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El presente capitulo se basa en un proyecto doctoral, el
cual, sustentd la convergencia tedrica orientada a analizar las
relaciones entre la profesionalizacion, la riqueza socioemocional,
la sucesion y la cultura organizacional adhocratica en la empresa
familiar colombiana. Con fundamento en los aportes de dos
estudios basicos se integraron los principales desarrollos
conceptuales y empiricos que explican la interaccion entre la
gestion profesional y los vinculos afectivos que caracterizan a este
tipo de organizaciones. La convergencia de las variables permitié
proponer una interpretacion integradora en la que la
profesionalizacién actua como un proceso evolutivo que fortalece
la sostenibilidad empresarial al tiempo que preserva el legado
socioemocional. La sucesion y la cultura adhocratica se
reconocieron como factores que facilitan la adaptacion, la
innovacion y la continuidad generacional dentro de estructuras
mas formalizadas. Este analisis contribuyé a la comprension
tedrica de la firma familiar en Colombia y ofrece un marco
conceptual util para futuros estudios que busquen profundizar en

los equilibrios entre racionalidad profesional y valores familiares.

Este capitulo pretende analizar la relacion tedrica entre la
profesionalizacion de la empresa familiar, la sucesion, riqueza
socioemocional y cultura (adhocratica) para el estudio de los
negocios familiares. De acuerdo con el estudio realizado en el
2018 por Price Waterhouse Coopers (PwC) en Colombia, este tipo
de entidades estan interesadas en incursionar en nuevos

escenarios competitivos con el fin de alcanzar crecimiento y
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desarrollo institucional, lo cual demuestra, que la firma familiar
colombiana se encuentra asumiendo retos como fortalecer su

ventaja competitiva, incrementar la productividad y desarrollo.

Aunque existen estudios que han evidenciado el impacto
del grado de profesionalizacion en las compariias familiares sobre
el desempefio financiero (Dekker et al., 2013; Madison et al.,
2018), con el propdsito de contribuir al desarrollo de la firma
familiar colombiana y enriquecer la literatura sobre el tema, resulta
pertinente explorar la relacion entre este proceso y la riqueza
socioemocional (SEW), como un factor determinante y estratégico

del desempefio en las empresas familiares (Davila et al., 2023) .

Desde una perspectiva seminal, Chua et al. (1999), definen
la firma familiar se centra en la vision y la intencidén que orientan a
la organizacion. Los autores sefalan que una empresa familiar se
caracteriza por su capacidad de sostener una vision de largo plazo
mediante una coalicion controlada por integrantes de un mismo

grupo familiar, o incluso por grupos familiares distintos.

Las firmas familiares, al desenvolverse en entornos de alta
competencia, suelen requerir ajustes administrativos (Klein, 2007;
Miller et al., 2013; Minichilli et al., 2010; Zahra & Filatotchev, 2004).
Estos cambios pueden incluir la incorporacion de nuevos
empleados y/o directivos con competencias para responder a las
exigencias del mercado (Madison et al., 2018), lo que favorece la
delegacion de la gestion en profesionales especializados (Chua et
al., 2003; Gedajlovic et al., 2004; Hall & Nordqvist, 2008; Zahra &
Filatotchev, 2004; Zahra et al., 2009).
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Segun Gedajlovic et al. (2004), Zahra y Filatotchev (2004)
y Zahra et al. (2008), esta delegacion de control se interpreta como
la profesionalizacion de la organizacién familiar, orientado a

mejorar la productividad y la competitividad (Tsao et al., 2009).

Madison et al. (2018), sefalan que la profesionalizacion
es determinante para el éxito de las organizaciones familiares.
Asimismo, Polat y Benligiray (2022) confirman que este enfoque
permite a propietarios, directivos y consultores evaluar y

comprender el efecto de sus dimensiones sobre el desempenio.

Garcia et al. (2022), confirmaron que la profesionalizacién
mejora las habilidades de las empresas, contribuyen en mejorar
sus capacidades de asumir riesgos, adaptarse a los cambios del
entorno, aumentar su capacidad de supervivencia y, por lo tanto,

mejorar su rendimiento.

