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EL PROTOCOLO FAMILIAR. LA CONTRACTUALIZACIÓN
EN LAS FAMILIAS EMPRESARIAS PARA LA GESTIÓN
DE LAS EMPRESAS FAMILIARES*
THE FAMILY PROTOCOL. THE CONTRACTUALITATION
IN THE FAMILIAS BUSINESS FOR THE MANAGEMENT
OF THE FAMILY ENTERPRISES

Da niel ECHAIZ MORENO**

RESUMEN: Las empresas familiares son 
un fenómeno mundial de gran trascen-
dencia por el elevado número de ellas,
no obstante se ven agobiadas por el pro-
blema de la transición generacional
que, en muchas ocasiones, marca el
inicio del fin de la empresa fa mil iar. El
derecho peruano ha desatendido hasta
ahora el presente tema; sin em bargo,
en otros países se aprecia la atención
que se le ofrece desde la perspectiva
jurídica, por ejemplo a través del
protocolo fa mil iar, un instrumento con -
trac tual que favorece a la gestión de las 
empresas familiares.

Palabras clave: Empresas familiares,
protocolo fa mil iar, transición gen era-
cional, sucesión empresarial, familias
empresarias.

ABSTRACT: The fam ily en ter prises are a
world phe nom e non of great tran scen dency for
the high num ber of them, nev er the less they meet 
over whelmed by the prob lem of the gen er a tional 
tran si tion that, in many oc ca sions, it marks
the be gin ning of the end of the fam ily en ter -
prise.

Descriptors: Fam ily en ter prises, fam ily
pro to col, gen er a tional tran si tion, man a ge rial
suc ces sion, fam i lies busi ness.
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En ju lio de 2003, Ford cum plió 100
años. Henry Ford lo con si guió: su gran 
crea ción va por la cuar ta ge ne ra ción.
Ha su pe ra do la me dia de las em pre sas 
fa mi lia res, las cua les lle gan con di fi cul -
tad a la se gun da (tres de cada diez) y
aca ban mu rien do, o sien do ven di das
en la ter ce ra (sólo una de las tres so -
bre vi ve) [Ford Mo tor Com pany, pro -
pie dad de la fa mi lia Ford, fue fun da da 
en 1903, tie ne ven tas por 162 bi llo nes
de dó la res anua les y em plea a más de
364 mil tra ba ja do res].1

SUMARIO: I. Ideas pre li mi na res. PRIMERA PARTE: LA EMPRESA

FAMILIAR. II. Ante ce den tes. III. De fi ni ción. IV. Go bier no y trans mi sión.
V. For ta le zas. VI. De bi li da des. VII. Pro ble má ti ca. SEGUNDA PARTE: EL 

PROTOCOLO FAMILIAR. VIII. Ante ce den tes. IX. De fi ni ción. X. Eta -
pas. XI. Con te ni do. XII. Ca rac te rís ti cas es truc tu ra les. XIII. Fi na li dad.

XIV. Conclu sión.

I. IDEAS PRELIMINARES

Pe se a la exis ten cia de ca sos em ble má ti cos co mo el pro ve nien te de la ex -
pe rien cia for dia na, con ti núa sien do re cu rren te en nues tro me dio me nos -
pre ciar a la em pre sa fa mi liar por con si de rar se pe que ña, atri bu yén do se le
un sig ni fi ca do que, en mu chas oca sio nes, lin da con lo pe yo ra ti vo. Es
pues co mún aso ciar el con cep to de em pre sa fa mi liar con un di mi nu to
ne go cio in di vi dual, in clu so in for mal, res trin gi do a una pa re ja de cón yu -
ges, a un pa dre y sus hi jos o a unos her ma nos fun da do res.

Sin em bar go, la rea li dad es que las em pre sas fa mi lia res son un
gran mo tor en la eco no mía, apre cián do se que gran des or ga ni za cio nes 
pro fe sio na les y glo ba les no de jan de ser em pre sas fa mi lia res. Así lo
con si de ra el so cio fun da dor y vi ce pre si den te del Owner Ma na ged Bu -
si ness Insti tu te, John Da vis, quien afir ma: “Hay una creen cia erró nea 
de que los ne go cios fa mi lia res son in fe rio res. Sin em bar go, en ge ne -

DAN IEL ECHAIZ MORENO102

1 Car do na, Ana, “La em pre sa fa mi liar”, por tal De Ge ren cia, http://www.de ge ren -
cia.com/ar ticu los.php? ar tid=564.



ral, la com bi na ción de fa mi lia y ne go cios fun cio na muy bien. En pro -
me dio, los ne go cios fa mi lia res tie nen un me jor de sem pe ño que el res -
to”.2

Es así que, de acuer do con los es tu dios de de mo gra fía de em pre sa, 
la gran ma yo ría de las em pre sas de to dos los paí ses de sa rro lla dos, en
los que se ha res pe ta do la li ber tad de ini cia ti va, son em pre sas fa mi lia -
res; al mis mo tiem po, se ob ser va que la pre sen cia de em pre sas fa mi -
lia res re sul ta su pe rior en los paí ses más avan za dos y que an tes al can -
za ron un ni vel ele va do de de sa rro llo.3 Exis ten es tu dios en el mun do
que des cri ben que las em pre sas fa mi lia res exis ten des de el prin ci pio
del ca pi ta lis mo. Asi mis mo, se afir ma que ca si el 90% de las em pre sas 
y ne go cios en el mun do son de pro pie dad fa mi liar, re pre sen tan el
75% de las uni da des pro duc ti vas, ofre cen el 70% de los pues tos de
tra ba jo dis po ni bles y res pon den por el 80% del pro duc to bru to mun -
dial.4

El 95% de las em pre sas en Esta dos Uni dos son fa mi lia res y to ta li -
zan el 50% del pro duc to in ter no bru to. Otro es tu dio en el mis mo
país es ta ble ce que, de 15 mi llo nes de em pre sas exis ten tes, 14.5 mi llo -
nes son con tro la das por una fa mi lia, con el 42% de la fuer za la bo -
ral.5 Tal es el ca so de las 100 ma yo res em pre sas es ta dou ni den ses que 
apa re cen en un ar tícu lo de la re vis ta Fa mily Bu si ness Ma ga zi ne (2002).
Wal-Mart, pro pie dad de la fa mi lia Wal ton, es la em pre sa fa mi liar de
ma yo res di men sio nes, y fue fun da da en 1962. Wal-Mart re gis tra ven -
tas su pe rio res a los 165 bi llo nes de dó la res al año y da em pleo a más 
de 1’140,000 per so nas.6
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2 “El abc de las em pre sas fa mi lia res, se gún John Da vis” (en tre vis ta), por tal iP ro fe -
sio nal.com, Bue nos Ai res, 7 de ma yo de 2008, http://ma na ge ment.in fo bae pro fe sio nal.com/
no tas/65740-El-abc-de-las-em pre sas-fa mi lia res-se gun-John-Da vis.html?coo kie.

3 “La su ce sión en la em pre sa fa mi liar”, por tal Ara gón & Ara gón Gua te ma la Law
Firm, Gua te ma la, http://www.ara gon ya soc.com/news/su ce sion.html.

4 “La em pre sa fa mi liar en el mun do”, cur so “Ges tión de em pre sas fa mi lia res”,
Bue nos Ai res, Uni ver si dad de Bue nos Ai res, http://cur sos.fa du.uba.ar/de mos/006/01_05. 
php?id_alum no=&id_cur so=&id_mo du lo=.

5 “Empre sa fa mi liar”, in ves ti ga ción de la Escue la de Di rec ción y Ne go cios
(INALDE) de la Uni ver si dad de La Sa ba na, Bo go tá, http://www.inal de.edu.co/inal de/in
ves ti ga cion/e_fa mi liar/pdf/fa mi lia01.pdf.

6 Cfr. Schin wald, Jo sef, “El ca so Sam Wal ton & Wal-Mart”, por tal Ga nar Opcio -
nes, http://ga na rop cio nes. com/wal mart.htm.



Otras em pre sas fa mi lia res muy exi to sas en Esta dos Uni dos son
Ame ri can Inter na tio nal Group (se gu ros) de la fa mi lia Green berg;
Koch Indus tries (com bus ti bles y agri cul tu ra) de la fa mi lia Koch; Mo -
to ro la (co mu ni ca cio nes) de la fa mi lia Gal vin; Carl son (ho te les) de la
fa mi lia Carl son; y Loews (ta ba co y ho te les) de la fa mi lia Tisch.
También re sul tan no ta bles Anheu ser-Busch, Gap, Ma rriott, Le vi
Strauss, Enter pri se Rent a Car, Hall mark, John son, Estée Lau der,
McGraw-Hill, Amway y la le gen da ria The New York Ti mes, una de las
em pre sas fa mi lia res más an ti guas, fun da da en 1851.7

Por otro la do, la em pre sa fa mi liar es muy co mún en los es tra tos
de la pe que ña y me dia na em pre sa de Eu ro pa, lo cual no obs ta que
en va rios paí ses eu ro peos exis tan gran des em pre sas mul ti na cio na les
con tro la das por gru pos fa mi lia res, co mo Peu geot o Mo tet Chan dom.
En Espa ña se es ti ma que exis ten 2.5 mi llo nes de em pre sas fa mi lia res, 
lo que su po ne un 65% de las em pre sas es pa ño las. Estas em pre sas fa -
mi lia res em plean a 9.5 mi llo nes de per so nas y ge ne ran el 65% del
PIB.

En lo con cer nien te al con ti nen te asiá ti co, se afir ma que en Ja pón
el 90% de sus em pre sas se con si de ran fa mi lia res o de pro pie dad fa -
mi liar. Y es que, en con cre to, una em pre sa fa mi liar pue de ser des de
una sim ple bo de ga has ta una mul ti na cio nal con miles de empleados.

La ti no amé ri ca no es in di fe ren te a es ta rea li dad, es así que en paí -
ses co mo Pa na má el 63% de las em pre sas son fa mi lia res, mien tras
que en Argen ti na el cálcu lo su pe ra el 80% de las com pa ñías, las cua -
les ge ne ran cer ca del 70% del em pleo del país.8 En Co lom bia, la Su -
pe rin ten den cia de So cie da des pre sen ta el fac tor pro pie dad co mo el
cri te rio prin ci pal pa ra iden ti fi car una em pre sa fa mi liar, en la cual los 
miem bros de una mis ma fa mi lia de ben po seer más del 50% del ca pi -
tal de una so cie dad pa ra lle gar a ser fa mi liar; en ba se a es to se in for -
ma que las em pre sas fa mi lia res re pre sen tan el 68% de las em pre sas
co lom bia nas. En el Pe rú, si guien do el co mún de no mi na dor del res to
de Amé ri ca La ti na, ca si to dos los gran des gru pos em pre sa ria les (Ro -
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7 Cfr. Be laus te gui goi tia, Ima nol, “Luz y som bra en las em pre sas fa mi lia res”,
http://di rec cio nes tra te gi ca.itam.mx/Admi nis tra dor/Uploa der/ma te rial/Luz%20y%20som bra%20I 
ma nol.pdf.

