participacion dentro de la empresa (Taguri y Davis,1982).

Este factor es fundamental, ya que puede impulsar o frenar el desarrollo de
las capacidades competitivas de la empresa, segun cdmo se manejen las relaciones

entre la familia y el negocio (Taguri y Davis,1982).
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Tabla 1. Caracteristicas de las empresas familiares vs no familiares

Caracteristicas

Propiedad

Gestion

Objetivos

Toma de
decisiones

Sucesion

Valores y cultura
organizacional

Empresas familiares

Propiedad controlada

por una o varias familias.

Dirigida por miembros
de la familia y, a
menudo, con baja

supervision externa.

Enfoque en la
estabilidad y el legado
familiar a largo plazo.

Influencia de valores
familiares en la toma de
decisiones; puede ser
mas rapida pero menos
formal.

Proceso de sucesion
planeado dentro de la
familia; posible conflicto
generacional.

Valores familiares y
cultura organizacional
basada en la tradicion.

Empresas no familiares

Propiedad distribuida
entre varios socios o
inversores.

Dirigida por
profesionales sin
vinculos familiares y con
supervision externa
estructurada.

Enfoque en la
rentabilidad y metas
financieras a corto y

largo plazo.

Decisiones basadas en
criterios empresariales y
analisis racional;
procesos mas formales.

Sucesidn planeada sin
consideraciones
familiares.

Cultura organizacional
enfocada en el
desempeno y la
competitividad.

Elaboracion propia con base en Taguri y Davis, (1982, p.76).
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De acuerdo con distintos estudios, la permanencia de las empresas

familiares se ve comprometida durante los procesos de sucesion generacional.

Muchas no logran superar la primera transicion, aproximadamente el 77%

desaparece hacia la tercera generacion y solo cerca del 4% alcanza con éxito una

cuarta generacion (Taguri y Davis, 1982).

Estudios recientes indican que, en México, alrededor del 60% de las

empresas cierran antes de cumplir cinco afios de funcionamiento. Entre las causas
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mas frecuentes se encuentran la carencia de procesos administrativos formales, la
falta de planeacién estratégica, debilidades en las estrategias financieras y las
dificultades para acceder a financiamiento y créditos empresariales (Taguri y Davis,
1982).

2.2.9 Empresas familiares en Querétaro y su importancia

El analisis de las empresas familiares en el estado de Querétaro resulta
relevante por la contribucidbn que estas organizaciones hacen a la economia,
especialmente en la generacion de empleo y el desarrollo social de la regién. En los
ultimos afos, Querétaro se ha destacado como uno de los estados con mayor
dinamismo economico del pais, impulsado en gran medida por el emprendimiento
local y la consolidacion de negocios familiares que integran su estructura productiva
(Taguri y Davis, 1982).

Las empresas familiares representan una parte importante del sector
empresarial queretano, especialmente en areas como el comercio, los servicios, la
manufactura y la agroindustria. Estas organizaciones contribuyen no solo a la
creacion de empleos formales, sino también al fortalecimiento de la economia
regional, generando ingresos que se reinvierten dentro del propio territorio (Taguri
y Davis, 1982).

Por lo tanto, la importancia de haber estudiado este tema radica en los retos y
problematicas que enfrentan estas organizaciones. En Querétaro, al igual que en
otras entidades del pais, muchas empresas familiares se les complica crecer mas a
la segunda generacion, debido a la falta de profesionalizacién, planeacion

estratégica y sucesion ordenada. Analizar este fendmeno permite identificar las
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causas de su fragilidad y, al mismo tiempo, disefiar estrategias que fortalezcan su

permanencia y competitividad en el mercado.

Asimismo, el estudio de las empresas familiares en Querétaro tuvo relevancia
social, ya que promueve gestion empresarial aplicando valores familiares, el trabajo
en equipo y la responsabilidad intergeneracional. Estos elementos contribuyen a
consolidar un tejido empresarial mas solido y sostenible, capaz de adaptarse a los

cambios econdmicos y tecnologicos del entorno.

Por lo tanto, el tema de las empresas familiares en Querétaro es de gran
importancia para tema de tesis porque permite comprender este tipo de empresas
que sostienen gran parte de la economia regional, generan empleos, impulsan la
innovacion local y conservan valores familiares y sociales. Analizar su
funcionamiento y sus limitantes es esencial para fortalecer el desarrollo econémico

y social del estado, asegurando su continuidad en el largo plazo.

2.3 Modelo de Empresas familiares

2.3.1 Modelo de equilibrio

Investigadores explican este modelo mediante la comparacién de la
empresa familiar con un barco, con el fin de representar la situacion que
habitualmente enfrentan este tipo de organizaciones. En esta analogia, el barco esta
conformado por tres partes proa, popa y cabina de mando, donde se ubica el capitan
y se mantiene a flote mientras conserve su estabilidad y evite que factores externos
lo afecten. De la misma manera, la empresa familiar puede avanzar y mantenerse

firme siempre que exista equilibrio entre sus componentes; si se inclina en exceso
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hacia alguno de ellos, corre el riesgo de desestabilizarse y fracasar

(Belausteguigoitia, 2017).

2.3.2 Modelo de los dos circulos (MDC)

La empresa familiar, se entiende como una organizaciéon en la que
convergen dos sistemas diferentes: la familia y la empresa, cuyos intereses y
dinamicas pueden llegar a ser opuestos. En este contexto, los elementos propios
de cada ambito tienden a contrastarse. Como senalan Jaques, Cisneros y Mejia
(2011). Mientras que la figura principal dentro de la familia busca preservar la
armonia, el bienestar y la formacion de sus integrantes, en el entorno empresarial

el dirigente se orienta al crecimiento del negocio y a la obtencion de utilidades.