Berrone et al. (2012), resaltan que la perspectiva de la
Riqueza (Socioemocional Socioemotional Wealth SEW) en el en
el ambito de la firma familiar comprende tanto riesgos especificos
como atributos no financieros. Estos riesgos aluden a desafios
particulares derivados de su naturaleza, tales como conflictos
intrafamiliares, dinamicas de poder y procesos de sucesion

generacional.
Por otro lado, los atributos no financieros incluyen

elementos como los principios familiares, la cultura organizacional,

la confianza, el compromiso emocional con la organizacién y la
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cohesion del grupo familiar. En consecuencia, la SEW representa
el valor asociado al afecto y al involucramiento emocional que la
familia ha invertido en la firma (Berrone et al., 2010; Gomez-Mejia
et al., 2007).

El modelo FIBER conceptualiza la riqueza socioemocional
(SEW) en las organizaciones familiares mediante cinco
dimensiones: control e influencia familiar, identificacion con la
firma, lazos sociales, apego emocional y renovacion de los
vinculos familiares a través de la sucesion dinastica (Berrone et
al., 2012). Esta ultima dimension subraya la importancia de
abordar la sucesion, dado que se asocia directamente con el
rendimiento organizacional (Li, 2018; Mihaylov & Zurbruegg,
2020). Ademas, la sucesion se ha vinculado con procesos de
gestion profesionalizada (Chittoor & Das, 2007) y con la cultura
familiar (Cherchem, 2017).

Chrisman et al. (2005) destacan la relevancia de la
capacidad innovadora y la orientacion emprendedora,
componentes que suelen verse potenciados por una cultura
adhocratica. En el contexto de la firma familiar, donde la
generacion de nuevas soluciones puede resultar decisiva para la
continuidad y el crecimiento, este tipo de cultura se configura como
un recurso estratégico para afrontar desafios asociados con la

sucesion y con la adaptacidon a entornos de mercado cambiantes.
En la literatura se ha resaltado la relevancia de un enfoque

adhocratico para la gestidon de riesgos calculados (Sirmon & Hitt,

2007). En las organizaciones familiares, donde las decisiones
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suelen estar influidas por factores emocionales y relaciones
interpersonales, un entorno que promueva la asuncién de riesgos
informada puede resultar esencial para afrontar desafios

especificos de este tipo de firmas.

En contraste con lo anterior, la literatura ha sefalado
limitaciones y vacios en torno al vinculo entre los procesos de
gestion profesionalizada en la firma familiar y la riqueza
socioemocional. En primer lugar, se advierte una escasez de
estudios en el contexto colombiano: pese al peso econémico y
social de estas organizaciones en el pais, persisten pocos trabajos
gue examinen esta relacion en dicho escenario. En segundo lugar,
se identifica una falta de acuerdo respecto a la conceptualizacion
y a los criterios utilizados para operacionalizar la
profesionalizacion, lo que dificulta la comparacion de hallazgos

entre estudios.

Se observa divergencia respecto a la forma de
conceptualizar y operacionalizar la profesionalizacion en las
organizaciones familiares. De manera similar, persisten
limitaciones  metodolégicas para evaluar la riqueza
socioemocional, dado que este constructo integra diversas
dimensiones, entre ellas los vinculos intrafamiliares, los valores
compartidos, la cultura organizacional y el involucramiento
afectivo. Adicionalmente, se plantea la conveniencia de examinar
la sucesion como variable moderadora en la asociacion entre una

gestidon mas profesionalizada y la riqueza socioemocional.
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Se requiere desarrollar estudios situados en el contexto
colombiano, asi como fortalecer la delimitaciéon conceptual y la
operacionalizaciéon de la profesionalizacion y de la riqueza
socioemocional. Asimismo, es pertinente precisar el papel
moderador de la cultura organizacional en la asociacion entre
ambos constructos. Superar estas limitaciones permitira avanzar
en la comprension de los procesos de gestion profesionalizada en

la firma familiar y de su vinculo con la riqueza socioemocional.