8 Cfr. “El abc de las em pre sas…”, cit., no ta 2.



me ro, Bres cia, Raf fo, Olaechea, Ormeño, Añaños y Wong, entre
otros) son de propiedad familiar.

Primera parte: la empresa familiar

II. ANTECEDENTES

Es me nes ter se ña lar que, en rea li dad, exis ten po cas ins ti tu cio nes
tan lon ge vas y uni ver sa les co mo la em pre sa fa mi liar se gún lo afir ma
Wi lliam O’Ha ra, res pon sa ble de la in ves ti ga ción de Fa mily Bu si ness
Ma ga zi ne y au tor del li bro Si glos de éxi to, quien es cri bió pre ci sa men te
aquí: “Antes de las cor po ra cio nes mul ti na cio na les ha bía em pre sas fa -
mi lia res. Antes de la re vo lu ción in dus trial, ha bía em pre sas fa mi lia res. 
Antes de la ilu mi na ción de Gre cia y el im pe rio de Ro ma ha bía em -
pre sas fa mi lia res”.9

En efec to, re mi tién do nos a los he chos apre cia mos que la em pre sa
de ma yor lon ge vi dad en el mun do ha si do fa mi liar. Se fun dó en Ja -
pón, en el 578 por la fa mi lia Kon go Gu mi. En aquel año el prín ci pe 
Sho to ku se lle vó a la fa mi lia Kon go des de Ko rea has ta Osa ka, pa ra
cons truir un tem plo bu dis ta, que aun pue de ver se en el cen tro de la
ciu dad. Des de en ton ces, las 39 ge ne ra cio nes de la fa mi lia Kon go y su 
com pa ñía si guie ron ope ran do en Osa ka. En tiem pos re cien tes, el
80% de la fac tu ra ción de es ta em pre sa se de bió a la cons truc ción y
re pa ra ción de tem plos bu dis tas. Sus ofi ci nas se ubi ca ban en un cas ti -
llo ori gi nal del si glo XVI, re cons trui do por la pro pia em pre sa, y en
el que re si dió su úl ti mo pre si den te Tos hi ta ka Kon go. La men ta ble -
men te en el 2006 y des pués de 1428 años de ope ra cio nes, la com pa -
ñía Kon go Gu mi que bró.10

EL PROTOCOLO FA MIL IAR 105

9 Ci ta do por Ha ro, Se bas tián, “Cuan do el tra ba jo y la fa mi lia con flu yen”, http://
se bas tian ha ro.net firms.com/ar ticu los/Re vis ta_De ci sion/16_em pre sas-fa mi lia res-cuan do-el-tra ba jo-y- 
la-fa mi lia-con flu yen.htm.

10 “La caí da de la em pre sa más an ti gua del mun do no só lo se de bió a cam bios cul -
tu ra les y re gu la to rios, si no tam bién a erro res pro pios. Du ran te los años ochen ta, en
ple no au ge de la bur bu ja in mo bi lia ria ja po ne sa, Kon go Gu mi se en deu dó fu rio sa -
men te pa ra es pe cu lar en real es ta te. El es ta lli do de la bur bu ja, en 1992, de jó a la em -
pre sa con mi llo na rias deu das”. Cfr. “Lec cio nes de la quie bra de una em pre sa fa mi liar 
de 1400 años de an ti güe dad”, Por tal Ma te ria Biz, http://www.ma te ria biz.com/mbz/ca pi ta 
lhu ma no/no ta.vsp?nid=30335.



En Eu ro pa, la em pre sa fa mi liar más lon ge va se fun dó en 1141 en
Ita lia. Es el gru po Ba ro ne Ri ca so li, de di ca do a la pro duc ción de vi no y
acei te de oli va. Los ba ro nes de Ri ca so li re ci bie ron sus tie rras de la Re -
pú bli ca de Flo ren cia; ac tual men te sus pro pie da des as cien den a 3,600
acres y su prin ci pal lí nea de ne go cio es la pro duc ción de vi no.11

Sa lien do del Le ja no Orien te y Espa ña, las em pre sas fa mi lia res que 
más abun dan en es ta lis ta son de Ita lia y Fran cia, se gui das a cier ta
dis tan cia por Ingla te rra y Ale ma nia, tal es el ca so de la em pre sa de
fun di ción de cam pa nas Ma ri ne lli Pon ti fi cia Fon de ria di Cam pa ne,
crea da en la ciu dad ita lia na Agno ne en el 1000; las cam pa nas pro du -
ci das por es ta em pre sa si guen so nan do des de Pe kín has ta Je ru sa lén,
pa san do por Nue va York.12

Amé ri ca La ti na es tá bien re pre sen ta da por Ha cien da Los Lin gues,
de Chi le, fun da da en San Fer nan do en 1575. Estos vi ñe dos fue ron
con ce di dos a Mel chor Ju fré del Águi la por el rey Fe li pe II por “mé ri -
tos de gue rra”. Hoy día es un ho tel que pro du ce vi nos en aso cia ción
con el ba rón de Rots child, y po see igual men te una de las ca ba lle ri zas 
más pres ti gio sas de Amé ri ca: el Esta blo Acu leo, que al ber ga ca ba llos
des cen dien tes de los traí dos por los ára bes a Espa ña en el 711.13

To dos es tos ca sos re se ña dos lí neas arri ba, re fle jan una de las ca -
rac te rís ti cas más so bre sa lien tes y pe cu lia res de las em pre sas fa mi lia -
res, cual es su vo ca ción de per ma nen cia a lar go pla zo. Sin em bar go,
con fi gu ran ca sos ex cep cio na les, pues las em pre sas fa mi lia res se han
ca rac te ri za do his tó ri ca men te por su ele va do ín di ce de mor tan dad, co -
mo con se cuen cia —en bue na me di da— de una deficiente in terre la -
ción entre la familia y la empresa.

En sus orí ge nes, el Có di go de Na po león mos tró una pro fun da des -
con fian za ha cia las so cie da des de fa mi lia, pues la so cie dad y la fa mi -
lia son dos agru pa cio nes que no pa re cen com pa ti bles. Cier ta men te,
son dos agru pa cio nes de per so nas y de bie nes; en la fa mi lia, co mo en 
la so cie dad, hay ri que zas por re par tir y mu chas per so nas sus cep ti bles
de ad mi nis trar las, pe ro pre ci sa men te las re glas de re par ti ción de los
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11 Cfr. por tal de Ba ro ne Ri ca so li, http://www.ri ca so li.it/.
12 Cfr. “Sto ria”, por tal de Ma ri ne lli Pon ti fi cia Fon de ria di Cam pa ne, http://www.

cam pa ne ma ri ne lli. com/ita lia no/sto rie_cam pa ne.php?img=sto ria (tra duc ción li bre).
13 Cfr. “Ante ce den tes his tó ri cos”, por tal de Ha cien da Los Lin gues, http://www.los lin

gues.com/an te ce den tes _his to ri cos.html.



bie nes y de los po de res no son las mis mas en los dos agru pa mien tos.
De allí un doble temor:

· En pri mer lu gar, te mor a que el re cur so a la so cie dad per mi -
ta des pla za mien tos pa tri mo nia les clan des ti nos, si mu la dos, que 
sea ins tru men tos de do na cio nes dis fra za das, de par ti cio nes
de si gua li ta rias que es ca pen al de re cho de los re gí me nes ma -
tri mo nia les y de las su ce sio nes.

· En se gun do lu gar, te mor tam bién a que el re cur so a la for ma 
so cie ta ria per mi ta elu dir las re glas de ges tión en el seno de la 
fa mi lia y las re glas de re par ti ción de los po de res, es pe cial -
men te la de los re gí me nes ma tri mo nia les.

Empe ro es ta des con fian za, sin ha ber de sa pa re ci do por com ple to,
es tá al hi lo del tiem po, fuer te men te des di bu ja da. En efec to, des pués
de la úl ti ma gue rra mun dial, la em pre sa es tá en el cen tro de la preo -
cu pa ción del le gis la dor: sin du da, él se preo cu pa más de la em pre sa
que de la fa mi lia. Hoy, la ma yo ría de las em pre sas im por tan tes están 
explotadas en forma societaria:

· Por ra zo nes ci vi les por que el em pre sa rio quie re li mi tar su
res pon sa bi li dad (so bre todo en pe rio dos de cri sis eco nó mi cas
en que las quie bras se mul ti pli can).

· Por ra zo nes fis ca les pues to que la ex plo ta ción en for ma so -
cie ta ria sue le pre sen tar ven ta jas fis ca les.

· Por ra zo nes so cia les ya que la ex plo ta ción en for ma so cie ta -
ria pue de per mi tir le, en cier tas con di cio nes, ob te ner los mis -
mos be ne fi cios de pro tec ción, acor da dos a los asa la ria dos por 
las le yes de la se gu ri dad so cial.

La im por tan cia de las em pre sas fa mi lia res en la eco no mía mun dial 
es pa ten te. Los da tos pro por cio na dos por el Insti tu to de Empre sa Fa -
mi liar in di can que, en Esta dos Uni dos, las em pre sas fa mi lia res ge ne -
ran en tre el 40% y 60% del PIB, y el 50% de los em pleos en ese
país, mien tras que en la Unión Eu ro pea, más del 60% de las em pre -
sas son fa mi lia res y em plean a 100 mi llo nes de per so nas.14
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14 Cfr. Tá pies Llo ret, Jo seph, De em pre sa fa mi liar a fa mi lia em pre sa ria, Ma drid, Deus to,
s. f., http:// www.cpii.org.ar/re sour cen ter/da ta/De_em pre sa_fa mi liar_a_fa mi lia_em pre sa ria.pdf.



En ra zón de ello, en las úl ti mas tres dé ca das las em pre sas fa mi lia -
res han ex pe ri men ta do un cre cien te in te rés tan to me diá ti co co mo
aca dé mi co; con se cuen te men te y con el pro pó si to de pro te ger y pro -
mo ver la em pre sa fa mi liar, el le gis la dor ha de bi do ad mi tir el de sa rro -
llo de las so cie da des de fa mi lia, es de cir, la in tru sión de la so cie dad
en la fa mi lia, con lo cual mez cla el de re cho de so cie da des y el de re -
cho de fa mi lia:15 per fec ta in te gra ción jurídica con visión globalizante.