De la interaccidon entre estos dos sistemas surge una zona de tension,
donde las decisiones empresariales pueden entrar en conflicto con los intereses
familiares. Asi, tanto la metafora del barco como el modelo de los sistemas reflejan
la necesidad de equilibrio en las empresas familiares: un balance constante entre
las emociones, valores y vinculos afectivos propios del entorno familiar, y la
racionalidad, disciplina y objetivos econdmicos que exige la gestion empresarial

(Jaques, Cisneros y Morelos, 2011).
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Figura 4. Modelo del equilibrio de empresas familiares
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Nota. Elaboracioén propia, con base en Echezarraga, (2017, p.4).

2.3.3 Empresas familiares retos y desafios

Las empresas familiares, en sintesis, los principales retos de las empresas
familiares radican en adaptarse a los cambios del entorno, profesionalizar su
gestion, planificar adecuadamente la sucesion y optimizar sus recursos financieros.
Afrontar estos desafios con apertura y vision estratégica les permitié fortalecer su

posicidon competitiva y asegurar su permanencia a largo plazo (Echezarraga, 2011).

2.3.4 Division del trabajo en conjunto familiar

La figura muestra la secuencia para la identificacion y organizacién de los
procesos dentro de la empresa. En primer lugar, se describen los procesos basicos
que dan origen a los macroprocesos o funciones principales de la organizacion.

Posteriormente, se definen las funciones mas importantes, las cuales son
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clasificadas y agrupadas de acuerdo con los macroprocesos establecidos. A partir
de esta clasificacion, se determinan las lineas de comunicacién e interrelacion entre
areas, lo que permite finalmente definir los micro procesos correspondientes a cada

departamento o area funcional.

Figura 5. Diagrama general de identificacién y organizacion de procesos

e

Nota. Elaboracion propia con base Echezarraga (2011, p.62).

2.4 Gestion del conocimiento

2.4.1 Beneficios de la gestion del conocimiento explicito y tacito

La acumulacién del conocimiento organizacional deriva, en gran medida, de
la experiencia compartida entre generaciones, particularmente en el contexto de las
empresas familiares. Desde edades tempranas, la familia adquiere conocimientos
que posteriormente perfeccionan mediante la educacién formal y la practica

profesional, tanto dentro como fuera de la empresa. Este proceso fortalece la
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efectividad organizacional y contribuye a la generacién de valor sostenible (Chirico,
2010).

Debido a que el conocimiento tacito no es facil de expresar de manera
formal, su transmision depende en gran medida de la interaccién social y las
relaciones entre los miembros de la organizacion. Estrategias como la mentoria, el
intercambio de experiencias, la observacion directa y el uso de espacios
colaborativos favorecen el aprendizaje continuo. Estas practicas contribuyen a
conservar el conocimiento esencial, fortalecer el aprendizaje organizacional y
reducir el riesgo de perder saberes importantes cuando algun integrante deja la

empresa (Chirico, 2008).

En el contexto de la empresa familiar, la adecuada gestion y transferencia
tanto del conocimiento tacito como del conocimiento explicito resulta fundamental.
La transmisidn efectiva del conocimiento entre generaciones contribuye a la
continuidad del negocio, al fortalecimiento de la cultura organizacional y a la
profesionalizacion de la empresa, lo cual incide positivamente en su permanencia y

competitividad en el mercado (Chirico, 2008).

2.4.2 Conocimiento tacito, explicito y sus dos dimensiones

Dimension técnica: se refiere a la habilitad de las personas para realizar una
actividad, sin embargo, le seria muy complicado poder plasmar la técnica en
manuales o procedimientos formales detallados, es el know how (Nonaka y
Takeuchi, 1995).
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Dimension cognoscitiva: esta dimension combina 2 imagenes entre lo que
existe, lo que vemos y la realidad de lo que deberia ser, por lo que se refiere a
modelos mentales, creencias, vivencias, que representan la percepcion y entender

de cada persona (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Figura 6. Espiral del conocimiento en empresas familiares
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Nota. Elaboracién propia basada en Nonaka y Takeuchi (1995, p.604).

2.4.3 Procesos para institucionalizar empresas familiares

La siguiente figura representa los elementos fundamentales para fortalecer
la gestién y seguimiento. En primer lugar, se establece la necesidad de definir y
separar claramente los roles y tareas empresariales de los roles familiares, con el
fin de que existan conflictos y ambigliedades para las decisiones que se tomen. A
partir de esta separacidon, se promueve un gobierno empresarial transparente y

regulado, que permita establecer normas claras de funcionamiento. Asimismo,
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dicho gobierno facilita la planeacion del proceso de sucesion generacional y la
conformacién de equipos de trabajo profesionales, contribuyendo a la estabilidad,

profesionalizacion y sostenibilidad de la organizacion (Valls, 2016).

El proceso de institucionalizacion garantiza que una empresa se fortalezca,
se vuelva productiva y con menos problematicas. De esta manera, las empresas
apuestan por su permanencia y evitan depender totalmente de las personas
responsables de la administracién, en este caso, los miembros de la familia (Valls,
2016).