Las organizaciones familiares disponen de recursos
y capacidades distintivos derivados de la interaccion entre la
familia y el negocio, lo que puede traducirse en una ventaja
competitiva (Habbershon & Williams, 1999; Habbershon et al.,
2002). Esta condicion se explica por una orientacion de largo
plazo, por objetivos y valores compartidos, por una cultura
organizacional solida y por una mayor agilidad en la toma de

decisiones (Basco et al., 2019).

Con el fin de mejorar su desempeno, las organizaciones
familiares buscan desarrollar procesos que les permitan superar
debilidades y potenciar fortalezas mediante la profesionalizaciéon
(Dyer, 1986; Gimeno y Parada, 2013; Waldkirch et al., 2017). En
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este marco, Dekker et al. (2012), identifican cuatro tipos de firmas
familiares  profesionalizadas:  autocraticas,  configuracién

doméstica, clan hibrido e hibrido administrativo.

La profesionalizacion en la firma familiar se ha consolidado
en los ultimos afos como una via para afrontar desafios propios
de este tipo de organizaciones. Se reconoce que este proceso
cumple un papel clave en el fortalecimiento de su competitividad
en un contexto de mercado cada vez mas exigente. En esta linea,
Zellweger et al. (2012) sefialan que la adopcion de practicas de
gestion mas formales se asocia con mayores niveles de

rentabilidad y con una sostenibilidad de largo plazo.

La incorporacion de practicas de gestion mas formales
resulta esencial para avanzar en la gestion profesionalizada de la
firma familiar. Esto implica fortalecer la eficiencia operativa,
adoptar decisiones sustentadas en criterios objetivos e
implementar estrategias de crecimiento de largo plazo (Zahra et
al., 2014).

Ademas, se requiere el establecimiento de estructuras y
sistemas organizativos formales, la adopcion de practicas de
gobierno corporativo, la implementacion de procesos de
planificacion estratégica y financiera, y la contratacion de

profesionales externos (Chrisman et al., 2015).
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Con el tiempo, el concepto de profesionalizacion en la firma
familiar ha experimentado una evolucién relevante. En sus
primeras aproximaciones, se entendia principalmente como la
incorporacion de personal externo con competencias
especializadas y conocimientos técnicos (Donckels & Frohlich,
1991). Posteriormente, a medida que estas organizaciones
avanzan, se observa una transiciébn en la que la siguiente
generacion asume roles de liderazgo, lo cual demanda formacion
formal y oportunidades de desarrollo orientadas a fortalecer

capacidades de gestion (Chirico & Nordqvist, 2010).

En este contexto, las organizaciones familiares han
reconocido la necesidad de adaptarse para mantener su
competitividad y lograr un crecimiento sostenible a largo plazo
(Zahra et al., 2008). Como respuesta, han impulsado procesos de
profesionalizacion como estrategia para afrontar estos desafios y

fortalecer su desempefio.

Este enfoque integral de la profesionalizacion permite a las
organizaciones familiares capitalizar el conocimiento y la
experiencia internos, en articulacion con buenas practicas y con
tendencias contemporaneas en el campo de la gestiéon (Frdhlich,
1991; Chirico & Nordqvist, 2010; Zahra et al., 2008).

Dyer (1989) es uno de los autores pioneros en el estudio de
la gestion profesionalizada en la firma familiar y plantea que su
analisis puede abordarse desde tres frentes: el fortalecimiento de
capacidades en la familia propietaria, el desarrollo del personal

interno y la incorporacion de directivos externos con formacién
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especializada. Por su parte, Zahra y Filatotchev (2004) sostienen
que, cuando estas organizaciones impulsan cambios en su
estructura y en sus procesos para acompafar el crecimiento y la
sucesion, orientados a mejorar el desempefio comercial, avanzan

hacia una mayor formalizacion y profesionalizaciéon de la gestion.