Des de sus ini cios —en los años ochen ta del si glo pa sa do— la dis ci -
pli na de la em pre sa fa mi liar ha te ni do una bue na aco gi da y un gran
cre ci mien to, se gún lo de mues tra la exis ten cia de ins ti tu cio nes in ter na -
cio na les de di ca das a es te co lec ti vo em pre sa rial, ta les son los ca sos de
aso cia cio nes de em pre sa rios fa mi lia res (co mo el Fa mily Bu si ness Net work
y el Insti tu to de la Empre sa Fa mi liar), gru pos de con sul to res es pe cia -
li za dos (co mo el Fa mily Firm Insti tu te) o círcu los de in ves ti ga do res y
aca dé mi cos (co mo el Inter na tio nal Fa mily Enter pri se Re search Aca -
demy).16

III. DEFINICIÓN

La re la ción en tre la fa mi lia (co mo or ga ni za ción so cial: prin ci pium
ur bis et qua si se mi na rium re pu bli cae) y la em pre sa (co mo or ga ni za ción
eco nó mi ca) es na tu ral por que ori gi na ria men te la em pre sa na ce de la
fa mi lia (pri ma ria co mu ni dad de tra ba jo) y la so cie dad mer can til na ce 
de la fa mi lia de mer ca de res (en la que el pa dre vin cu la a sus hi jos al
ne go cio o és tos lo su ce den en él, trans for man do la co mu ni dad he re -
di ta ria en so cie dad, es to es la so cie dad ge ne ral o com pa ñía —de cum
pa nem: quie nes com par ten el mismo pan—, germen de la actual
empresa colectiva).

La fa mi lia es or ga ni za ción so cial y, co mo tal, ori gen de la or ga ni -
za ción po lí ti ca y la or ga ni za ción eco nó mi ca, mos trán do se en ton ces
co mo la or ga ni za ción na tu ral, ele men tal y ori gi nal que da vi da a las
otras. El Co di ce Ci vi le ita lia no de 1942 se sir ve del con cep to “fa mi liar” 
pa ra enun ciar la fór mu la ge ne ral de fi ni to ria de los “pe que ños em pre -
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15 Por to dos, cfr. Ke mel ma jer de Car luc ci, Aí da (coord.), El de re cho de fa mi lia y los
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sa rios” co mo aque llos que ejer cen una ac ti vi dad pro fe sio nal or ga ni za -
da pre fe ren te men te con el tra ba jo pro pio y de los com po nen tes de la 
fa mi lia, lo cual no quie re de cir que no exis tan gran des em pre sa rios
fa mi lia res por que el cri te rio di men sio nal pa ra de fi nir a los pe que ños
es do ble: pre fe ren cia del tra ba jo so bre el capital y, dentro del tra ba-
jo, preferencia del propio y familiar sobre el ajeno.

En otro lu gar y mo men to he mos de fi ni do a la em pre sa co mo “la
agru pa ción di ná mi ca de ele men tos di ver sos, or ga ni za dos eco nó mi ca -
men te den tro de un mar co ju rí di co pa ra la pro duc ción o co mer cia li -
za ción de bie nes o pa ra la pres ta ción de ser vi cios”.17 Cuan do la em -
pre sa es fa mi liar, la cues tión es pe cí fi ca es la com pa ti bi li dad en tre el
afec tio fa mi liae y el afec tio so cie ta tis, es de cir, la re la ción en tre lo fa mi liar 
y lo em pre sa rial en la ges tión, en tre la es truc tu ra or gá ni ca fa mi liar y
la es truc tu ra or gá ni ca cor po ra ti va, en tre los de re chos y de be res del
fa mi liar y los de re chos y de be res del so cio, en tre el cre ci mien to bio ló -
gi co de la fa mi lia a tra vés de las ge ne ra cio nes y el crecimiento
institucional de la empresa a través de la expansión en el mercado.

El pro ble ma se re con du ce, co mo to do el te ma del go bier no, a la
atri bu ción de po der, tam bién aquí ame na za do de con cen tra ción abu -
si va en aque llos que se eri gen en cus to dios e in tér pre tes de las esen -
cias fa mi lia res y quie nes se creen le gi ti ma dos pa ra ejer cer el man do e 
im po ner a los otros re glas a la me di da de los po de ro sos, por en ci ma
in clu so de las nor mas le ga les im pe ra ti vas, has ta ha cer de la so cie dad
“ce rra da” un re cin to her mé ti co en el que no pe ne tren los ex tra ños,
ni si quie ra el le gis la dor. Esta es la pa to lo gía mu chas ve ces re cu rren te
en la que caen mu chas em pre sas fa mi lia res.18

Por em pre sa fa mi liar se en tien de a aque lla or ga ni za ción de ca rác -
ter eco nó mi co cu yo ob je to prin ci pal sea la pro duc ción o co mer cia li -
za ción de bie nes o la pres ta ción de ser vi cios, cu ya pro pie dad per te ne -
ce, en su to ta li dad o en una ma yo ría, a un gru po de per so nas uni das
por un víncu lo fa mi liar, ha bi tual men te los des cen dien tes del fun da dor 
de la mis ma. Otros fac to res que sue len te ner se en cuen ta a la ho ra
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17 Echaiz Mo re no, Da niel, La em pre sa en el de re cho mo der no, Li ma, Grá fi ca Ho ri zon te,
mar zo del 2002, p. 36.

18 Cfr. Oli ven cia, Ma nuel, “Re co men da ción so bre el buen go bier no de las em pre sas 
fa mi lia res”, Re vis ta de De re cho Mer can til, Ma drid, Grá fi cas Agui rre Cam pa no, núm. 262, 
oc tu bre-di ciem bre de 2006.



de va lo rar si una em pre sa es o no fa mi liar es que la ma yo ría de los
ór ga nos de ad mi nis tra ción y con trol sean nom bra dos por un grupo
familiar o que algún miembro de la familia participe en dichos
órganos.

Entre sus ca rac te rís ti cas po si ti vas des ta can la gran aten ción que
pres tan a la ca li dad de sus pro duc tos, el co no ci mien to pro fun do (del
sec tor, los pro vee do res y los clien tes), la pers pec ti va de in ver sión a
lar go pla zo, las cul tu ras em pre sa ria les más hu ma nas y los ba jos cos tes 
la bo ra les. En una com pa ñía fa mi liar bien in te gra da, los va lo res y
prin ci pios co mu nes pue den dar una fuer za si nér gi ca in su pe ra ble al
tra ba jo em pre sa rial, di fí cil de en con trar en otro ti po de em pre sa. No
obs tan te, tam bién pre sen tan al gu nos ras gos ne ga ti vos co mo los pro -
ble mas que se de ri van de las re la cio nes de ma sia do pró xi mas en tre los 
di rec ti vos que son miem bros de la fa mi lia, la po ca o nu la for ma ción
que re ci ben los ac cio nis tas pa si vos, los in te re ses di ver gen tes en tre ac -
cio nis tas ac ti vos y pasivos, la falta de profesionalización, el nepotismo 
y la dificultad de atraer al mejor talento disponible en el mercado.

Ma nuel Pa vón Sáez afir ma que la prin ci pal ca rac te rís ti ca que dis -
tin gue a la em pre sa fa mi liar de la que no lo es ra di ca, pre ci sa men te,
en la par ti ci pa ción de la fa mi lia en la pro pie dad, y mu chas ve ces
tam bién en la ges tión. Esto es lo que le con fie re su fuer za, pues to
que se tras la dan a la em pre sa los prin ci pios, los va lo res y los la zos que 
unen a la fa mi lia. Sin em bar go, tam bién es lo que ex po ne a la com -
pa ñía a si tua cio nes en las que se tie ne que ele gir en tre apo yar a la
fa mi lia o a la em pre sa.19

Por su par te, des de la doc tri na fran ce sa, Mi chel Gri mal di ex pli ca
que la de fi ni ción de em pre sa fa mi liar pue de ser res trin gi da o am -
plia.20 Con for me a una de fi ni ción res trin gi da, la em pre sa fa mi liar es
aque lla don de el em pre sa rio tra ba ja con su cón yu ge y/o sus hi jos
(con uno, mu chos o to dos ellos); así la em pre sa fa mi liar se con fun de
con la ex plo ta ción fa mi liar. Pe ro si se si gue una de fi ni ción am plia, la 
em pre sa fa mi liar es aque lla cu yo pro pie ta rio es una per so na fí si ca
que ejer ce una in fluen cia di rec ta so bre su ex plo ta ción, sea por que la
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19 Pa vón Sáez, Ma nuel, “¿Pri me ro la fa mi lia o la em pre sa?”, Ges tión, Li ma, 18 de
ene ro del 2008, p. 30.

20 Cfr. Gri mal di, Mi chel, “So cie dad y em pre sa fa mi lia”, en Ke mel ma jer de Car luc -
ci, Aí da (coord.), op. cit., no ta 15, pp. 55-68.



di ri ge el mis mo, sea por que le po ne su nom bre y la con tro la efec ti va -
men te di ri gién do la; és ta, que a ve ces se le ca li fi ca co mo “em pre sa pa -
tri mo nial”, se ca rac te ri za por la au sen cia de se pa ra ción en tre el ca pi -
tal y el ge ren cia mien to, ad ju di cán do se le el ca rác ter fa mi liar por que si 
la per so na fí si ca que la po see tie ne una fa mi lia (es po sa, hi jos, et cé te -
ra), és ta se en cuen tra in te re sa da en la em pre sa, aun que no tra ba je
allí (por ejemplo: la esposa tiene interés por el régimen matrimonial,
mientras que los hijos tienen interés por su vocación sucesoria).

Enton ces, si nos re mi ti mos a la de fi ni ción am plia an te rior men te re -
fe ri da, las em pre sas fa mi lia res tie nen en Fran cia una im por tan cia
eco nó mi ca muy gran de. A ve ces son de gran des di men sio nes y co ti -
zan en la Bol sa de Va lo res, co mo Ca rre four, L’Oreal, Peu geot y Mi -
che lín, pe ro más fre cuen te men te son pe que ñas o me dia nas. Lo cier to
es que, en con jun to, re pre sen tan más del 80% del uni ver so de em -
pre sas fran ce sas y, en pe so eco nó mi co, más del 65% del Pro duc to
Na cio nal Bru to de Fran cia, sien do que la po lí ti ca del go bier no fran -
cés es estimular la iniciativa individual en materia de creación de
empresas.