Ademas, se estima que el promedio de vida de estas empresas es de
aproximadamente 25 afios, a diferencia de aquellas que se crean de manera
institucional, con una estructura solida y una adecuada planeacion estratégica y
financiera, las cuales pueden alcanzar una vida promedio de hasta 50 anos (Valls,
2016).

Las empresas familiares son el reflejo del esfuerzo, la tradicion y los valores
transmitidos entre generaciones. Su fortaleza radica en el compromiso, la
flexibilidad y el conocimiento acumulado, pero su sostenibilidad depende de su
capacidad para profesionalizarse e institucionalizarse sin perder su esencia (Valls,
2016).

El equilibrio entre los aspectos emocionales y empresariales es el principal
desafio, y lograrlo requiere liderazgo, comunicacion y una gestién estratégica del
conocimiento. De esta manera, las empresas familiares pueden no solo perdurar en
el tiempo, sino también consolidarse como organizaciones competitivas,

innovadoras y socialmente responsables (Valls, 2016).
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Tabla 3. Relacion entre la dotacion de recursos familiares, la gestion del
conocimiento y la efectividad organizacional

Dotacion de recursos

familiares

Gestion del

conocimiento

Efectividad

organizacional

e Experiencia familiar

e Acumulacion

del

conocimiento

Innovacion en nuevos

productos y servicios

e Confianza y psicologia

entre los miembros

e Creaciony

adquisicion

Identificacion de

oportunidades

e |Lenguaje privado

Rapida

comercializacion

Rapida respuesta a los
nuevos cambios en el

mercado

Nota. Elaboracion propia, con base en Valls (2016, p.21).

2.4.4 Clasificacion de empresas

De acuerdo con Bernal y Sierra (2008). En este punto es importante

34

identificar los diferentes tipos de empresas, ya que esto permitié aplicar criterios

adecuados de analisis y comparacion. Esto se debe a que existen organizaciones
con estructuras diversas que operan en distintos ambitos. Reconocer dichas
diferencias facilita comprender el comportamiento organizacional, los procesos
administrativos y las estrategias de desarrollo que cada tipo de empresa puede

implementar, dependiendo de su naturaleza y de los recursos con los que cuenta

(Valls, 2016).
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2.4.5 Modelo de Gestion del conocimiento — Equilibrio

Figura 7. Gestion del conocimiento en empresas familiares
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Nota. Elaboracioén propia, con base en Belausteguigoitia (2017, p.724).

2.4.6 Modelo de gestion del conocimiento — dos circulos

La metafora del barco como el modelo de los sistemas reflejan la necesidad
de equilibrio en las empresas familiares: un balance constante entre las emociones,
valores y vinculos afectivos propios del entorno familiar, y la racionalidad, disciplina
y objetivos econdmicos que exige la gestion empresarial. Esta imagen permite
comprender con mayor claridad la complejidad de las empresas familiares, ya que
la problematica, se fundamenta principalmente en puntos emocionales, mientras
que los otros dos sistemas se orientan hacia objetivos concretos, en los cuales se

establecen metas y resultados (Davis y Tagiuri, 1982).
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La interaccion entre los tres sistemas suele generar ventajas como
desventajas. Al momento de interactuar entre si, se observa que la familia tiende a
actuar desde lo emocional, predominando los sentimientos y la afinidad familiar.
Este componente emocional, aunque brinda proteccién y apoyo entre los miembros,
también puede limitar la definicién de objetivos claros a corto y largo plazo, lo que a
su vez dificulta una gestion eficiente dentro de este sistema Y por otro lado los otros
dos sistemas tienen mayor interaccidon ya que se manejan procesos que priorizan la
gestion del conocimiento, adicional a esto se fijan metas y objetivos (Davis y Tagiuri,
1982).

Por lo tanto, se considerd oportuno reconocer los enfoques administrativos,
para definir una empresa familiar, la cual depende de cada organizacion,

caracteristicas y enfoque que desarrollan (Gimeno, 2004).

Es decir, las empresas familiares y el cumplimiento de sus objetivos
dependen, en gran medida, de separar y no confundir la pertenencia a la familia con
la pertenencia a la empresa. Esto se debe a que existen miembros que pueden
pertenecer a los tres sistemas o grupos familia, propiedad y empresa, como es el
caso del fundador o propietario, quien forma parte de mas de un grupo, aunque no

siempre participe activamente en las operaciones del negocio.

Por otro lado, también existen personas que trabajan en la empresa sin ser
parte de la familia, lo que puede generar complejidad al distinguir los limites entre
los distintos sistemas. Por ello, es fundamental mantener un equilibrio entre los tres
circulos, estableciendo limites claros, procesos de decision definidos y roles
especificos, de manera que cada miembro comprenda las responsabilidades y
funciones que debe desempenar dentro de la organizacion (Leach, 2016).
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2.4.7 Modelo de gestion del conocimiento — Desafio

Los desafios que enfrentan las empresas familiares es sobresalir dentro de
la economia nacional, debido a su baja esperanza de vida. En muchos casos,
cuando el fundador fallece, no logra transferir adecuadamente la sucesién ni la

gestion del conocimiento (Belausteguigoitia, 2017).

Segun Ward (1994), solo el 13% de las empresas familiares no logran
avanzar, mientras que el resto desaparece por el bajo nivel de formalizacién en los
procesos internos. Esto ocurre porque el fundador, por miedo a compartir el
conocimiento de manera explicita, limita la formacion de los descendientes,

dificultando la permanencia y el crecimiento del negocio (Belausteguigoitia, 2017).

