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NOTA PRELIMINAR

LA EMPRESA DE FAMILIA

La familia' no solo es el eje central de la sociedad; es y ha sido alo largo de la his-
toria del hombre “uno de los principales agentes” del crecimiento y desarrollo de dis-
tintas actividades productivas y comerciales®. De esta importante institucién nace en-
tonces la empresa familiar —EF’— como figura econémica que, como veremos, tiene
significaciones especiales.

Esta organizacién econémica tan especial tuvo en Europa particular empuje du-
rante la época posindustrial; allf los nuevos modelos productivos, tecnolégicos y eco-
némicos —que a su vez transformaron la cultura social y la familia que de ella forma
parte— les dieron un vuelco total a las estructuras empresariales; en especial las EF

adquirieron importante evolucién y fuerza que le dieron impulso vital a la economia

europea’.

Grandes, medianas y pequefias empresas’ —que han sobrevivido a traspasos ge-
neracionales— han tenido origenes familiares, lo cual, aunado al hecho de producir

! Podrfamos adoptar varias acepciones de lo que se entiende como familia, pero “como bien
corresponde a un Estado que reconoce y protege la diversidad étnica y cultural de la nacién colombia-
na (...) no existe un tipo dnico y privilegiado de familia sino un pluralismo evidente en los diversos
vinculos que la originan, pues ellos pueden ser tanto de cardcter natural como de cardcter juridico”. Corte
Const., sent. T-523 de 1992; M. P. Ciro Angarita Barén. Entonces, la familia no solo se origina por
lazos de consanguinidad o legales: pueden existir diversas clases, tantas cuanta la riqueza cultural de cada
regién o pais lo determinen.

2 MiGUEL ANGEL GALLO, Empresa familiar. Textos y casos, Barcelona, Edit. Praxis, S. A., 1995,
pdg. x1v. Entre tanto para GONzALO GOMEZ (“La empresa familiar como espina dorsal del desarrollo
econémico”, en www.dinero.com) “En una economia de mercado, el empresario es la pieza clave. Sino
hay empresarios, no hay empresa, no hay creacién de puestos de trabajo, ni creacién de riqueza. Den-
tro del conjunto de empresas, las familiares constituyen la espina dorsal del desarrollo econémico”.

3 En adelante, la sigla EF reemplazard la expresién empresas familiares, o empresas de familia.

% Asi, por ejemplo, encontramos abundantes EF en Europa que surgieron y se fortalecieron en
este proceso; dentro de las mds conocidas tenemos la industria automovilistica francesa Peugeot, que
inicié produciendo variados objetos, luego se convirtié en fibrica de bicicletas y posteriormente se
transformé en la empresa de autos que hoy conocemos; entre tanto, Renault se convirtié en una industria
automotriz gracias al apoyo familiar traducido en capital que obtuvo Louis Renault; por tltimo Sie-
mens nacié de diez hermanos que provenfan de una familia labriega en Hannover —Alemania—. Los
ejemplos pueden ser muchos y de variada indole. Vedse al respecto a JosE PASCUAL FERNANDEZ GIMENO,
Problemas de transmisidn de la empresa familiar, Valencia, Universidad de Valencia, 1999, pdg. 30.

> La empresa es, segin el art. 25 del C. de Co., la “actividad econémica organizada para la pro-
duccidn, transformacién, circulacién, administracién o custodia de bienes, o para la prestacién de ser-
vicios”; en razén de ello es entendida como actividad econémica organizada, independiente de la for-
ma juridica que adopte; este tema serd materia de andlisis posterior.
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entre el 45 por ciento y el 70 por ciento del producto interno bruto en la mayoria de
los pafses®, demuestra la importancia de su estudio. Esas mismas proporciones se
generan en empleo y asi coadyuvan, en considerable porcentaje, a la evolucién de la
economfa nacional y constituyen, ademds, motivo de orgullo o simbolo de identidad,
incluso sin que las personas que a diario se relacionan con ellas sean conscientes del
origen o calidad familiar que ostentan tales organizaciones’.

La dindmica empresarial moderna no puede ser entendida sin considerar como
elemento de andlisis las empresas de origen familiar, que tuvieron sus cimientos en la
empresa unifamiliar del artesano, en el gran terrateniente de la Edad Mediay en el sujeto
emprendedor de principios del siglo xx. En virtud de dicho desarrollo, las EF hoy estdn
presentes en todos los sectores de la economia real y financiera, por lo que se desvirtia
la creencia que las asocia con empresas de pequefia escala y de inevitable decaimiento.