Jo seph Tá pies Llo ret se ña la que, aun que el tér mi no “em pre sa fa -
mi liar” se ha con ver ti do en al go muy co mún hoy en día, exis te un
de ba te so bre có mo se de fi ne una em pre sa fa mi liar y cuá les son las
ca rac te rís ti cas que la di fe ren cian del res to de las em pre sas. En la Cá -
te dra de Empre sa Fa mi liar de la Escue la de Ne go cios de la Uni ver si -
dad de Na va rra (IESE) se ha acep ta do co mo de fi ni ción de em pre sa
fa mi liar aque lla en la que la fa mi lia po see una par ti ci pa ción ac cio na -
rial su fi cien te pa ra ejer cer el con trol y/o tie ne su fi cien te re pre sen ta -
ción en los ór ga nos de go bier no pa ra in fluir en las de ci sio nes de go -
bier no cor po ra ti vo, pu dien do o no in ter ve nir en la ges tión del día a
día. Ade más, la fa mi lia de be ha ber da do prue bas ex plí ci tas de que
pien sa tras pa sar la pro pie dad y sus va lo res em pre sa ria les a la si guien -
te ge ne ra ción.21

La com ple ji dad y el ries go de fra ca so de la su ce sión en las em pre -
sas fa mi lia res son muy al tos, por lo que Joa chim Schwass afir ma que, 
“en mu chos ca sos, el fun da dor sa be en fren tar la su ce sión y el su ce sor 
ca re ce de una com pren sión ex haus ti va y sis te má ti ca de los obs tácu los 
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in mi nen tes. Pue de po ner se de ma sia do én fa sis en la pre pa ra ción pa ra
la tran si ción y no su fi cien te en los cam bios evo lu ti vos en el ci clo de
vi da de la em pre sa”.22

Las em pre sas fa mi lia res han to ma do tan ta im por tan cia en la eco -
no mía que ya se ha bla de una lí nea com ple ta de es pe cia li za ción don -
de no só lo se es tu dian las si tua cio nes em pre sa ria les co mo la pla nea -
ción de la nue va ge ne ra ción (su ce sión), la so lu ción de con flic tos
(fa mi lia vs. em pre sa), la con ta bi li dad y el pa tri mo nio, si no que tam -
bién se re la cio nan los as pec tos ma croe co nó mi cos y mi croe co nó mi cos
de di chas or ga ni za cio nes, lo grán do se así una ma yor com pren sión de
es te ins tru men to del de sa rro llo.23

En es te pun to, ca be ha cer una di fe ren cia ción con cep tual: se con si -
de ra “em pre sa fa mi liar” a aque lla em pre sa cu ya ad mi nis tra ción y
pro pie dad es tá en po der de una o más fa mi lias, mien tras que la “fa -
mi lia em pre sa ria” co rres pon de a un equi po de per so nas, con víncu los 
fa mi lia res en tre ellos, que pro mue ven la im plan ta ción de “bue nas
prác ti cas” y el de sa rro llo de las ven ta jas com pe ti ti vas en los ne go cios
de los cua les son pro pie ta rios, en ten dien do que es tas em pre sas son
y/o se rán fuen te de generación de valor para ellas.

IV. GOBIERNO Y TRANSMISIÓN

Jun to a los ór ga nos de di rec ción de la em pre sa pre vis tos por la le -
gis la ción so cie ta ria (jun ta de so cios y di rec to rio), sue le con tem plar se
la cons ti tu ción de otros ór ga nos de ca rác ter fa mi liar, co mo son la
jun ta de pa rien tes y el con se jo de fa mi lia.

a) La jun ta de pa rien tes. Es un fo ro fa mi liar en el que to dos los in -
te gran tes de la fa mi lia (so cios o no de la em pre sa fa mi liar) pue den
par ti ci par y ma ni fes tar sus inquietudes.

b) El con se jo de fa mi lia. Es un ór ga no in te gra do por miem bros de
la fa mi lia (usual men te, el fun da dor y re pre sen tan tes de to das las ra -
mas fa mi lia res) al cual sue le otor gár se le, en tre otras fun cio nes, ca na li -
zar ha cia la em pre sa fa mi liar las in quie tu des de la fa mi lia, pro mo ver
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la apli ca ción del pro to co lo fa mi liar y su mo di fi ca ción, es ta ble cer cri -
te rios de re so lu ción de con flic tos, pla ni fi car pro gra mas edu ca ti vos y
de in for ma ción res pec to a la em pre sa fa mi liar, pro mo ver el de sa rro -
llo de los jó ve nes de la fa mi lia crean do un fon do de be cas, fi jar nor -
mas de com por ta mien to de los miembros de la familia dentro de la
empresa familiar y mediar en posibles conflictos familiares.

Por otro la do, el con trol de ac ce so a la pro pie dad de la em pre sa y 
su li mi ta ción a ex tra ños es una preo cu pa ción cons tan te en las em pre -
sas fa mi lia res. To dos los miem bros de la fa mi lia se com pro me ten a
se guir una po lí ti ca de trans mi sión de las par ti ci pa cio nes de la em pre -
sa fa mi liar, in ter-vi vos o mor tis cau sa, ba sa da ex clu si va men te en la idea
de con san gui ni dad (por na tu ra le za o adop ción) con el fun da dor de la 
em pre sa, ad mi tién do se en de ter mi na dos ca sos las trans mi sio nes a
favor de cónyuges y afines.

V. FORTALEZAS

Pa ra la Con fe de ra ción de Empre sa rios de Na va rra, las prin ci pa les
for ta le zas de la em pre sa fa mi liar son las si guien tes, a sa ber:24

a) El com pro mi so y la de di ca ción al ne go cio. “El he cho de que los 
pues tos re le van tes de di rec ción de la em pre sa es tén ocu pa dos fre -
cuen te men te por miem bros de la fa mi lia, así co mo la iden ti fi ca ción
del pres ti gio de la mar ca con el pres ti gio fa mi liar, mo ti van que la en -
tre ga de sus miem bros al ne go cio sea per ma nen te e ili mi ta da”. Así,
en el Pe rú, la fa mi lia Aña ños es tá li ga da al ne go cio de be bi das ga seo -
sas; en Chi le, la fa mi lia Luk sic, a la mi ne ría; en Mé xi co, la fa mi lia
Azcá rra ga, a los me dios de comunicación; y, en Alemania, la fa mi-
lia Porsche, a los autos deportivos.

b) Uni dad y cohe sión del equi po di rec ti vo. “Las re la cio nes de pro -
xi mi dad exis ten tes en tre los miem bros de un gru po fa mi liar que ocu -
pan car gos di rec ti vos pue den fa ci li tar, en ma yor me di da, el co no ci -
mien to y com pren sión de las de ci sio nes adop ta das por los otros
familiares-gestores”.
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c) Expec ta ti va de in ver sión a lar go pla zo. “El fu tu ro eco nó mi co de 
la fa mi lia sue le es tar li ga do, de una ma ne ra im por tan te, al éxi to y
con ti nui dad del ne go cio a lar go pla zo, lo que contribuye a su
estabilidad”.

d) Co no ci mien to pro fun do del pro duc to y del mer ca do ob je ti vo:

La ma yor par te de las em pre sas fa mi lia res sue len de di car se a la fa bri -
ca ción o dis tri bu ción de pro duc tos o ser vi cios de al ta ca li dad muy es pe -
cí fi cos, con ori gen en el in ge nio y la vi sión em pren de do ra del fun da -
dor. Di chos pro duc tos es tán di ri gi dos a una clien te la muy con cre ta que 
re ci be una aten ción com ple ta y per so na li za da, lo que ge ne ra una gran
con fian za y fi de li dad por su par te.

Ejem plo de lo anterior es el dia rio El Co mer cio, de la fa mi lia Mi ró
Que sa da.

e) Esta bi li dad la bo ral y cul tu ras em pre sa ria les más hu ma nas. “Los
em pre sa rios fa mi lia res sien ten una ma yor res pon sa bi li dad ha cia los
tra ba ja do res que les han ayu da do a po ner en mar cha o continuar
con su negocio”.

f) Impor tan te ca pa ci dad de au to fi nan cia ción. “Los em pre sa rios fa -
mi lia res sue len em plear su pa tri mo nio per so nal en fi nan ciar el de sa -
rro llo del ne go cio”. Esto pue de tor nar se pe li gro so ya que no hay una 
cla ra dis tin ción en tre dos es fe ras dis tin tas: el pa tri mo nio fa mi liar y el
pa tri mo nio em pre sa rial. Si bien di cha con fu sión su po ne que la em -
pre sa cuen te con atrac ti vas fuen tes de fi nan cia mien to, pa ra los ti tu la -
res de di cha em pre sa es contraproducente ya que la imagen de la
empresa podría ser artificiosa.

g) Alta ca pa ci dad pa ra po der adap tar se a las va ria cio nes del mer -
ca do. “Sue len pre sen tar una ma yor fle xi bi li dad com pe ti ti va y ca pa ci -
dad de ajus te pro duc ti vo en los pe rio dos de declive económico”.

VI. DEBILIDADES

La Con fe de ra ción de Empre sa rios de Na va rra enu me ra las prin ci -
pa les de bi li da des de la em pre sa fa mi liar:25
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a) Tras va se de los con flic tos fa mi lia res a la em pre sa y vi ce ver sa.
“Exis te un al to ries go de que las de sa ve nen cias fa mi lia res afec ten a
las de ci sio nes em pre sa ria les, que aca ba rán es tan do di ri gi das por mo ti -
va cio nes per so na les”. Ca be ci tar el di vor cio de Do nald e Iva na
Trump, que le cos tó al pri me ro más de 25 mi llo nes de dó la res y des -
hi zo su im pe rio por com ple to, lo que él re sur gió des pués de una
década, a finales de los noventa del siglo pasado.

b) Con fu sión en tre pro pie dad, tra ba jo y ca pa ci dad de di rec ción.
“Re sul ta ha bi tual en las em pre sas fa mi lia res el con si de rar que los
miem bros de la fa mi lia po see, en vir tud de di cha con di ción, el de re -
cho y el de ber de tra ba jar en el ne go cio, con in de pen den cia de su
vo lun tad, pre pa ra ción y ca pa ci dad pro fe sio nal”. Sin em bar go, to do
de pen de de la pro pia fi lo so fía cor po ra ti va. Así, el bu fe te es pa ñol Ga -
rri gues fue fun da do en 1941 por los her ma nos Joa quín y Anto nio
Ga rri gues Díaz-Ca ña ba te,26 pe ro hoy en día su pre si den te Anto nio Ga-
rri gues Wal ker de cla ra: “Soy el úni co Ga rri gues que que da en la fir -
ma” y tén ga se en cuen ta que es ta mos re fi rién do nos a un des pa cho de 
2137 pro fe sio na les.27

c) Incohe ren cias re tri bu ti vas en tre em plea dos fa mi lia res y no fa mi -
lia res. “En mu chos… ne go cios de ca rác ter fa mi liar la re tri bu ción sa -
tis fe cha a los tra ba ja do res-fa mi lia res no guar da co rres pon den cia al gu -
na con sus ca pa ci da des y mé ri tos rea les, tan to por ex ce so co mo por
de fec to”. En efec to, un tra ba ja dor que por el he cho de per te ne cer a
la fa mi lia pro pie ta ria per ci be una re tri bu ción ex ce si va no se sien te
mo ti va do a per fec cio nar su la bor o co rre gir sus erro res, si no que por
el con tra rio di la pi da la ri que za ge ne ra da por los otros miem bros de
la fa mi lia. A la par, un tra ba ja dor que por el he cho de per te ne cer a la 
fa mi lia pro pie ta ria per ci be una re tri bu ción di mi nu ta o no per ci be re -
tri bu ción tam po co se sien te mo ti va do a rea li zar una la bor ade cua da,
ya que con si de ra que lo su yo no es un tra ba jo si no un fa vor ha cia la
em pre sa de la fa mi lia.
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d) Se cre tis mo. “Di fi cul ta de una ma ne ra im por tan te la co mu ni ca -
ción y el ac ce so a de ter mi na da in for ma ción de los di rec ti vos no fa mi -
lia res del ne go cio, que se sen ti rán des pla za dos del ám bi to de to ma de 
de ci sio nes”. La trans pa ren cia, ac tual men te tan va lo ra da en el mer ca -
do, a pro pó si to de la doc tri na del cor po ra te go ver nan ce, se afec ta se ria -
men te cuan do las co mu ni ca cio nes son ac ci den ta das, parciales o
tergiversadas.