Estas organizaciones se caracterizan por la interaccion de tres
componentes fundamentales: la propiedad, la familia y la empresa, los cuales

establecen objetivos distintos pero interdependientes (Belausteguigoitia, 2017).

Es mantener la armonia del nucleo familiar y promover el bien comun; el
objetivo del propietario es incrementar las ganancias y mejorar la rentabilidad;

mientras que el objetivo empresarial se enfoca en una gestion eficaz y eficiente.

Sin embargo, la persona que labora dentro de una empresa familiar debe
atender simultaneamente los tres objetivos, lo que genera tensiones internas. El
duefio, al confundir la parte sentimental con la gestion administrativa, puede
propiciar conflictos familiares que derivan en mala administracion y, en

consecuencia, en una disminucion de la rentabilidad.
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2.4.8 Gestion del Conocimiento en Empresas Familiares

Se refiere al conocimiento y a la informacién util en las empresas, que
permite generar acciones asociadas de valor, con la finalidad de apoyar a las
nuevas aportaciones de conocimiento, que integran a todos los miembros de la

organizacion (Rivera, 2006).

2.4.9 Modelo del conocimiento - Nonaka y Takeuchi

Dicho proceso se compone de cuatro etapas: socializacion, exteriorizacion,
combinacion e interiorizacion, las cuales permiten la generacion de aprendizaje
organizacional, innovacién y transferencia del conocimiento dentro de las

organizaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).

Basado en lo anterior, la teoria de Nonaka y Takeuchi sobre la gestion del
conocimiento se puede determinar que es una de las teorias mas valiosas, para
entender el origen de las organizaciones, que permite crear, compartir y aplicar el
conocimiento de manera efectiva, de tal forma que para el éxito de las empresas es

fundamental para estar en cambios constantes (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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Figura 8. Modelo de creacion del conocimiento en empresas familiares
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Fuente: Elaboracion propia, con base en Nonaka y Takeuchi (1995, p.318)

La espiral del conocimiento muestra la necesidad de contar con la relacion
o conectividad entre los manuales de informacién y la herramienta de la gestion del
conocimiento, lo cual consiste en llevar de la mano el utilizar manuales o tecnologia
de la informacion especificas que nos ayuden a poder generar, conservar,
almacenar, transferir y utilizar procedimientos fundamentales para llevar a cabo la

gestion del conocimiento (Nonaka y Takeuchi 1995).

2.5 Generacion del conocimiento en la organizacién

La creacion de conocimiento dentro de la organizacion es un proceso clave
que convierte la informacion y la experiencia en ventajas competitivas duraderas.

No se trata solo de reunir datos, sino de generar, compartir y aplicar el conocimiento
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mediante la interaccion de las personas, tanto al interior de la empresa como con

su entorno.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995). Explican que la creacion de conocimiento
se da a partir de un proceso de conversion constante entre el conocimiento tacito y
el explicito. Este intercambio ocurre mediante la socializacién, la exteriorizacion, la
combinacidn y la interiorizacion, lo que permite que el saber individual y basado en
la experiencia se transforme en conocimiento compartido dentro de la organizacion.
Este proceso impulsa la innovacién y fortalece el aprendizaje continuo en la

empresa (Nonaka y Takeuchi 1995).

Figura 9. Generacion del conocimiento en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en Nonaka y Takeuchi (1995, P.319).
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2.5.1 Conocimiento politico dentro de las empresas

La capacidad de gestionar e influir en las relaciones de poder, autoridad y
toma de decisiones, tanto dentro de la familia como en la organizacion. Este
conocimiento no se limita a las estructuras formales, sino que también incluye
aspectos informales, como alianzas, intereses personales, valores familiares y la

dinamica de comunicacion intergeneracional (Habbershon y Williams, 1999).

La familia y la empresa constituyen un sistema interdependiente en el que
el liderazgo y la legitimidad del fundador o sucesor dependen tanto de la
competencia profesional como de la habilidad para manejar las relaciones de poder
(Cabrera, 2001).

De acuerdo con Habbershon y Williams (1999) sostienen que las empresas
familiares poseen un capital familiar, es decir, un conjunto de recursos unicos

derivados de la interaccion entre familia, propiedad y empresa.

El éxito de la sucesion generacional consiste, en el manejo adecuado del
poder dentro del grupo familiar. Cuando el poder no se distribuye con claridad o se
ejerce de manera autoritaria, se generan conflictos y resistencia al cambio,
especialmente entre las generaciones posteriores. Por el contrario, un conocimiento
politico bien desarrollado fomenta la confianza, fortalece las relaciones familiares,
asegura la continuidad del liderazgo y mejora la efectividad en la toma de decisiones
(Sharma, 2004).

En sintesis, el conocimiento politico constituye un recurso estratégico
intangible dentro de las empresas familiares, al mismo nivel que el conocimiento
técnico o administrativo. Su correcta gestiéon permite interpretar los intereses
internos, fortalecer la gobernanza familiar y garantizar la sostenibilidad
intergeneracional de la organizacion (Cabrera, 2004).
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Figura 10. Conocimiento politico en empresas familiares
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2.5.2 Conocimiento social dentro de las empresas

El conocimiento social en las empresas familiares es el conjunto de valores,

normas, creencias, relaciones interpersonales y experiencias compartidas que se

construyen a través del tiempo dentro de la organizacion. Este tipo de conocimiento

es intangible, pero resulta esencial para la cohesidn, la comunicacion y el trabajo

colaborativo entre los miembros de la familia y los empleados (Nahapiet y Ghoshal,

1998).