Diversos autores sostienen que la gestion profesionalizada
en la organizacion familiar implica delegar el control en actores no
familiares e introducir ajustes institucionales, como la autoridad, la
normativa y los incentivos, con el propésito de fortalecer la
productividad y la competitividad (Gedajlovic et al, 2004; Tsao et
al., 2009; Zahra & Filatotchev, 2004; Zahra et al., 2008). No
obstante, Dekker et al. (2013) aportan una comprension mas
amplia del constructo al enfatizar que este proceso es
multidimensional y requiere considerar distintas dimensiones para

su analisis en este tipo de organizaciones.

Por su parte, Astrachan et al. (2020), plantean que la
profesionalizacion no se reduce a una clasificacion binaria
(profesionalizada o no), sino que constituye un proceso continuo
de institucionalizacion y estructuracion. Este desarrollo puede
impulsarse mediante la incorporacion de expertos externos, el
establecimiento de mecanismos formales de gobernanza y la
implementaciéon de sistemas de control que salvaguarden la

objetividad y la transparencia.
De acuerdo con lo anterior, resulta pertinente que los

negocios familiares adopten una orientacion de futuro y avancen

hacia una profesionalizacion con enfoque estratégico, junto con
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una regeneracion disciplinada (Sharma, 2011). Esta combinacion
puede favorecer una respuesta oportuna a los cambios del
entorno (Purkayastha et al., 2018), y una utilizacién mas eficiente
de recursos y capacidades (Lumpkin et al., 2010) lo que fortalece
la formulacién y ejecucion de la estrategia, la calidad de la toma

de decisiones y el desempeiio en contextos competitivos.

Riqueza socioemocional (SEW) como lente explicativa

La riqueza socioemocional constituye un factor clave para
el desempefio no econémico de las organizaciones familiares. Al
centrarse en dimensiones emocionales y relacionales, puede
contribuir a un clima laboral favorable, promover la colaboracion y
estimular el compromiso del personal. Asimismo, incide en la toma
de decisiones, en la gestién de conflictos y en la capacidad de
adaptacién organizacional. Dyer et al. (2006) sostienen que
reconocer su importancia implica equilibrar los resultados
economicos con el bienestar emocional, la cohesidén del grupo

familiar y la calidad de las relaciones internas.

Gbémez-Mejia et al. (2007) analizaron la influencia de la
rigueza socioemocional en la longevidad de las empresas y
destacaron el papel de la confianza y de los valores compartidos.
Estas dimensiones emocionales y relacionales se asocian con un

desempeino mas solido en este tipo de organizaciones.

Por su parte, DeTienne y Chirico (2013) han examinado
como la riqueza socioemocional incide en la adaptacién y la
supervivencia de las organizaciones familiares. Sus hallazgos

indican que la cohesidon del grupo familiar y una comunicacion
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efectiva constituyen factores que favorecen el desempefio y

fortalecen la respuesta ante retos del entorno.

El enfoque de riqueza socioemocional (SEW) ha
despertado un creciente interés para explicar la actuacion
estratégica de las organizaciones familiares (Chen & Liu, 2022).
Aunque existen numerosos desarrollos tedricos sobre este
constructo, su aplicacion empirica ha mostrado avances
relevantes desde su formulacion inicial en 2007 (LIanos-Contreras
& Jabri, 2021). En particular, se ha sefialado que los componentes
no econdmicos de la organizacién contribuyen a satisfacer
necesidades afectivas del grupo familiar (Gémez-Mejia et al.,
2007).

Modelo de la Rigqueza Socioemocional de las empresas
familiares
La literatura sefala que este tipo de empresas busca

preservar la riqueza socioemocional (SEW) mas alla de objetivos
economicos (Ferrari, 2020). En este sentido, los propietarios
tienden a proteger los vinculos afectivos sustentados en valores
como el honor, la confianza y la rectitud (Aragéon-Amonarriz et al.,
2019). Asimismo, la SEW incorpora el papel de las emociones y
de la influencia del grupo propietario en el desarrollo
organizacional (Heinonen & Ljunggren, 2019; Miroshnychenko et
al., 2021).