e) Fal ta de li de raz go a par tir de la se gun da ge ne ra ción. “El pa pel
aglu ti na dor del fun da dor de la em pre sa, pa triar ca de la fa mi lia de sa -
pa re ce cuan do las ge ne ra cio nes pos te rio res ac ce den a la pro pie dad y
di rec ción del ne go cio”. Esto sue le su ce der en to das aque llas em pre sas 
(no ne ce sa ria men te fa mi lia res) don de el fun da dor eclip sa la la bor de
los otros, cons ti tu yén do se en una pie za im pres cin di ble, a tal pun to
que el va lor de la em pre sa es tá en fun ción de la pre sen cia ac ti va de
aquel fun da dor. De ahí que cuan do Ste ven Jobs, fun da dor de Apple,
anun ció el pa sa do 14 de ene ro del 2009 que se ale ja ba por seis me -
ses, de bi do a pro ble mas de sa lud, las ac cio nes de la com pa ñía se des -
plo ma ron in me dia ta men te en 10% de su va lor.28

f) Di fi cul ta des a la ho ra de la pla ni fi ca ción en la su ce sión. “El mie -
do a las de sa ve nen cias que pue den sur gir en el ám bi to fa mi liar co mo 
con se cuen cia del ini cio de un pro ce so abier to de pla ni fi ca ción de la
su ce sión pro vo ca que el mis mo tra te de re tra sar se has ta que re sul te
ine vi ta ble”. El pro pio Anto nio Ga rri gues Wal ker, an te rior men te ci ta -
do, abor da es ta cues tión —re fi rién do se a los estudios de abogados—
en los siguientes términos:

El sec tor de la abo ga cía es es pe cial men te com pli ca do por que la ma yo -
ría de los des pa chos tie nen una raíz fa mi liar. No so tros he mos re suel to
es te pro ble ma pro fe sio na li zan do la ges tión e imi tan do los mo de los de
des pa chos más avan za dos, co mo los bu fe tes an glo sa jo nes, tan to in gle ses 
co mo ame ri ca nos. En es tos des pa chos hay una nor ma —que se apli ca
en Ga rri gues—, la cual afec ta a la ma ne ra de or ga ni zar la su ce sión fa -
mi liar: es tá prohi bi do que los so cios in cor po ren a sus hi jos a la fir ma.
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La ra zón es evi tar que los tra ba ja do res que lle guen ten gan la sen sa ción 
de que la fa mi lia ocu pa to do el pro ce so de di rec ción.29

g) Con fu sión en tre pa tri mo nio em pre sa rial y pa tri mo nio fa mi liar.
“Pue de… que las ne ce si da des fi nan cie ras de los miem bros de la fa mi -
lia pre va lez can so bre los in te re ses de la em pre sa, con in de pen den cia
de que pue dan re sul tar in com pa ti bles”. Ya nos pro nun cia mos so bre
es te pun to cuan do abor da mos las for ta le zas de la em pre sa fa mi liar, lo 
que tam bién aquí es aplicable.

h) Di fi cul ta des fi nan cie ras:

La es pe cial re ti cen cia que sue le exis tir en es tos ne go cios a la ho ra de
fa ci li tar la en tra da a la pro pie dad de per so nas aje nas a la fa mi lia, uni -
do al he cho de que lle ga un mo men to en que el pa tri mo nio fa mi liar no 
re sul ta su fi cien te pa ra res pal dar el de sa rro llo del ne go cio, pro vo ca que
las em pre sas fa mi lia res en cuen tren se rias di fi cul ta des pa ra po der lle gar
a fi nan ciar su cre ci mien to o in ter na cio na li za ción.

i) Di fi cul tad en la apli ca ción de me ca nis mos co rrec to res. “El he cho 
de que los tra ba ja do res sean, a su vez, fa mi lia res pue de su po ner un
im pe di men to pa ra la efec ti va apli ca ción de los me ca nis mos co rrec to -
res pre vis tos en la em pre sa fren te a com por ta mien tos ina de cua dos”.
Hay oca sio nes en que la apli ca ción de me ca nis mos co rrec to res (co mo 
una amo nes ta ción) pue de ge ne rar dis cre pan cias por el con trol y ter -
mi nar con la par ti da de al gún miem bro de la fa mi lia, tal co mo su ce -
dió ha ce po co en el Gru po Se rra to sa: “Pa blo Se rra to sa se des vin cu la
de los ór ga nos eje cu ti vos del gru po de em pre sas fa mi liar des pués de
15 años de tra yec to ria. Uno de los he re de ros del im pe rio Se rra to sa
aban do na por dis cre pan cias con la es tra te gia de fu tu ro del gru po,
que di ri ge con ma no fir me su her ma no Ja vier Se rra to sa”.30

VII. PROBLEMÁTICA

Atra ve sa mos un mo men to cru cial en la his to ria de las em pre sas fa -
mi lia res la ti noa me ri ca nas. Las tran si cio nes ge ne ra cio na les y las pre -
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sio nes com pe ti ti vas de la glo ba li za ción es tán obli gan do a las em pre sas 
de pro pie dad fa mi liar, mu chas de ellas ac to res do mi nan tes en las
eco no mías de la re gión, a adap tar se a una se rie de pro ble mas cre -
cien te men te com ple jos. De sa fíos ta les co mo pla ni fi car el re ti ro de los
pa triar cas que, por dé ca das, han ocu pa do las po si cio nes de li de raz go; 
se lec cio nar y pre pa rar a sus su ce so res pa ra la di rec ción y el go bier no 
cor po ra ti vo; ges tio nar los con flic tos; fo men tar la co la bo ra ción en tre
un gru po ca da vez más com ple jo de ac cio nis tas fa mi lia res; y ad mi nis -
trar las di ná mi cas ge ne ra cio na les tan to en la em pre sa co mo al in te -
rior de la fa mi lia, do mi nan —co mo nun ca an tes— la agen da de es te
ti po de com pa ñías.31

Pe se a que ca da em pre sa con fi gu ra un mun do, con sus ca rac te rís ti -
cas y pro ble má ti cas pro pias, po de mos afir mar que exis te un preo cu -
pan te de no mi na dor co mún en tre ellas: ape nas una de ca da cua tro
em pre sas fa mi lia res so bre vi ve el pa so a la se gun da ge ne ra ción, y só lo 
una dé ci ma par te lle ga a los nie tos, prin ci pal men te por una de sor ga -
ni za ción de las re la cio nes en tre la fa mi lia y la em pre sa, di fe ren cias
ge ne ra cio na les, ma la pla nea ción de la su ce sión, ex ce si vo cre ci mien to
que des bor da la ca pa ci dad ad mi nis tra ti va y de fi cien te ne go cia ción de 
con flic tos, en tre otras ra zo nes. Esta dís ti ca men te, las so cie da des fa mi -
lia res se en fren tan a la di fi cul tad de su pro pia su per vi ven cia co mo
cor po ra ción tras la muer te o ju bi la ción de su fun da dor, he cho que se 
in cre men ta ex po nen cial men te en la se gun da y ter ce ra ge ne ra ción.32

La co yun tu ra eco nó mi ca, ju rí di ca y so cial ac tual ha he cho ne ce sario 
to mar en con si de ra ción los con flic tos es pe cí fi cos que ha bi tual men te
pre sen ta la em pre sa fa mi liar, los cua les se de ri van fun da men tal men-
te de las re la cio nes en tre la fa mi lia, la pro pie dad y la em pre sa. Estos
me ca nis mos de so lu ción pa san por la im plan ta ción y la adap ta ción
de cier tos ins tru men tos y ór ga nos de go bier no de la fa mi lia em pre sa -
ria y de la em pre sa fa mi liar de ma ne ra que ga ran ti cen o fa ci li ten el
de sa rro llo y la su per vi ven cia de la em pre sa fa mi liar.
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31 Cfr. Lans berg, Ivan y Ger sick, Ke lin, “Se llo de fa mi lia”, Har vard Bu si ness Re view
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Si el em pre sa rio quie re dar con ti nui dad a la em pre sa fa mi liar de -
be rá pla ni fi car y or ga ni zar ade cua da men te as pec tos co mo las re la cio -
nes eco nó mi cas tan to su yas co mo la de los he re de ros con sus res pec -
ti vos cón yu ges, su su ce sión, las re la cio nes en tre los so cios de la
em pre sa y, en ge ne ral, las re la cio nes fa mi lia-em pre sa, así co mo los
ór ga nos que han de ser vir pa ra di ri gir y encauzar tales relaciones.

La con ti nui dad de los ne go cios fa mi lia res es ba ja: en el Pe rú se es -
ti ma que só lo 20% y 5% al can zan con éxi to la se gun da y ter ce ra ge -
ne ra ción, res pec ti va men te. Sin lu gar a du das, la ma yo ría de las cri sis
son ori gi na das in vo lun ta ria men te, pues nin gún em pre sa rio pien sa en
da ñar su ne go cio o las re la cio nes fa mi lia res cuan do de ci de que su fa -
mi lia se re la cio ne con la em pre sa que él fun dó.33

El pro ble ma esen cial de la em pre sa fa mi liar, se gún en tien de la
Unión Eu ro pea, con sis te en sen si bi li zar, in for mar y for mar a los em -
pre sa rios con an te la ción y de di ca ción al cam bio ge ne ra cio nal. La
idea bá si ca es que la em pre sa fa mi liar tie ne, co mo em pre sa que es,
los mis mos pro ble mas que cual quier otra y, ade más, tie ne otros de ri -
va dos del he cho de que sus due ños y ges to res son miem bros de la
familia.