De acuerdo con Nahapiet y Ghoshal (1998). El conocimiento social forma

parte del capital social organizacional, el cual estd compuesto por las redes de

relaciones, la confianza mutua y las reglas de reciprocidad que facilitan la

cooperacion. En las empresas familiares, este capital social surge principalmente

en los vinculos familiares, en la lealtad y en los valores heredados por el fundador,
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los cuales influyen en la manera en que se aplican las decisiones y los conflictos

internos.

El conocimiento social es un elemento clave para la transmisién a nuevas
generaciones de conocimientos, ya que facilita el aprendizaje y la comunicacién
entre los miembros de distintas generaciones. La existencia de relaciones de
confianza y respeto entre todos los integrantes de la familia y los empleados permite
una mayor retencion del talento humano, ademas de gestionar la identidad en el

negocio (Garcia, 2001).

Asimismo, Le Breton-Miller y Miller (2006) destacan que el conocimiento
social fortalece la resiliencia y el compromiso emocional de los miembros hacia la
empresa, lo que contribuye a la continuidad del negocio a largo plazo. Este
conocimiento también permite construir redes externas de colaboracion, al
proyectar una imagen de ética, compromiso y responsabilidad social, que refuerza

la reputacion de la empresa familiar en el entorno empresarial.

En cambio, cuando el conocimiento social no se gestiona de manera
adecuada, surgen conflictos relacionales, falta de comunicacién y desconfianza, lo

que puede afectar la toma de decisiones y el desempefio organizacional.

Es decir que el conocimiento social representa un activo intangible esencial
para las empresas familiares, ya que fomenta la unidad, el sentido de pertenencia y
la cooperacion, elementos indispensables para la sostenibilidad y la competitividad

en el largo plazo (Nahapiet y Ghoshal,1998).
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2.5.3 Limitantes internas

Entre las limitantes mas comunes se encuentran:

Falta de planeacion estratégica; muchas empresas operan sin una
vision clara a largo plazo ni objetivos definidos, lo que impide
anticipar cambios del entorno o adaptarse a ellos

Deficiencia en la gestién administrativa y financiera; carencia de
controles internos, presupuestos o registros contables precisos limita
la toma de decisiones.

Carencia de innovacion y tecnologia; la falta de inversién en
modernizacion o digitalizaciéon reduce la competitividad frente a
empresas mas avanzadas.

Resistencia al cambio; especialmente en empresas familiares, donde
las decisiones se basan en la tradicion o experiencia del fundador,
sin abrirse a nuevas ideas, confusidn entre roles familiares y
empresariales:

Lazos afectivos; pueden interferir en decisiones racionales,
generando conflictos, favoritismos y pérdida de objetividad, falta de

profesionalizacion.

Las limitantes internas pueden ser controladas mediante una gestién

profesional, la capacitacion del personal y la adopcion de estrategias de innovacion.

En cambio, las limitantes externas requieren una vision flexible y adaptativa para

responder de forma oportuna a los cambios del entorno.

En el caso de las empresas familiares, estas limitaciones se intensifican

cuando no existe una separacion clara entre los intereses de la familia y los de la

empresa, lo que puede poner en riesgo su continuidad generacional y su

permanencia en el mercado son factores del entorno que escapan al control directo
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de la empresa, pero influyen de manera significativa en su desempefo. Entre ellas

destacan:

e Condiciones econdmicas inestables: la inflacidn, las crisis econdmicas
o la falta de acceso a financiamiento limitan el crecimiento.

o Alta competencia en el mercado: las pequefias y medianas empresas
enfrentan dificultades para competir con grandes corporativos.

e Carga fiscal y tramites burocraticos: los impuestos elevados y la
complejidad administrativa reducen la rentabilidad y la agilidad
operativa.

e Cambios tecnologicos acelerados: la rapida evolucion de las
herramientas digitales obliga a las empresas a adaptarse
constantemente.

e Factores sociopoliticos y legales: la inseguridad, la corrupcién o la falta
de politicas publicas de apoyo pueden obstaculizar el desarrollo

empresarial.

Representa un reto superar estas limitantes ya que requiere promover una
gestion profesional, implementar mecanismos de gobernanza familiar, y fomentar la
separacién entre los intereses familiares y los del negocio, con el fin de garantizar
la sostenibilidad y continuidad generacional (Echezarraga, 2011; Belausteguigoitia,
2017).

3. METODOLOGIA

En este apartado se explica la manera en que se llevd a cabo la
investigacion sobre la gestién del conocimiento en empresas familiares del estado

de Querétaro. Se describe el enfoque del estudio, el tipo de investigacién realizada,
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la poblacion considerada y el instrumento utilizado para obtener la informacion.
También se sefalan las técnicas empleadas para el analisis de los datos, con la
finalidad de dar sustento y claridad al proceso seguido para cumplir con los objetivos

planteados en el estudio.

3.1 Metodologia de la investigacion

Este estudio se realizé con un enfoque cualitativo, lo que facilito el analisis
de las percepciones de los participantes sobre las variables investigadas, utilizando
la informacion recopilada a través de un cuestionario estructurado con escala tipo
Likert.