Es tan importante la pujanza que le da la EF a una economia, que las estadisticas
lo demuestran por s solas: en un pafs como Italia, su porcentaje es del exorbitante 99
por ciento del total de los modelos empresariales existentes; en lugares como Estados
Unidos, la referencia es igual, pues alli las empresas ostentan en un 96 por ciento la
calidad de familiares; Suiza posee el 88 por ciento de EF dentro de su economia; en el
Reino Unido el porcentaje es del 76 por ciento; Espafia muestra un potencial aproxi-
mado del 71 por ciento, y por tltimo Portugal tiene, del total de empresas existentes,
el 70 por ciento de EF®.

Entre tanto, en paises menos desarrollados como Colombia y Chile, la inciden-
cia de las EF es del 68 por ciento y del 65 por ciento respectivamente’, disminucién
que se explica por la falta de capital para crear empresa, factor que obliga a los empre-
sarios a buscar fuentes de capital en asocio con otras personas para poder entrar a
competir en el mercado.

Veamos estas estadisticas que confirman la realidad de la importante participa-
cién de estas empresas en dichos mercados:

¢ ANDRES GAITAN Roz0 y Jost DaNILO CASTRO VELASCO, Sociedades de familia en Colombia,
Bogotd, Superintendencia de Sociedades, 2001, pdg. 34.

7 Podemos dar el ejemplo mds cercano precisamente en Colombia, donde nadie concebirfa el
desarrollo econédmico que se deriva de la industria sin incluir a Carvajal, El Tiempo, los Ingenios del Valle,
Bavaria'y Postobdn, Coltejer, Fabricaro, ¢l Grupo de Luis Carlos Sarmiento, el Grupo Colpatria, Imusa,
Coordinadora Mercantil, Ponqués Ramo, Colombina; también las empresas que pertenecen al Sindicato
Antioquefio: Corona, Espinoza Hermanos, Chaid Neme Hermanos, Pintuco, Haceb, para solo mencio-
nar algunas de las empresas colombianas de origen familiar. En el émbito mundial, entre tanto, nadie
podria pensar en la pujanza empresarial sin traer a colacién empresas como Ford, General Electric, las
Cerveceras Alemanas, McDonald’s, \a Industria Aerondutica, Televisa, SONY, IBM, Compact, HP, Dell,
para sorpresa de muchos, todas de origen familiar.

8 ANDRES GAITAN Roz0 y JosE DANILO CASTRO VELASCO, 0p. cit., pag. 35.

? La revista Dinero, que se ha interesado en el tema principalmente por asocio con el /CEFy ha
dedicado buena parte de sus nimeros al tema de las EF, ha sefialado frecuentemente que dicho porcen-
taje en Colombia es cercano al 80 por ciento. Con esto se demuestra la inexactitud de la informacién
que se maneja en el tema. Véase CAROLINA BARCENAS BORDA, Estado del arte de la investigacion sobre em-
presas de familia en Colombia, Bogotd, Tesis, Universidad Externado de Colombia, 2003, pdg. 96. Ade-
mis, las cifras tomadas de los estudios de Supersociedades (Colombia) tienen como criterio principal
para identificar una empresa como familiar, el que la respectiva familia sea propietaria de mds del 50
por ciento del capital social, que es un concepto inexacto, como se explicard en el capitulo primero.
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Empresas de familia en algunos paises del mundo

Chile: 65%
Colombia: 68%
Portugal: 70%
Espaia: 71%
R. Unido: 76%
Suiza: 88%
EE.UU.: 96%
Italia: 99%

Grafica 1 H Fuente: Supersociedades, 2001 H

No obstante, estas referencias estdn dadas para algunos paises europeos y Esta-
dos Unidos. La comparacién entonces no es del todo correcta, pues las evidencias de
las tipologfas territoriales, como el caso de Italia'’, demuestran que cada regién posee
matices familiares-culturales muy propios que la diferencian de los demds. Inclusive
no podrifamos referirnos a Latinoamérica en general, pues pecarfamos de inexactos, dado
que sus costumbres también son disimiles.