Gbémez-Mejia et al. (2007) sostienen que las decisiones

orientadas a preservar y ampliar la SEW pueden comprometer el

desempefio organizacional, en la medida en que priorizar este
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objetivo puede tensionar los resultados econdémicos. En esta linea,
Berrone et al. (2012) proponen el modelo SEW como un marco
integrador que incorpora atributos no econémicos y su influencia
en el desempefio y la sostenibilidad. Este enfoque contribuye a
una comprension mas profunda de las dinamicas familiares y
organizacionales y orienta el analisis de practicas de gestion en

este tipo de empresas.

Berrone et al. (2012) estructuran la teoria de la riqueza
socioemocional (SEW) en cinco dimensiones, conocidas como

FIBER, asociadas al rol de la familia propietaria en la firma:

F: control e influencia.

I: identificacion de sus miembros.

B: lazos sociales derivados de su asociacion.

E: apego afectivo.

R: renovacién de los vinculos mediante la continuidad

dinastica.

Gbémez-Mejia et al. (2018) emplearon el modelo FIBER
para examinar el efecto de las dimensiones socioemocionales
sobre la continuidad generacional y la sucesién. Sus resultados
indican que el interés de control, la identificacion con la firma y los
lazos sociales inciden en los procesos sucesorios y en la

preservacion del legado.
De Massis et al. (2019) aplicaron este marco para analizar

la influencia de dichas dimensiones en la toma de decisiones

estratégicas y en la innovacion. Los hallazgos sugieren que la
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cohesion y el compromiso del grupo propietario, junto con el apego
afectivo hacia la firma, favorecen decisiones de largo plazo vy
estimulan la innovacion y el cambio (Chirico et al., 2020; De
Massis et al., 2019).

La sucesién en este tipo de empresas ha sido analizada
desde distintos marcos tedricos que permiten comprender sus
etapas y determinantes. Entre ellos, el enfoque propuesto por
Breton-Miller et al. (2004) explica la transferencia generacional a
partir de la interaccion de tres dimensiones: propiedad, gestion y

dinamica familiar.

Comprende la transmision y redistribucion de

la propiedad a lo largo de las generaciones.

Alude al relevo del liderazgo y a la transferencia
de la toma de decisiones desde la generacion fundadora hacia la

sucesora.

Integra las interacciones que inciden en
la continuidad, tales como expectativas de roles vy
responsabilidades, comunicacion, manejo de conflictos y

cooperacion en el ambito empresarial.
Chittoor y Das (2007) destacaron la interacciéon entre las

dinamicas de propiedad, gestion y relaciones intrafamiliares en la

transicion generacional, e identificaron factores asociados a su
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éxito, tales como la preparacion de la persona llamada a asumir el
liderazgo, la comunicacion entre los miembros del grupo
propietario, el manejo de conflictos, la planificacién estratégica y
la implementacién de politicas y practicas que faciliten un relevo

ordenado.

Cho et al. (2022), exploran el desarrollo gerencial en el
contexto de la sucesién en firmas de propiedad familiar. Su
enfoque subraya la necesidad de preparar de manera adecuada a
quienes asumiran el liderazgo, mediante el fortalecimiento de
habilidades y competencias directivas. Asimismo, destacan la
relevancia del desarrollo personal y profesional de estas personas,
asi como la conveniencia de establecer programas de mentoria y

apoyo que favorezcan su crecimiento.

Allaire y Firsirotu (1984), Hofstede (1991), Schein
(1988), Barley y Kunda (1992), Peters y Waterman (1983), Fondas
y Denison (1991) y Barney (1986) han contribuido de manera
significativa a la conceptualizacion de la cultura organizacional. En
términos generales, este constructo comprende los valores,
creencias, normas y patrones de comportamiento compartidos por
los miembros de una organizacion, los cuales influyen en sus

practicas, dinamicas de interaccion y relaciones internas.

El funcionamiento interno de las organizaciones esta

fuertemente condicionado por los valores, supuestos y practicas
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compartidas. Peters y Waterman (1983), destacan la relevancia de
los valores comunes como eje orientador. Allaire y Firsirotu (1984),
conciben este fendbmeno como un conjunto de rasgos y principios
que configuran identidad y sentido de pertenencia. A su vez,
Barney (1986), subraya que una base cultural solida puede

convertirse en una fuente de ventaja competitiva.