3.2 Enfoque principal de la investigacion

Esta investigacion se realizé bajo un enfoque metodoldgico en el que se
combinaron técnicas cualitativas, con la finalidad de obtener una comprensién mas
profunda del fendmeno estudiado. EI componente cualitativo permitié analizar de
gué manera los integrantes de las empresas familiares compartian el conocimiento,
asi como identificar los problemas que enfrentaban en este proceso y los factores
familiares y organizacionales que influian en la dinamica interna de la empresa. Este
enfoque facilitd interpretar las experiencias, percepciones y practicas cotidianas
relacionadas con la gestion del conocimiento dentro del contexto real de las

empresas familiares.
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3.3 Diseio de la investigacion

o El estudio es descriptivo y exploratorio, porque primero se busca conocer
y describir como trabajan la gestion del conocimiento estas empresas, y
después identificar qué factores afectan su continuidad.

e El disefio es no experimental y transversal, ya que no se modificara
ninguna variable y la informacion se recopilara en un solo momento.

e Asimismo, presenta un componente explicativo, y cualitativo ya que se
analizé la relacion entre la gestion del conocimiento y variables como

continuidad, sucesion y desempefio empresarial.

3.3.1 Técnicas de analisis para la aplicacién del cuestionario cualitativo

El estudio cualitativo utilizé estadistica descriptiva, correlaciones para
identificar relaciones entre variables, codificacion abierta, axial y selectiva para

identificar patrones, categorias relacionados con la gestion del conocimiento.

3.3.2 Procedimiento para la aplicaciéon del cuestionario cualitativo

La aplicacion del cuestionario se llevd a cabo durante el mes de noviembre
del 2025, en el municipio de Querétaro, Querétaro. Previo a la aplicacién del
instrumento, se informd a los participantes sobre el objetivo de la investigacion,
garantizando la confidencialidad de la informacion y el uso exclusivo de los datos

con fines académicos.

El cuestionario fue aplicado en linea a 56 organizaciones de empresas

familiares. La participacién fue voluntaria y se solicité el consentimiento informado
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antes de responder el instrumento. El enlace al cuestionario fue enviado a través de

medios digitales, acompafiado de instrucciones claras para su adecuado llenado.

Una vez concluido el periodo de recoleccion de datos, la informacion

obtenida fue organizada, codificada y sistematizada para su analisis.

Figura 11. Proceso de analisis de datos
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Nota. Elaboracion propia con base en Belausteguigoitia, (2017, p.503).

Se usaron estadisticas descriptivas para examinar la distribucion de las

respuestas de

los cuestionarios,

identificando tendencias y promedios de
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percepcion en variables como nivel de formalizacion organizacional, procesos de

sucesion y desempefo organizacional.

La finalidad del cuestionario fue conocer de manera mas profunda como se
gestiona el conocimiento dentro de las empresas familiares; como se comparte
entre sus integrantes y qué practicas han resultado utiles para su operacion y
continuidad a lo largo del tiempo. Se aclaré a los participantes que no existian
respuestas correctas o incorrectas, ya que lo relevante era su experiencia y

percepcion sobre la dinamica interna de la organizacion.

El instrumento de medicién estuvo conformado por 26 preguntas cerradas,
disefiadas bajo un formato estructurado que permiti6 obtener informacién
cuantificable. Las preguntas se orientaron a analizar las variables sobre; practicas
de transmisién del conocimiento, comunicacion entre generaciones, procesos de
aprendizaje dentro de la empresa, participacion de los miembros familiares en la
toma de decisiones y mecanismos utilizados para conservar y transferir el

conocimiento organizacional.
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Figura 12. Seleccion de participantes y gestién del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia con base en Belausteguigoitia Rius (2017, p.564).

A

El cuestionario estructurado utilizé una escala tipo Likert de cinco niveles de
respuesta: Nunca, Casi nunca, A veces, Casi siempre y Siempre, lo cual permitio
medir de manera gradual las percepciones de los participantes en relacién con las

variables de estudio.

Cuestionario cualitativo. - Este instrumento permiti6 medir la percepcion de los
participantes en relacion con las variables de gestion del conocimiento (creacion,

captura, almacenamiento, transferencia y aplicacién del conocimiento).
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Tabla 3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Variable Técnica Instrumento Tipo de Met?c!o- de
dato analisis
Nivel de Analisis de Manuales, || Analisis de
formalizacion organigramas, Cuantitativo .
e documentos 2. contenido
organizacional politicas
Proceso de Revision de Protocolo de o Analisis de
g " . Cuantitativo .
sucesion politicas sucesion contenido
Percepcion del Cuestionario I Estadistica
" Encuesta : Cuantitativo L
desempefio validado descriptiva
Procesos
formales e .. ||IRevision documental .
. Observacion ; o Analisis de
informales de : y entrevistas Cualitativo .
. y entrevistas . contenido
transferencia de semiestructuradas
conocimiento
Be!r.reras y Entrevistas y .EntreV|stas Cualitativo y|| Analisis de
facilitadores X .7 || semiestructuradas y oL .
) cuestionario . . cuantitativo | contenido
internos cuestionario
Rol de la familia || Entrevistas y .
. o, . o Analisis de
en la gestién del revision Entrevistas y actas || Cualitativo .
e contenido
conocimiento documental
Experlenc?lla S en Entrevistas y .Entrewstas Cualitativo y|| Analisis de
sucesion . . semiestructuradas y o b !
: cuestionario . . cuantitativo || contenido
generacional cuestionario
Analisis de
Juicio de expertos|| Validacion Prueba piloto con Cuantitativo fiabilidad
y prueba piloto || por expertos | alfa de Cronbach (Alfa de
Cronbach)

Nota: Elaboracion propia con base en Belausteguigoitia Rius (2017, p.602).