Colombia tampoco es modelo correcto, a causa de los distintos comportamien-
tos familiares que observamos''. Existen regiones como la costa Atldntica, donde existen
comunidades empresariales fuertes de caracteristicas mds internacionales que en el resto
del pais, tal vez por factores como su localizacién privilegiada, el poseer uno de los
puertos mds importantes de Colombia y haber recibido en su seno en determinada
época inmigrantes que les inculcaron tales costumbres'?; en regiones como Antioquia,
las raigambres dirigidas al bienestar familiar son fundamentales, pero cuando entraen

10 La familia, que desempena papel preponderante en el tema, difiere mucho de regién a regién.
Asi, por solo mostrar una hipétesis, ejercerd mayor influencia en un pafs como Italia, donde hay fuertes
tradiciones familiares y donde estas tienen funcién importante en la economfa nacional, como se de-
mostré con el porcentaje que posee en unidades econémicas familiares.

! Las siguientes apreciaciones son declaraciones de Luts ERNEsTO ROMERO, uno de los pioneros
del manejo del tema en Colombia. Al respecto véase “Familia vs. Negocios”, en revista Dinero, ntim.
80. (mar-1999), Bogotd, Publicaciones Dinero Ltda., pdg. 34.

12 “En la costa Atldntica [...] prevalece la familia y los lazos de consanguinidad alrededor de las

sociedades comerciales, inscritas también en un patrén de alta diversificacién de la inversién. Ademds,
el dominio de varios oficios o sectores econémicos es uno de los rasgos principales del empresario costefio
del siglo x1x, aunque el comercio fue la profesién mds reconocida y la actividad vertebral en la cual se
sustentaron las otras, en particular, las présperas haciendas ganaderas y la banca de las tres dltimas décadas
del siglo. Los grupos empresariales estaban instalados en Santa Marta, Barranquilla y Cartagena en
estrecho vinculo con las regiones del Sind, Panamd, Chocé y el Caribe. Sin embargo, a diferencia de
las demds regiones, la costa contd con colonias de extranjeros y forasteros con iniciativa para los nego-
cios, como la delos italianos”. Luts FERNANDO MOLINA LONDORO, Empresarios colombianos del siglo xix,
Bogot4, Banco de la Reptblica-El Ancora Editores, 1998, pdg. 17.
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juego el aspecto comercial, han sabido separar muy bien los 4mbitos sin involucrar-
los'?; los vallunos, entre tanto, son entre los colombianos, los mds orientados a la fa-
milia; y, por tltimo, los bogotanos tienen muy en cuenta las tradiciones y por estar
mids cerca de los poderes publicos, toman decisiones con mayor facilidad™.

Estos distintos tipos se ven igualmente reflejados en las estadisticas, que demues-
tran mayor concentracién de EF legalmente constituidas en Bogotd y Cali, aunque tam-
bién es visible su existencia, en menor proporcién, en otros lugares como Bucaraman-
ga o el Eje Cafetero®. Asi se observa en la siguiente grafica:

Sociedades matriculadas
y renovadas a 31 de diciembre de 2000

Eje Cafetero: 3% Otras ciudades:
11%

Bucaramanga: 4%

100
Cali: 10% Bogota: 48%

Medellin: 12%

Costa Atlantica:
12% H Fuente: Supersociedades, 2001 H

Grafica 2

La literatura especializada en el tema, proveniente de paises desarrollados, reco-
ge experiencias que si bien son predicables en buena parte de las empresas ya conso-
lidadas, desconocen las especiales circunstancias culturales y socioeconémicas en las
que se crean estas organizaciones en nuestros paises. En efecto, dificilmente esta lite-
ratura puede concebir que las familias deban asumir como parte de su realidad orga-
nizativa temas como:

13 El empresariado antioquefio ha sido objeto de innumerables estudios porque su papel en la
economia del pafs, especialmente en el siglo pasado, fue destacado. “La elite antioquefa se caracterizd,
en sintesis, por tener al grupo familiar como unidad empresarial bdsica y sus actividades diversificadas
en todos los ramos productivos y especulativos”. Ibidem. pdg. 16.

14 Sobre el Valle del Cauca y Bogotd “al examinar la diversificacién de sus inversiones se analizan
algunos de sus componentes tales como: su secuencia y progresion, su grado de complementacién y la
importancia diferencial entre inversiones; las consecuencias en términos de la industrializacién, de la
alta diversificacién; el papel de la familia y de los descendientes de los pioneros en el manejo de los
negocios; la racionalidad y el cdlculo econémico envueltos en esta conducta y, los patrones de innova-
cién”. CARLOS DAVILA LADRON DE GUEVARA, El empresariado colombiano. Una perspectiva histdrica,
Bogotd, Pontificia Universidad Javeriana, 1986, pdg. 13.