Denison (1990) otorgé un impulso significativo a este
campo al proponer un instrumento de medicion basado en cuatro
componentes que permiten valorar su incidencia en el
desempeno. Por su parte, Hofstede (1991) planted cinco ejes
analiticos para comprender diferencias a nivel nacional y, en parte,
a nivel corporativo, asi como su efecto sobre conductas y
practicas. Complementariamente, Barley y Kunda (1992)
senalaron que este fendomeno también esta condicionado por la
estructura y la tecnologia, en funcién de las particularidades del

entorno y del sector.

O’Reilly y Chatman (1996) analizan el papel de este factor
en la atraccion y retencion de talento. Yeung et al. (1991)
examinan su relacion con la eficacia en la implementacion de
estrategias. A su vez, Hitt et al. (2008) muestran su incidencia en
la adaptabilidad y en la capacidad de respuesta ante cambios del
entorno, ampliando la comprension del fendbmeno en distintos

ambitos.
Sin embargo, uno de los marcos mas influyentes para el

analisis de este fendbmeno es el modelo de valores en

competencia de Quinn y Rohrbaugh (1983), los cuales distinguen
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cuatro orientaciones: clan, adhocracia, mercado y jerarquia.
Posteriormente, Howard (1998) y Frost et al. (1988) ampliaron y
aplicaron este enfoque en distintos contextos, al evidenciar su

relacion con el desempefio y la capacidad de adaptacion.

El modelo de valores en competencia propuesto por Quinn
y Rohrbaugh (1983) se utiliza para analizar y comprender la
cultura en las organizaciones. Este enfoque sostiene que los
valores se agrupan en cuatro orientaciones principales, cada una

asociada con un énfasis especifico:

enfoque interno, colaboracion,
participacion y lealtad.
énfasis  en innovacion,
adaptabilidad, creatividad y flexibilidad.
orientacion hacia resultados y
competitividad.

Cultura Jerarquica: estructura formal, control y estabilidad.

En el analisis de la innovacion y del desempefio
empresarial, Naranjo et al. (2016) realizaron un estudio en
empresas espafiolas y encontraron que una orientacion
adhocratica se asocia de forma positiva tanto con la innovacién
como con el desempeno. Por su parte, Rohim y Budhiasa (2019)
examinaron la influencia de la cultura en el comportamiento del
personal del Gobierno Municipal de Ternate (Indonesia) y

concluyeron que este enfoque incide en la manera en que las
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recompensas institucionales se relacionan con el intercambio de

conocimientos y el rendimiento laboral.

La evidencia disponible muestra la relevancia de un
enfoque adhocratico en distintos ambitos de gestién, al
constituirse en un factor que incide en la dinamica interna y en el
desempefio de las entidades en escenarios empresariales
diversos (Junior et al. 2021). En consecuencia, comprender esta
orientacién resulta clave para la toma de decisiones directivas,
dado su efecto sobre el desempeno en entornos institucionales
(Chege et al. 2022).

Los resultados de Hamzah et al. (2022) subrayan la
importancia de una orientacién adhocratica al modular los efectos
de la adquisicion de informacién en el rendimiento laboral. Se
destaca la necesidad de que los gerentes fomenten el
pensamiento inventivo y heuristico entre los vendedores para
facilitar la recopilacion eficiente de inteligencia de mercado y
conocimiento del cliente, evitando simultaneamente la carga
cognitiva ante la sobrecarga de informacion y las tecnologias en

rapida evolucion.