Las preguntas abordaron temas relacionados con:

e Procesos formales e informales de transferencia de conocimiento.

e Barreras y facilitadores internos.

¢ Rol de la familia en la gestion del conocimiento.

e Experiencias en sucesion generacional.

51
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4. RESULTADOS

La investigacion permitio identificar como las empresas familiares de
Querétaro comparten la informacion, transmiten la experiencia y mantienen el
conocimiento dentro del negocio. Asi como; cuales son sus fortalezas, las areas
donde necesitan mejorar y qué practicas podrian ayudarles a asegurar la
continuidad de la empresa entre generaciones. En general, los resultados ofrecen
una vision mas completa sobre las empresas familiares gestionan el conocimiento

y como esto influye en su funcionamiento y permanencia.

Los resultados tambien mostraron que, en general, la organizacion interna
de estas empresas sigue un esquema jerarquico tradicional, con roles definidos
principalmente entre los miembros de la familia. Sin embargo, se identificé que la
formalizacion de procesos y la documentacibn de procedimientos varia
considerablemente segun el tamafo y la antigledad de la empresa, donde la
operacion requiere mayor nivel de estandarizacion de actividades y control

administrativo.

En cuanto a la transferencia de conocimiento, se encontr6 que muchas
empresas analizadas carecen de un proceso formal para transmitir la experiencia a
la siguiente generacion, dependiendo en gran medida del conocimiento tacito de los
fundadores o propietarios. Los centros dentales y las inmobiliarias, por ejemplo,
dependen fuertemente de la mentoria directa y del aprendizaje por observacion,
mientras que las empresas de transporte y constructoras tienden a combinar la
mentoria con procedimientos documentados, facilitando la interiorizacion del

conocimiento en nuevos integrantes.
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Asimismo, se identificaron barreras recurrentes para la conservacion del
conocimiento, como la resistencia al cambio por parte de la primera generacion, la
comunicacion limitada entre miembros familiares y la falta de planificacion en los
procesos de sucesion. Por otro lado, se destacaron practicas exitosas que
contribuyen a la continuidad del negocio, incluyendo la creaciéon de manuales de
procedimiento, la asignacion de roles claros y la integracion de colaboradores

externos que complementan la experiencia de la familia.

Estos hallazgos muestran que, aunque las empresas familiares de servicios
en Querétaro enfrentan retos similares en la gestion del conocimiento y sucesion
generacional, la implementacion de estrategias formales y estructuradas para
documentar, transferir y compartir la experiencia es un factor clave para garantizar

su sostenibilidad y competitividad a largo plazo (Nonaka y Takeuchi, 1995).

En este sentido, los estadisticos descriptivos obtenidos en el estudio son

los que se muestran a continuacion:

1.- ¢ Se fomenta que los empleados aporten nuevas ideas?
Frecuencia
13% " 2%
= 37%

25%

23%
= NUNCA CASI NUNCA A VECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE
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2.- ¢ Se realizan reuniones para proponer mejoras ?
Frecuencia

= 7%

14% ‘
1% 'I = 50%

= 18%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

3.- éLa empresa promeve la capacitacion continua ?
Frecuencia

= 7%

16% ‘

= 18%

= 46%

® NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE

4.- ¢ Los miembros de la familia comparten su experiencia
con el personal ? Frecuencia

7o " 2%

" 19%‘. = 45%

= 27%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE
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5.- ¢éLa empresa cuenta con manuales o documentos sobre
procesos clave ? Frecuencia
= 5%

16% ‘

= 22%

= 39%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

6.- ¢ Se registran por escrito tareas importantes y mejores
practicas ? Frecuencia
= 7%

16% ‘

= 16%

= 39%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

7.- ¢Existen sistemas o medios para guardar y consultar
informacion? Frecuencia
= 7%

16% ‘
n 16%"

= 23%

= 38%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE
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8.- ¢ Los nuevos empleados reciben capacitacion al
integrarse? Frecuencia

= 0%
23%

o

= 20%

= 37%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE

9.- ¢El personal experimentado transmite conocimientos a
empleados jovenes ? Frecuencia
= 4%

16% ‘

-7%»

O

= 39%

= 34%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

10.- ¢ La familia comparte informacion clave con
empleados no familiares ? Frecuencia
9% = 0%

o
= 46%

" 29%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE
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11.- ¢ Se realizan reuniones entre areas para compartir
informacion ? Frecuencia
= 7%

16% ‘
.

= 16%

= 39%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

12.- ¢ Las ideas propuestas por el personal se ponen en
practica? Frecuencia

= 13%

16% l
=" 18% I‘

= 16%

= 37%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE

13.- ¢ La informacion recopilada se usa para mejorar
procesos ? Frecuencia

= 5%

11% ‘
= 21% '

" 18%

= 45%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE
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14.- ¢ Los empleados aplican lo aprendido en capacitacion ?
Frecuencia

= 5%

14% ‘
= 13% 'l

= 21%

=" 47%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

15.- ¢ El conocimiento generado dentro de la empresa
ayuda a resolver problematicas mas relevantes? Frecuencia

= 7%

18% ‘
" 21% |b

= 20%

= 34%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

16.- ¢ La comunicacion entre familiares y empleados es
clara? Frecuencia

" 5%
13%

\

= 16%

= 12%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE
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17.- ¢ Se separan los temas familiares de los laborales ?
Frecuencia

= 9%

14% ‘ N

= 20%
= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

18.- ¢ Existe un ambiente de respeto y confianza ?
Frecuencia
4% m 0%

g
b\

= 27%

= 46%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

19.- ¢ La empresa tiene una estructura organizacional
definida ? Frecuencia

9% = 0%

= 11%.