!5 El predominio de las EF va mds alld de las estadisticas. Existen muchas empresas que se cons-
tituyeron y contintian desarrolldndose con el esquema familiar y otras que a pesar de haber perdido tal
caracterstica, en su origen estuvieron determinadas por vinculos familiares, o aquellas que se conside-
ran familiares pero que no se encuentran registradas, lo que no las hace excluibles, pero que evidencian
la dificultad de hacer una estadistica real del porcentaje de empresas que ostentan tal calidad.
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1. La inseguridad juridica en que desarrollan su actividad;

2. La volatilidad de las monedas, que causa fenémenos de empobrecimiento
acelerado y acaba con empresas, patrimonios y familias;

3. Lainestabilidad econémica que surge de la imposicién de modelos —también
econémicos— que generan grandes y abruptos cambios, sin que exista la ayuda estatal
para tales procesos de reacomodacién industrial al nuevo modelo;

4. La inseguridad fisica que rodea a los empresarios y sus familias, por fenéme-
nos de violencia cada vez mds arraigados en nuestra cultura;

5. La necesidad, en ciertos casos, de que los miembros de las familias deban de-
sarrollar multiples actividades, para responder por su carga personal, aspecto que los
lleva a eventuales conflictos en las EF de las que forman parte;

6. El cambio abrupto de los valores establecidos por los fundadores, para ser
reemplazados por otros basados en la facilidad para la consecucién de objetivos, cir-
cunstancia que desemboca en el tema de la flexibilidad de las normas éticas en los
negocios;

7. La temporalidad de las familias constituidas;

8. La extensién de la intolerancia social a la hora de solucionar conflictos;

9. La pérdida del respeto y la consideracién hacia las personas que forjaron las
empresas, bajo la creencia de que todo esquema nuevo debe ser mejor que el estable-
cido por los fundadores, etc.

Ademds del plano regional —que hace especial el marco de las companifas lati-
noamericanas—, esta tipologfa de empresas posee también matices muy propios,
demostrado entre otras causas por el entramado de los planes comerciales y familiares
que representa una caracteristica inica'®. Asf, en la familia las relaciones se basan en
sentimientos, afectos o simples relaciones de consanguinidad, mientras en la empresa
los lazos de unién son mds racionales y, por ello tal vez, menos traumdticos; la unién
de estas dos caracteristicas, propias de cada una de las dos instituciones, hace de esa
una relacién dnica.

Esas circunstancias incitan a las EF latinoamericanas, en todos los érdenes, con
realidades familiares y empresariales disimiles, a conocer afanosamente mds sobre si
mismas. Muchas veces lo hacen alentadas por fundadores, personal directivo o aseso-
res, que quieren prevenir situaciones conflictivas o que, inmersos en tales divergencias,
son conscientes de la necesidad de acudir a herramientas propias para su tipo empre-
sarial que sean ajustadas a las realidades socioeconémicas y politicas en que se hallan
situadas.

De esta manera, cuando la EF ve que necesita herramientas especiales que hagan
viable su continuidad productiva, se prepara para el camino que le asegura un manejo
estable y armonioso. Estas herramientas no son las de cualquier otra empresa, pues su
tinica meta no es de beneficio, sino que responden a una filosofia y una cultura inmer-
sas en ellas.

!¢ Las EF poseen amplia gama de ventajas que las convierten en grandes candidatas a desplegar
sus actividades fructiferamente; sin embargo, infortunadamente muchas de ellas tienen vida muy cor-
ta, a causa del mal manejo que se les da y a los conflictos propios de este especial tipo de empresas.
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Por tanto, la riqueza no es solo familiar, pues las ganancias se expanden al plano
nacional, al colaborar significativamente en la economia. Entonces el manejo y trato
profesional de estos érganos econémicos, que adoptan las consideraciones propias de
su categorfa con rigurosidad y con herramientas tecnolégicas modernas y especiales,
constituyen la base para su fortalecimiento; ademds, sin contar que por el hecho de tener
un sello con nombre y apellido —aspecto que puede caracterizarlas con mayor pro-
fundidad—, son tremendamente mds potentes que las empresas no familiares.