Co mo bien sos tie ne Anto nio Sán chez-Cres po Ca sa no va, es tá muy
bien es tu diar los as pec tos pu ra men te em pre sa ria les, y has ta es po si ble 
que en las em pre sas fa mi lia res es tos as pec tos re quie ran un tra ta mien -
to di fe ren cia do del res to de las em pre sas, pe ro mien tras no or ga ni ce -
mos y sen si bi li ce mos a la fa mi lia em pre sa ria to do eso ser vi rá muy po -
co. Es la fa mi lia la que mar ca la di fe ren cia, la que im pri me ca rác ter
a la em pre sa y, por lo tan to, la cla ve pa ra ga ran ti zar el éxi to del
cam bio ge ne ra cio nal y de su di rec ción y ges tión en con di cio nes de
efi ca cia y com pe ti ti vi dad.34

Un me ca nis mo efi cien te de so lu ción a la pro ble má ti ca de la em -
pre sa fa mi liar lo ha lla mos, a de cir de Ser gio Ko rem blit, a tra vés de
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33 Cfr. Scer pe lla, Luis, “De em pre sa fa mi liar a fa mi lia em pre sa ria”, por tal De Ge -
ren cia, http://www. de ge ren cia.com/ar ticu lo/de_em pre sa_fa mi liar_a_fa mi lia_em pre sa ria.

34 Cfr. Sán chez-Cres po Ca sa no va, Anto nio, “¿Empre sa fa mi liar o fa mi lia em pre sa -
ria?”, La em pre sa fa mi liar, http://www.mi cro soft.com/spain/em pre sas/le gal/em pre sa_fa mi liar_iii. 
mspx.



la de no mi na da “pro fe sio na li za ción de las em pre sas fa mi lia res”,35 la
cual tran si ta por va rias eta pas, cua les son:

a) El de sa rro llo de un pro to co lo fa mi liar pa ra evi tar que un even -
tual con flic to en tre los miem bros de la em pre sa fa mi liar afec te el de -
sem pe ño del negocio.

b) La aper tu ra de la em pre sa pa ra el in gre so de ter ce ros (in cor po -
ra ción o de sig na ción de ge ren tes y/o di rec to res independientes).

c) La in cur sión en el mer ca do de ca pi ta les.
Si bien to dos los as pec tos re fe ri dos son im por tan tes, no so tros nos

ocu pa re mos del de sa rro llo del pri mer pun to re fe ri do a la con fi gu ra -
ción del pro to co lo fa mi liar co mo fi gu ra que per mi te ha cer fren te el
es co llo de la trans mi sión de la pro pie dad de unos fa mi lia res a otros.
Te ner un plan de su ce sión ha si do iden ti fi ca do co mo un pun to cla ve
a la ho ra de ase gu rar el éxi to y la su per vi ven cia de la em pre sa fa mi -
liar. Si tra di cio nal men te és ta se veía en fren ta da an te el re to de iden ti -
fi car po si bles su ce so res, ac tual men te co bra ca da vez más im por tan cia 
el pro ce so de tran si ción ge ne ra cio nal: iden ti fi car al can di da to óp ti mo
y es ta ble cer me tas en el pro ce so pues se sa be que el pro ble ma de las
em pre sas familiares no está tanto en su nacimiento, sino en su
desarrollo y continuidad.

Segunda parte: el protocolo fa mil iar

VIII. ANTECEDENTES

La su ce sión en una em pre sa fa mi liar es tá car ga da de re sis ten cia
por par te de la ge ne ra ción ma yor an te la fal ta de vo lun tad pa ra sol -
tar las rien das y hay ve ces en que la pro pia si guien te ge ne ra ción se
re sis te al no sen tir se pre pa ra da pa ra asu mir las res pon sa bi li da des del
li de raz go. La so lu ción, co mo afir ma Ernes to Po za, es que las dos ge -
ne ra cio nes ac túen a la una: la ge ne ra ción se nior man tie ne los va lo res
y las prác ti cas bá si cas, y la ge ne ra ción ju nior bus ca la adap ta ción ne -
ce sa ria pa ra te ner éxi to en un sec tor em pre sa rial en cons tan te cam -
bio.36 En una em pre sa sa na, la ge ne ra ción se nior de ja li ber tad a la ge -
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el país”, Ges tión, Li ma, 23 de abril del 2008, p. 12.

36 Po za, Ernes to, Fa mily Bu si ness, 2a. ed., Nue va York, Thom son Fi nan cial, 2006.



ne ra ción ju nior pa ra cen trar se en el fu tu ro y es to se lo gra me dian te la 
sus crip ción del pro to co lo fa mi liar, he rra mien ta que cons ti tu ye una
res pues ta (o in ge nio que ofre ce la pra xis ju rí di ca) pa ra pre ve nir o, al
me nos, ad mi nis trar toda la problemática que plantea la titularidad, la 
sucesión y el gobierno de la empresa familiar.

Con ra zón se ha afir ma do que la con ti nui dad mul ti ge ne ra cio nal
sue le exi gir que se re de fi na el mo de lo em pre sa rial en la si guien te ge -
ne ra ción. Inclu so pa ra man te ner un ni cho de mer ca do, la si guien te
ge ne ra ción de be re de fi nir, co mo mí ni mo, sus pro ce sos em pre sa ria les
pa ra se guir sien do com pe ti ti va. Las es tra te gias de cre ci mien to re quie -
ren in no va cio nes más es pec ta cu la res.37

Una su ce sión des cui da da pue de po ner en pe li gro una for tu na que
cos tó años ama sar. Mu chos vie jos pro pie ta rios que tie nen sus bie nes
in ver ti dos en la em pre sa fa mi liar no com pren den con qué ra pi dez se
pue den eva po rar años de es fuer zo con jun to a cau sa de los erro res de
los he re de ros. Éstos po nen su pa tri mo nio en ries go, por ejem plo, si
in ne ce sa ria men te ofre cen su ca sa co mo ga ran tía de un prés ta mo pa ra 
fi nan ciar nue vos ne go cios o pla nes de ex pan sión.38

El pro ce so por el cual el su ce sor se “afir ma” es com ple jo, da do
que de pen de no só lo de lo que pue de lo grar por sí mis mo, si no que
tam bién re quie re del va lor de la ge ne ra ción de los ma yo res por que
no bas ta es ta ble cer su pre sen cia en el mun do en ge ne ral, si no ha cer lo 
a la som bra siem pre pre sen te de los as cen dien tes de la fa mi lia. Los
su ce so res de mues tran su efi ca cia a tra vés de las me di das que to man
en si tua cio nes crí ti cas, lo cual po dría im pli car la trans for ma ción de
un de par ta men to, el au men to sig ni fi ca ti vo de las ci fras de ventas o el 
desarrollo o lanzamiento de una nueva línea de productos.

Los pro to co los fa mi lia res se han de sa rro lla do ori gi na ria men te en
Esta dos Uni dos des de la dé ca da de los se sen ta del si glo pa sa do, tras -
la dán do se lue go a Eu ro pa (es pe cial men te, Espa ña) y algunos países
latinoamericanos.
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37 Cfr. “Las ven ta jas com pe ti ti vas de la em pre sa fa mi liar”, por tal Con se jo Su pe rior
de Cá ma ras de Co mer cio, Indus tria y Na ve ga ción de Espa ña, Ma drid, 25 de ju nio de 
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38 Amplia ex pli ca ción so bre el par ti cu lar, en Lans berg, Iván, Los su ce so res en la em pre -
sa fa mi liar, Bue nos Ai res, Gra ni ca, 2000.



La exis ten cia de acuer dos en tre miem bros de una fa mi lia so bre sus 
mo dos de ac tuar al ha cer ne go cios con jun tos es, pro ba ble men te, tan
an ti gua co mo la mis ma exis ten cia de las em pre sas fa mi lia res de ne go -
cios. No obs tan te, el de re cho re cién les ha pres ta do aten ción a los
pro to co los fa mi lia res en épo ca re cien te, co mo su ce de por ejem plo en
Espa ña con el Real De cre to núm. 171/2007 de fe cha 9 de fe bre ro
del 2007 por el cual se re gu la la pu bli ci dad re gis tral de los pro to co los 
fa mi lia res.39 Aquí se lee que di cha nor ma “tie ne por ob je to la re gu la -
ción de la pu bli ci dad de los pro to co los fa mi lia res de las so cie da des
mer can ti les no ad mi ti das a co ti za ción y es pe cial men te el ac ce so al re -
gis tro mer can til de los mis mos” (ar tícu lo 1o.), de fi nién do se al pro to -
co lo fa mi liar co mo “aquel con jun to de pac tos sus cri tos por los so cios
en tre sí o con ter ce ros con los que guar dan víncu los fa mi lia res que
afec tan una so cie dad no co ti za da, en la que ten gan un in te rés co mún 
en or den a lo grar un mo de lo de co mu ni ca ción y con sen so en la to ma 
de de ci sio nes para regular las relaciones entre familia, propiedad y
empresa que afectan a la entidad” (artículo 2o., inciso 1).

IX. DEFINICIÓN

La Aso cia ción Ma dri le ña de la Empre sa Fa mi liar sos tie ne:

El pro to co lo fa mi liar re gu la las re la cio nes de la fa mi lia em pre sa ria y
res pon de a la pro pia rea li dad tan to de la fa mi lia co mo de la em pre sa.
Así, ha de ser la con clu sión que se ob ten ga tras un tra ba jo en la fa mi -
lia, la em pre sa y la pro pie dad. Su po ne un pro ce so con com po nen tes
ju rí di cos, eco nó mi cos y em pre sa ria les, pe ro so bre to do, es un pro ce so
de tra ba jo psi co ló gi co y emo cio nal con la fa mi lia que, en oca sio nes, no 
se tie ne en cuen ta en su jus ta me di da, al pre sen tar se el pro to co lo fa mi -
liar co mo un do cu men to nor ma li za do que podríamos calificar como
preparado para llevar.

En es te or den de ideas, agre ga:

En de fi ni ti va, la la bor ha de sa rro llar es tá en ob te ner la cohe sión, la ar -
mo nía y la co mu ni ca ción fa mi liar en tor no a la rea li dad de la em pre sa, 
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ha cien do com par tir la vi sión o el sue ño de fu tu ro de los fa mi lia res, con 
el fin de ob te ner las re glas que esa fa mi lia se da a sí mis ma pa ra es ta -
ble cer sus re la cio nes fa mi lia-em pre sa… Estas nor mas, al re fe rir se a sis -
te mas com ple jos en con ti nuo mo vi mien to, nun ca pue den ser nor mas
ina mo vi bles, por lo que el pro to co lo fa mi liar ha de con tar con las pre -
vi sio nes que con ten gan la adap ta ción a la rea li dad del con tex to fa mi -
liar y em pre sa rial siem pre que se den las con di cio nes que in di quen su
va ria ción.40

Las ri va li da des y ten sio nes es truc tu ra les que acon te cen en una
gran par te de las em pre sas fa mi lia res se re la cio nan usual men te con la 
au sen cia del pro to co lo fa mi liar. Este ins tru men to ha si do ob je to de un
am plio es tu dio den tro del cam po de la fa mily com pany, en con trán do se
en tre las prin ci pa les de fi ni cio nes que pro cu ran aco tar di cha rea li dad las
si guien tes: un es ta tus fa mi liar, una nor ma ti va y un acuer do mar co.