= 28%

= 52%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE
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20.- ¢ Las funciones de cada puesto estan claramente
establecidas ? Frecuencia

= 16%

12%

( m 52%
= 11% ‘

" 9%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

21.- ¢ Las decisiones importantes se toman de manera
formal ? Frecuencia

9% " 4%

N\
i

= 14%

= 46%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE

22.- ¢ Existe un plan de sucesion del lider o fundador ?
Frecuencia

= 11%

14% ‘
. D

" 16%

= 38%

® NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE
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23.- ¢ El conocimiento del fundador se transmite a la
siguiente generacion ? Frecuencia

= 18%

11%

= 14%

= 46%

® NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE

24.- ¢ La familia ha identificadoquien asumira el mando en
el futuro ? Frecuencia
= 3%

2% "
= 27% " " 41%

= 27%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

25.- ¢ La empresa considera que sus practicas actuales
favorecen su continuidad ? Frecuencia

11% * 2%

‘ = 27%
= 23%

= 37%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE
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26.- ¢ La empresa ha mejorado gracias al uso del
conocimiento ? Frecuencia
" 9%

5% = 25%

= 45%

= NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASISIEMPRE = SIEMPRE

27.- ¢é La gestion del conocimiento ayuda a resolver
problemas internos? Frecuencia

= 13%

‘.‘ 27%
25%
‘. = 14%

= 21%

® NUNCA = CASINUNCA = AVECES CASI SIEMPRE = SIEMPRE
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5. CONCLUSIONES

Desde una perspectiva analitica, la informacién recabada mediante el
cuestionario constituye un insumo relevante para la comprension del
comportamiento de las empresas familiares en el contexto local, ya que permitio
identificar patrones comunes entre los participantes, asi como diferencias en las
percepciones segun su rol como organizaciones o socios. Estos hallazgos aportan
elementos valiosos para el analisis posterior y la discusion de los resultados, en

concordancia con los objetivos planteados en la investigacion.

En este sentido; el estudio muestra que la mayoria de las empresas
familiares analizadas no cuentan con procesos formales para la gestion,
transferencia y conservacion del conocimiento dentro del negocio. Aunque se
identifico la transmision de experiencia entre los miembros, esta se lleva a cabo
principalmente de manera informal, basada en la convivencia diaria y la interaccion

constante entre los integrantes de la organizacion.

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995), la gestion del conocimiento
resulta fundamental para que las organizaciones puedan transformar la experiencia
individual en conocimiento organizacional. Sin embargo, cuando dicho proceso no
se encuentra sistematizado, el conocimiento permanece de forma tacita y depende
exclusivamente de las personas que lo poseen. Esta situacion se ve reflejada en las
empresas familiares analizadas, donde el conocimiento no se documenta ni se

comparte mediante mecanismos estructurados.

Estos hallazgos evidencian la necesidad de implementar practicas formales

de gestion del conocimiento en las empresas familiares, tales como la
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documentacion de procesos, la capacitacion estructurada y la creacion de
mecanismos que faciliten la transferencia intergeneracional del conocimiento. La
ausencia de estas practicas limita la capacidad de las empresas para enfrentar

procesos de sucesion, adaptacion al cambio y crecimiento a largo plazo.

Debido a esto; se recomienda que las empresas familiares, especialmente
aquellas con procesos de sucesion generacional y gestion del conocimiento,
fortalezcan la documentacién y formalizacién de sus procesos internos, incluyendo
manuales, procedimientos y protocolos de transmisién de conocimiento. Esto
permitira que la informacién critica se conserve y esté disponible para todos los
miembros de la organizacion, reduciendo la dependencia del conocimiento tacito de

los individuos.
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7. ANEXOS

ANEXO A: Siglas y Abreviaturas

KM

TKI

EK

N& T

FBE

CG

HR

CR

Knowledge Management (Gestion del Conocimiento)

Tacit Knowledge Indicator (Indicador de Conocimiento Tacito)

Explicit Knowledge (Conocimiento Explicito)

Nonaka & Takeuchi (Autores del Modelo de Creacion de Conocimiento)
Family Business Enterprise (Empresa Familiar)

Capital Familiar (Family Capital)

Recursos Humanos (Human Resources)

Cronbach’s Alpha (Coeficiente de Confiabilidad)

ANEXO B: Ubicacion Geografica
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ANEXO C: Creacién del conocimiento de empresas familiares
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e Aprendizaje ¢ Procedimientos * Mentoria e Innovacién

Cultura organizacional familiar — Valores — Visiéon a largo plazo

Crecimiento, Rentabilidad y Sostenibilidad Empresarial

I

Gestién del Conocimiento en Empresas

Familiares

1 1 1

ANEXO D: Estructura Organizacional de una empresa familiar

Direccion General
Miembros de Gerente General
la Familia l
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Finanzas [ ‘ Operaciones Recursos Humanos
Finanzas Operaciones l Finanzas Interna Recursos Ventas y
Marketing
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ANEXO E: Ciclo de vida de la empresa familiar y gestion del conocimiento
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ANEXO F: Modelo de la gestion del conocimiento en empresas para la mejora

continua.
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