Con todo, estas mismas connotaciones, que abrazan en su esencia las EF y a las
que hemos venido refiriéndonos, hacen que la literatura especializada suela asumir su
estudio con una visién apocaliptica. Voluminosos libros se han dedicado a tratar de
probar su inviabilidad. En contraposicidn, este escrito pretende abordar el andlisis de
la realidad de las EF a partir de la consideracién de aquellos aspectos que han hecho
que muchas de ellas logren pasar de generacién en generacidn, sin menoscabo de las
relaciones familiares.

El andlisis y la apologfa de tales ejemplos victoriosos les facilita salir avantes a las
empresas que en nuestros paises nacen dia tras dia.

Con dicho fin este trabajo procura ser, szrictu sensu, ajeno a la academia para
acercarse lo mds posible a sus destinatarios —las familias empresarias—. As{ mismo,
busca contribuir al fortalecimiento de las EF, en virtud del conocimiento idéneo que
ellas tengan sobre su naturaleza, las etapas que atraviesan, las dificultades que surgen
y las herramientas que poseen, para erradicar el popular aforismo desafortunado se-
gun el cual en estas organizaciones, ¢/ padre es rico, el hijo es noble y el nieto es pobre.

El objetivo es transmitir a todas aquellas empresas que se hallan en las diferentes
etapas de su evolucién un mensaje de optimismo surgido del andlisis de casos en que
estas empresas han salido airosas de las dificultades propias de su naturaleza. La bus-
queda de soluciones propias les ha permitido continuar con la generacién de riqueza
y bienestar a sus propietarios y empleados y extenderse a varios paises.

Nuestra experiencia de afios como profesores universitarios y asesores de innu-
merables EF —en los que hemos podido disfrutar del conocimiento dindmico que se
adquiere por la relacién constante con EF latinoamericanas— facilita compartir este
aprendizaje con los lectores.

Por consiguiente, tanto los empresarios con sus éxitos, retos y angustias, como
sus empresas, fueron el gran laboratorio que permitid estructurar este trabajo. A ellos,
por su confianza en nosotros, debemos reconocimiento, pues son los autores verdade-
ros; no queremos ofender a aquellos de quienes aprendimos, por lo que preferimos
omitir sus nombres, pues creemos que mencionar a unos sin referirnos a otros serfa
cometer una injusticia. Todos y cada uno saben el agradecimiento que les tenemos
porque la vida nos ha permitido hacerlo de modo personal, y a quienes no se los he-
mos dicho atin, sea este el momento para que vean plasmadas sus ideas, su experiencia
y sus estrategias a lo largo de esta obra.

Aspiramos a que los lectores queden con inquietudes y preguntas que puedan
resolver en la vida prdctica, en su gestién empresarial o en escritos relativos al tema.
Lograr generar tales cuestionamientos y el deseo de resolverlos justifica el esfuerzo con
que acometimos este trabajo.
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CAPITULO PRIMERO

PANORAMA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Una empresa familiar bien llevada puede
ser la mejor herramienta para competir,
porque se genera mayor compromiso, una
especie de compromiso de sangre.

Revista Dinero

La EF ha estado presente en todas las épocas, pues desde tiempos inmemoriales
ha sido la familia la encargada de dar nacimiento a muchas actividades econémi-
cas que han contribuido al desarrollo de la comunidad a la que pertenecen.

Por tanto, es necesario analizar qué es una EF': ;Se diferencia una empresa
familiar de una no familiar? ;Vale la pena hacer dicha distincién?

A primera vista, la EF como institucién no amerita un andlisis detallado; sin
embargo, si se tiene en cuenta la especial connotacién de la expresién familiay su
influencia en el campo empresarial> —lo que incluye la combinacién entre lazos
afectivos y dinero®—, se hace evidente el trato especial y preferente que debe dérsele.

! Debemos aclarar que cuando nos referimos a la EF, debe entenderse como una unidad patri-
monial con vida propia, con lo que se excluye del concepto e/ ejercicio de la profesion, pues esta es la
actividad que cimenta la EF, pero no es ella misma. No toda persona que desarrolla una actividad
profesional es empresario familiar: se requiere que al dar origen a una actividad econémica organizada
que quiera perdurar, le dé a esta una visién personal y familiar de la forma de hacer negocios.