Finalmente, Njagi et al. (2020) reportan una relacion
significativa entre un enfoque adhocratico y la implementacion de
estrategias en organismos profesionales de Kenia. En
consecuencia, se sugiere que el liderazgo establezca estructuras
que integren de manera efectiva este enfoque, alineando tanto la
gestion operativa como la estratégica para promoverlo en todos

los niveles.
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Los resultados permiten constatar la interdependencia
entre la gestidbn profesionalizada, la riqueza Socioemocional
(SEW), la sucesion y el enfoque adhocratico, y sugieren que la
sostenibilidad se apoya en el equilibrio entre racionalidad técnica
y dimensiones afectivas. La evidencia revisada indica que la
incorporacion de practicas formales de gestion no erosiona la
continuidad intergeneracional; por el contrario, puede robustecerla
cuando se articula con los valores y vinculos emocionales propios

de los grupos propietarios.

Se evidencié que la incorporacion de practicas formales de
gestion y estructuras de gobierno no supone una pérdida de
control; por el contrario, puede fortalecerlo cuando se sustenta en
confianza y propdsito compartido. Este hallazgo concuerda con lo
planteado por Dekker et al. (2013) y Hall y Nordqvist (2008),
quienes destacan la importancia de articular estructuras técnicas

con legitimidad social para sostener estos procesos.

Evidencia reciente sugiere que la formalizacion de practicas
de gestion puede contribuir al fortalecimiento de (SEW), al
consolidar rutinas y mecanismos que favorecen la continuidad y la

estabilidad entre generaciones (Espitia et al., 2025).

La orientacidon de las decisiones en este tipo de empresas
se explica, en buena medida, por la riqueza socioemocional, dado
que sus dimensiones inciden en la apertura hacia estructuras mas
formales y en la adopcion de practicas de gestion profesional. Este

hallazgo coincide con los planteamientos de Gomez-Mejia et al.
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(2007) y Berrone et al. (2012) y ha sido respaldado por estudios
recientes, los cuales muestran que niveles elevados de este
constructo incrementan la disposicion de los grupos propietarios a
impulsar dichos cambios, al interpretarlos como una via para

preservar el legado (Lopez et al., 2023, 2025).

Asimismo, la sucesion se consolidé como un engranaje que
conecta la continuidad del capital socioemocional con la
formalizacion de la gestidn. La evidencia indica que los relevos
planificados fortalecen la legitimidad de los nuevos lideres y
favorecen la adopcion de practicas mas estructuradas. Este
resultado es consistente con lo expuesto por Handler (1994), Chua
et al. (2003) y Le Breton-Miller y Miller (2004), quienes sefalan
que el relevo generacional implica la transferencia de dicho capital

y contribuye a la estabilidad y al aprendizaje entre generaciones.

Una cultura adhocratica, caracterizada por orientacion al
cambio, autonomia y creatividad, favorece que este tipo de
empresas incorpore practicas de gestion mas formales sin diluir su
identidad. Evidencia reciente sugiere que este enfoque cultural
puede fortalecer el capital socioemocional al promover la
innovacion y la comunicacion entre generaciones, factores que
respaldan la adopcion de practicas profesionales y la
sostenibilidad (Lopez Espitia, 2023).

La comprension del negocio de propiedad familiar en
Colombia exige reconocerlo como un sistema en el que practicas

de gestion mas formales y un legado afectivo coexisten de manera
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interdependiente. Los resultados sugieren que la adopcion de
mecanismos de formalizacién, cuando se articula con los valores
asociados al capital socioemocional (SEW), fortalece Ila

legitimidad interna y favorece la sostenibilidad.

La sucesion, mas que un simple relevo generacional,
constituye el espacio donde se renuevan los vinculos emocionales
y se consolidan arreglos institucionales; a su vez, una orientacién
adhocratica crea condiciones para equilibrar formalizacion e
innovacion. En conjunto, estas dinamicas indican que la
sostenibilidad no depende unicamente de la estructura, sino
también de la capacidad de mantener vivo el proposito compartido

que le da origen.

En términos tedricos, el capitulo plantea un marco
interpretativo que integra racionalidad técnica y dimensiones
afectivas como fundamentos de Ila continuidad entre
generaciones. En el plano aplicado, ofrece orientaciones para que
los grupos propietarios alineen sus estrategias de formalizaciéon y
sucesion con enfoques culturales flexibles, abiertos al cambio y

coherentes con su identidad.
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