Co mo sta tus fa mi liar im plan ta re glas de jue go. En tan to nor ma ti -
va, re gu la las re la cio nes pro fe sio na les y eco nó mi cas en tre la fa mi lia y 
la em pre sa, te nien do co mo ob je ti vo prin ci pal ase gu rar la con ti nui dad 
de és ta sin per ju di car la con vi ven cia fa mi liar. Y, co mo acuer do mar -
co, es fir ma do en tre fa mi lia res so cios (ac tua les o pre vi si ble men te fu tu -
ros) de una mis ma em pre sa, que re gu la la or ga ni za ción y ges tión de
la mis ma, así co mo las re la cio nes eco nó mi cas y pro fe sio na les en tre la 
fa mi lia, la pro pie dad y la em pre sa, con la fi na li dad de darles
continuidad de manera eficaz y con éxito a través de las siguientes
generaciones familiares.

Te nien do pre sen te las an te rio res de fi ni cio nes, con si de ra mos que,
cual quie ra que sea el al can ce de la re gu la ción que fi nal men te se
adop te en una em pre sa fa mi liar, el pro to co lo fa mi liar no es más que
el do cu men to bá si co en el que és ta se ci mien ta, do cu men to que ade -
más de con te ner es ta nor ma ti va por la que se re gu lan las re la cio nes
per so na les, pro fe sio na les y eco nó mi cas en tre la fa mi lia y la em pre sa 
y en tre és tas y la ge ren cia, tie ne en tre sus prin ci pa les ob je ti vos la
preser va ción de la con ti nui dad de la em pre sa fa mi liar, ayu dán do la en 
su de sa rro llo. Así, el pro to co lo fa mi liar es un do cu men to que acuer -
dan los miem bros de la fa mi lia, el cual de fi ne la for ma có mo se
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adop ta rán las de ci sio nes más im por tan tes y que se cons tru ye me dian -
te un pro ce so ne go cia do, con el apo yo de al gún mo de ra dor o con se -
je ro que no per te nez ca a la fa mi lia. El pro to co lo fa mi liar no es un
do cu men to pu ra men te le gal ni un “acuer do de ac cio nis tas”. La ins ti -
tu cio na li za ción co mien za por es ta ble cer un con se jo fa mi liar que fun -
cio na in de pen dien te men te de la em pre sa y re pre sen ta la má xi ma au -
to ri dad en asun tos fa mi lia res. La pri mi ge nia fun ción de di cho con se jo 
se rá acor dar el pro to co lo fa mi liar y su pro pio fun cio na mien to.41

Fran cis co Vi cent Chu lià con si de ra que el pro to co lo fa mi liar
—equi va len te al sha rehol ders agree ment de la clo se cor po ra tion en Esta dos
Uni dos— es un acuer do en tre ac cio nis tas fa mi lia res ti tu la res de bie -
nes y de re chos que de sean ges tio nar de ma ne ra uni ta ria y pre ser var a 
lar go pla zo, cu yo ob je to es re gu lar la or ga ni za ción cor po ra ti va y las
re la cio nes pro fe sio na les y eco nó mi cas en tre la fa mi lia y la em pre sa.42

So mos de la opi nión que el con cep to de pro to co lo fa mi liar de be
gi rar, no prio ri ta ria men te en tor no al do cu men to, si no más bien a
par tir del pro ce so de ges ta ción que per mi te arri bar en él, in ci dién do -
se así en la ne go cia ción de la fa mi lia, el es ta ble ci mien to de una po lí -
ti ca cor po ra ti va, la de ter mi na ción de la mi sión y la vi sión de la em -
pre sa, la pon de ra ción de los in te re ses en jue go, et cé te ra, to do lo cual
fi nal men te se sin te ti za en el do cu men to que con tie ne el pro to co lo fa -
mi liar. Sien do ello así, es me nes ter aten der a su na tu ra le za abier ta
que le per mi te apli car la con sig na “adop tar-adap tar”: adop tar nue vos 
con cep tos pa ra adap tar se al cam bio. La pro fe sio na li za ción de la em -
pre sa fa mi liar, den tro de un con tex to de cor po ra te go ver nan ce, es la fi na -
li dad in trín se ca del pro to co lo familiar, el cual posibilita que la
empresa, aún siendo familiar, trascienda a sus titulares.

X. ETAPAS

Pue den re co no cer se has ta sie te eta pas ní ti da men te di fe ren cia das
por las que atra vie sa el pro to co lo fa mi liar: la pla nea ción, la con sul ta, 
la ela bo ra ción, la de li be ra ción, la apro ba ción, la aplicación y la
revisión.
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La pla nea ción sig ni fi ca que, co mo par te del pla nea mien to es tra té -
gi co de la em pre sa fa mi liar, se con si de ra per ti nen te ela bo rar un pro -
to co lo fa mi liar, a efec tos de ase gu rar la con ti nui dad de la mis ma,
incor po rar un so cio es tra té gi co, ac ce der a ma yo res mer ca dos, in ter -
na cio na li zar el ne go cio, pro fe sio na li zar la em pre sa, tran si tar de una
ge ne ra ción a otra, co ti zar en el mer ca do bur sá til, et cé te ra. Quie re
de cir en ton ces que el pro to co lo fa mi liar es par te del plan cor po ra ti vo 
de la fa mily com pany.

Por su par te, la con sul ta im pli ca que to dos los in vo lu cra dos di rec -
ta men te con la em pre sa fa mi liar (so cios fa mi lia res, so cios no fa mi lia -
res, di rec to res y ge ren tes) par ti ci pen, asen tan do po si ción res pec to a la 
ne ce si dad de con tar con un pro to co lo fa mi liar y los al can ces del mis -
mo. No se tra ta de im po ner lo com pul si va men te, si no que se tor na rá
mu cho más efec ti vo cuan do real men te for me parte de la cultura
empresarial y existan incentivos para aplicarlo.

La ela bo ra ción ata ñe a la pre pa ra ción de la ver sión pre li mi nar del 
pro to co lo fa mi liar, co mo un pri mer bos que jo que se so me te a con si -
de ra ción de los miem bros del con se jo de fa mi lia. Lle ga mos así a la
de li be ra ción, que en un es ce na rio ideal con clui rá con la apro ba ción,
qui zás de una versión renovada del protocolo familiar.

Empe ro, no se ha tran si ta do to do es te ca mi no pa ra que dar nos con 
un me ro do cu men to, si no pa ra que su con te ni do sea apli ca do, es de -
cir, bus ca la ma te ria li za ción de lo pre vis to en sus cláu su las. Y, fi nal -
men te, aten dien do al ca rác ter di ná mi co de la em pre sa (es pe cial men -
te, de la em pre sa fa mi liar por su es tre cha re la ción con una
ins ti tu ción tam bién pro-ac ti va, co mo es la fa mi lia), se re quie re la
cons tan te y/o pe rió di ca re vi sión del pro to co lo fa mi liar pa ra que no
se con vier ta en un texto inerte sino en una normatividad real y con
contenido práctico.

XI. CONTENIDO

En la Guía pa ra la Pe que ña y Me dia na Empre sa Fa mi liar, de
Espa ña, se in di ca que la es truc tu ra más ha bi tual del pro to co lo fa mi -
liar con tie ne: la in tro duc ción, los pac tos so cia les o es ta tu ta rios, los
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pac tos pa ra so cia les o ex traes ta tu ta rios, los ór ga nos de ca rác ter fa mi -
liar y la cláu su la de cie rre.43

En la in tro duc ción se in clu yen ano ta cio nes so bre el fun da dor
(quién es), el ori gen de la em pre sa (có mo sur gió), la fi lo so fía cor po ra -
ti va (en qué se sus ten ta), el ám bi to de sus ac ti vi da des (has ta dón de al -
can za), el po si cio na mien to de la com pa ñía (có mo se ve), et cé te ra.

Res pec to a los pac tos so cia les o es ta tu ta rios te ne mos los con cer -
nien tes al ré gi men ju rí di co de las ac cio nes o par ti ci pa cio nes (li mi ta -
cio nes tem po ra les a la trans mi si bi li dad), las ma yo rías exi gi bles pa ra la 
adop ción de acuer dos (ma yo rías ca li fi ca das pa ra cier tos acuer dos tras -
cen den ta les), los cri te rios pa ra es ta ble cer la com po si ción del di rec to -
rio (vo to acu mu la ti vo), los acuerdos sobre agrupación de voto
(sindicación), etcétera.

En cuan to a los pac tos pa ra so cia les o ex traes ta tu ta rios son de men -
cio nar las re glas pa ra la in cor po ra ción de nue vos miem bros (ad mi -
sión), la po lí ti ca re mu ne ra ti va (es ca la pro fe sio na li za da por me ri to cra -
cia), las cau sa les pa ra la ex clu sión de los miem bros (ma tri mo nio no
apro ba do), la cua li fi ca ción exi gi ble al su ce sor (ha ber al can za do la ge -
ren cia de una em pre sa no per te ne cien te al grupo), etcétera. Aquí es
pertinente citar el caso del Grupo Manucci:

Pre ci sa men te, es te año la fa mi lia Ma nuc ci, pro pie ta ria de dos em pre sas 
de trans por tes en Tru ji llo y Ma nuc ci Die sel (con ce sio na rio de Nis san y
Vol vo), fir mó un pro to co lo en el que se de ci dió que los pa rien tes de la
cuar ta ge ne ra ción que quie ran ocu par al gún pues to en las com pa ñías
Ma nuc ci de ben ha ber cur sa do los es tu dios re que ri dos pa ra el car go al
que pos tu lan y te ner por lo me nos dos años de ex pe rien cia en otra em -
pre sa, de pre fe ren cia de la com pe ten cia. “Bus ca mos que nues tros des -
cen dien tes le otor guen va lor agre ga do a las com pa ñías del gru po”, di ce 
Car los Jo sé Ma nuc ci Ta pia, ge ren te ge ne ral de Ma nuc ci Die sel y
miem bro de la ter ce ra ge ne ra ción (con más de 50 pri mos her ma nos) de 
una em pre sa fa mi liar que se fun dó en 1931.44
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Los ór ga nos de ca rác ter fa mi liar sue len ser la jun ta de fa mi lia, el
con se jo de fa mi lia y el co mi té de se gui mien to del pro to co lo fa mi liar,
aun que va ría en ca da fa mily com pany. Por ejem plo, res pec to al Gru po
Pors che, que des pués de tres ge ne ra cio nes si gue en ma nos de la fa mi -
lia Pors che, se ha es cri to:

En la épo ca, la fa mi lia Piech-Pors che se com po nía de diez miem bros,
Loui se y Ferry, más los cua tro hi jos que ca da uno de ellos ha bía te ni do 
en su ma tri mo nio. Ferry de ci dió que ca da miem bro vi vo de la fa mi lia
tu vie ra un 10% del ca pi tal. Igual men te creó un con se jo de ad mi nis tra -
ción for ma do por do ce miem bros en los que seis eran re pre sen tan tes
de los em plea dos y los otros seis, en tre los cua les [es ta ba] el pre si den te, 
re pre sen ta rían a la fa mi lia. De es ta ma ne ra se ase gu ra ba el 50% de los 
vo tos. Esta or ga ni za ción se ha man te ni do has ta el pre sen te. Co mo re -
pre sen tan tes de la fa mi lia es tán Fer di nand Piech y su her ma no Hans
Mi chael, su pri mo Wolf gang Pors che y su so bri no Fer di nand Pors che.
En los úl ti mos años, Pors che AG se ha con ver ti do en el fa bri can te de
au to mó vi les más ren ta ble del mun do.45

Por úl ti mo, la cláu su la de cie rre (tam bién de no mi na da cláu su la
pro to co lar o cláu su la de gra ti tud) ex pre sa el agra de ci mien to de la fa -
mi lia a los fun da do res de la em pre sa, así co mo las pau tas pa ra la re -
vi sión pe rió di ca del pro to co lo fa mi liar.

No obs tan te lo an te rior, exis te una va rie dad de re per to rios en
cuan to al con te ni do del pro to co lo fa mi liar; así por ejem plo Anto nio
Sán chez-Cres po Ca sa no va plan tea que el mis mo con ten ga los prin ci -
pios ge ne ra les de la em pre sa fa mi liar, su rees truc tu ra ción, el go bier no 
y la di rec ción tan to de la fa mi lia co mo de la em pre sa, la su ce sión en
la ges tión, el tra ba jo de los miem bros de la fa mi lia, los de re chos eco -
nó mi cos de los so cios, la pro pie dad de la em pre sa fa mi liar, el com -
pro mi so fa mi liar y la cláu su la de cie rre.46
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XII. CARACTERÍSTICAS ESTRUCTURALES

a) Es un con tra to mar co. Sir ve de mar co ge ne ral al que han de
ajus tar se otros pac tos com ple men ta rios de ca rác ter con cre to, co mo
las ca pi tu la cio nes ma tri mo nia les y los tes ta men tos. En ca so de con -
flic to, pre va le ce el protocolo familiar.

b) Es un con tra to no mi na do. El no men ju ris más uti li za do es “pro to -
co lo fa mi liar”.

c) Es un con tra to atí pi co. No se en cuen tra re gu la do en la le gis la -
ción pe rua na, pu dien do ce le brar se por la ma ni fes ta ción de vo lun tad
de los con tra tan tes, gra cias al prin ci pio de li ber tad de con tra ta ción
en su vertiente de libertad contractual.

d) Es un con tra to aso cia ti vo. Su ob je to es el de sa rro llo de una ac ti -
vi dad em pre sa rial en co mún, con pres ta cio nes pa ra le las y no con tra -
pues tas. Ade más, cum ple con otras ca rac te rís ti cas co mu nes a los con -
tra tos aso cia ti vos, co mo la in de ter mi na ción —tí pi ca— del nú me ro de 
par tes; no li mi ta la ad he sión de otros con tra tan tes; y las pres ta cio nes
son au tó no mas, por lo que no se pier de la re la ción ju rí di ca ema na da
del con tra to al no adquirir o perder eficacia alguna prestación
individual.

e) Es un con tra to plu ri la te ral. Con ta rá con tan tas par tes con tra tan -
tes co mo fa mi lia res so cios sus cri ban el pro to co lo familiar.

f) Es un con tra to de du ra ción. Las pres ta cio nes no se eje cu tan ins -
tan tá nea men te, si no que se ex tien den en el tiem po (trac to su ce si vo)
pa ra cum plir las ac ti vi da des de gestión.

g) Es un con tra to prin ci pal. Su au to no mía re ve la más bien que
sue le ve nir acom pa ña do de otros con tra tos (accesorios).

h) Es un con tra to con sen sual. No re quie re una for ma de ter mi na da
y, me nos aún, so lem ne, re qui rién do se tan so lo el acuer do de vo lun ta -
des (libertad de forma).

i) Es un con tra to or ga ni za cio nal. Al ca li fi car co mo un có di go de
con duc ta po si bi li ta la or ga ni za ción (y reor ga ni za ción) de la empresa
familiar.

j) Es un con tra to di ná mi co. Tie ne vo ca ción de adap ta ción al cam -
bio de cir cuns tan cias, no per ma ne cien do in mu ta ble a través del
tiempo.
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XIII. FINALIDAD

No le fal ta ra zón a Jo sé Ma nuel Ca la via Mo li ne ro cuan do sos tie ne 
que “el pro to co lo fa mi liar de be ser co mo un ‘tra je a la me di da’ que
hay que ela bo rar pa ra ca da em pre sa fa mi liar te nien do en cuen ta sus
pe cu lia ri da des y que se de be re to car ca da cier to tiem po pa ra ir lo
adap tan do ade cua da men te a las po si bles nue vas pe cu lia ri da des de la
em pre sa fa mi liar con cre ta”.47 En efec to, en las em pre sas fa mi lia res se 
in te rre la cio nan tres sis te mas in te gra dos: los pro pie ta rios (co mo el so -
cio mi no ri ta rio), los ad mi nis tra do res (co mo el ge ren te) y los fa mi lia res 
(co mo el fun da dor), pu dien do ser que una misma persona ocupe dos
o hasta tres de las anteriores posiciones.

En ese sen ti do, la con jun ción de di chos sis te mas pro vo ca múl ti ples 
y com ple jas re la cio nes en tre los pro pie ta rios, los ad mi nis tra do res y
los fa mi lia res, cu yos in te re ses po drían en trar en con flic to. Así, el pro -
to co lo fa mi liar bus ca la con ti nui dad exi to sa de la em pre sa fa mi liar y, 
por ello, pro cu ra evi tar los erro res más usua les en la ges tión del ne -
go cio, con el pro pó si to de man te ner a lo lar go del tiem po las for ta le -
zas (de uni dad y de di ca ción) pa ra que no se trans for men en de bi li da -
des (de desunión y desinterés).

Por con si guien te, el pro to co lo fa mi liar tie ne co mo fi na li dad ga ran -
ti zar la con ti nui dad de la em pre sa fa mi liar en ma nos de la fa mi lia
pro pie ta ria, evi tan do los con flic tos o, de dar se di chos con flic tos, con -
tan do con me ca nis mos pa ra so lu cio nar los. En tal or den de ideas, re -
gu la la re la ción en tre la fa mi lia y la em pre sa, pro fe sio na li za los pro -
ce sos de di rec ción es tra té gi ca, ins ti tu cio na li za los va lo res fa mi lia res,
pro mue ve la iden ti fi ca ción cor po ra ti va a partir de la unidad familiar, 
etcétera.

Sin em bar go, le jos es ta rá un pro to co lo fa mi liar de cum plir su fi na -
li dad si es que in cu rre en los tí pi cos erro res que con lle van al fra ca so
del mis mo, co mo son la con fu sión del do cu men to (el pro to co lo fa mi -
liar) con su con te ni do (re glas pa ra la em pre sa fa mi liar y la fa mi lia
em pre sa ria), dán do se le más im por tan cia al pri me ro; la ca ren cia de un 

EL PROTOCOLO FA MIL IAR 129

47 Ca la via Mo li ne ro, Jo sé Ma nuel, “So cie dad Hol ding fa mi liar: pro to co lo fa mi liar y
es ta tu tos so cia les”, Bar ce lo na, Ma zars & Aso cia dos Abo ga dos y Ase so res Fis ca les, ju -
nio del 2006, p. 20, http://www.ma zars.es/pdf/ 73_EMPRESA%20FAMILIAR.JUNIO%
202006.doc.



ade cua do diag nós ti co ad-hoc pa ra que el pro to co lo fa mi liar sea real -
men te “un tra je a la me di da”, lo que su po ne que de des co noz can las
for ta le zas, las opor tu ni da des, las de bi li da des y las ame na zas (aná li sis
Fo da); la fal ta de vi sión res pec to a las si guien tes ge ne ra cio nes, por lo
que el pro to co lo fa mi liar ter mi na res trin gién do se só lo a los fun da do -
res; la li mi ta ción a me ras cues tio nes pa tri mo nia les, de sa ten dien do as -
pec tos per so na les, éti cos y axio ló gi cos; el cri te rio ri tua lis ta que con ci -
be al pro to co lo fa mi liar co mo un sim ple do cu men to de ad he sión en
vez de un au tén ti co acuer do de vo lun ta des; el te mor a abor dar
abiertamente lo concerniente a la sucesión familiar, por considerarse
una muestra de ambición de las generaciones venideras; etcétera.

XIV. CONCLUSIÓN

El pro to co lo fa mi liar cons ti tu ye, hoy en día, un ade cua do ins tru -
men to ju rí di co-em pre sa rial pa ra la ges tión de una em pre sa fa mi liar,
que en el de re cho com pa ra do se re co no ce con opo ni bi li dad er ga om nes
cuan do se pu bli ci ta. Si bien per mi te es ta ble cer las lí neas maes tras de
ac tua ción cor po ra ti va de la re fe ri da em pre sa fa mi liar con po lí ti cas
de trans pa ren cia (cor po ra te go ver nan ce), ase gu ran do la su ce sión del man -
do en ba se al know-how y el ex per ti se de la fa mily com pany, exi ge a su
vez el fir me com pro mi so de los miem bros de la fa mi lia de dis tin guir
en tre las es fe ras de la “em pre sa fa mi liar” y la “fa mi lia em pre sa ria”,
es ta ble cien do en el pro to co lo fa mi liar no só lo cues tio nes de ín do le ju -
rí di ca, si no por so bre to do de al can ce eco nó mi co y fa mi liar. En su -
ma, el pro to co lo fa mi liar mues tra cla ra men te un fe nó me no con tem -
po rá neo: la con trac tua li za ción en las fa mi lias em pre sa rias pa ra la
ges tión de las em pre sas fa mi lia res.
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