2 Para autores como LuisA FERNANDA ORTEGA, al dilucidar el funcionamiento de las EF no
basta con analizar las dos instituciones involucradas, pues ellas por si mismas no explican el fené-
meno. Para ella el papel que desempefian las leyes de la sociedad son fundamentales, pues inte-
ractiian constantemente en la empresa y en la familia; estas hacen que el tema del poder se vea
fortalecido y a su vez se complique por tener dos organizaciones distintas (la familia y la empre-
sa), entidades donde las relaciones de poder no pueden identificarse: en la empresa hay un vincu-
lo jerdrquico en el que los limites de poder se diferencian claramente; en la familia, con excepcién
del poder que ejerce el padre sobre la comunidad familiar, esto no es posible. Las relaciones de
poder marcardn as la diferencia, porque serd la familia, en una decisién dltima, quien determine
qué se hace con la empresa. Al respecto véase Luisa FERNANDA ORTEGA, Empresas familiares: poder,
autoridad y cambio generacional, Bogotd, Tesis de maestria, Universidad Nacional de Colombia,
2001, pdgs. 35-85. Asi, hay que anotar que las relaciones de poder han sido diferenciadas en cada
una de las instituciones que conforman la EF, y este poder, en suma, serd traducido en el control
que se ejerza sobrela empresa desde la familia. Aunque las fuentes sean distintas, serfa un craso error
identificarlas.

* Luts ERNESTO ROMERO, “La sucesién de los negocios de familia: un reto a su superviven-
cia”, en www.dinero.com .
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Esta especial relacién de parentesco hace de las EF una institucidn sui generis
que explica el hecho de obedecer a un conjunto de reglas especiales; incluso, con
el apoyo de profesionales expertos en dreas como la psicologia y los temas organi-
zativos?, se intenta evitar que los conflictos entre los miembros del nticleo familiar
las conduzcan a su desaparicién.

Dicho vinculo lleva a adoptar en las personas posturas distintas frente a una
determinada situacidn; asi, la visién que se tiene de una actividad comercial cam-
bia diametralmente si la realiza un integrante de una empresa comercial o si la
efectda alguien que pertenezca a una EF; en el dltimo supuesto, GERsIck la ejem-
plariza muy bien, al indicar que “el hecho de pertenecer a una empresa familiar
afecta a todos los participantes. El papel del presidente del Consejo de Adminis-
tracién es diferente cuando la empresa la fundé su padre, y cuando la madre y los
hermanos se sientan alrededor de la mesa en las juntas del consejo, tal como lo hacen
en la mesa del comedor familiar. El papel del presidente ejecutivo es distinto cuando
el vicepresidente que ocupa la oficina del lado es su hermano mds joven. El papel
de un socio es diferente cuando el otro socio es su cényuge o un hijo. El papel del
representante de ventas es distinto cuando cubre el mismo territorio que cubria
su padre hace 25 afios o su abuelo 50 afios antes. También cruzar el umbral de la
oficina el primer dia de trabajo en una linea de montaje es diferente si en la puerta
se encuentra el nombre de uno™.

Sin embargo, tal relacién de parentesco no determina una EF. Asi, al hablar
deellas, la definicién mds l6gica es la de una empresa donde las actividades comer-
ciales y de produccién propias del negocio son adelantadas por personas relacio-
nadas entre si por vinculos de parentesco. Pero tal presupuesto, como se mencio-
nd, no es concluyente para definir el cardcter de EF, toda vez que existen muchos
casos en donde, a pesar de tratarse de una empresa de estas caracteristicas, la in-
jerencia del lazo familiar no es tan marcada; mds bien, tiene un protagonismo oculto
que se /imita a ejercer el control sobre la empresa sin tener participacién activa en
su administracién. Incluso, existen casos donde determinada familia, al adquirir
una empresa ya existente, ejerce control sobre ella, sin que por ese solo hecho la
vuelva familiar, porque su tendencia no es esa.

Vemos entonces la complejidad que contiene el término empresa familiar.
Buscar su definicién no es tarea ficil, pues este tipo de empresas es tinica en su
género y vuelven tnicos, al tiempo, los aspectos que han de considerarse; pero es
una labor necesaria, si queremos poner en claro las circunstancias, tanto objetivas
como subjetivas, que involucra el término. Estos singulares aspectos —que qui-
z4s hacen de ella la forma mds compleja de organizacién empresarial existente—

4 Maria C. DUuQUE Correa, “El protocolo en las empresas familiares”, en www.dine-ro.com .

5 KELIN GERSICK, JOHN Davis, HAMPTON MARION McCOLLOM e IVAN LANSBERG, Empresas
Jfamiliares, Generacidn a generacidn, México, McGraw Hill, 1997, pdg. 17.



