
LA EMPRESA FAMILIAR: 
DINÁMICA Y CONSOLIDACIÓN

Por: Lic. Luis F. Morfín Avilés

1



Una postura

• Las empresas familiares se tienen que ver
positivamente y aceptar como un modo de
emprender y hacer negocios.

• Institucionalizar la empresa familiar, en todo caso,
significa des-familiarizarla.
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Estructura empresarial en México
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1) Situación de las empresas familiares (EF)

• En América Latina 9 de 10 son EF.

• Solo el 30% sobreviven a la segunda generación.

• La esperanza de vida de una empresa familiar es de 24 años
(vida activa de los fundadores).

• 35% de las 500 de Fortune, son EF

• En los últimos 5 años han perdido el 20% del mercado.
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Estudio del CEF de la UDEM
• 479 empresas encuestadas en el Noroeste de México:

– 75% son dirigidas por su fundador
– 21% dirigidas por algunos de los hijos del fundador.
– 4% son dirigidos por miembros de una 3ra. Ó 4ta. Generación.

• Antigüedad:
– 32% de las empresas tienen menos de 10 años.
– 29% entre 11 y 20 años.
– 39% más de 20 años.

• Se infiere que cerca de un 50% de las empresas, entrarán en 
un proceso de sucesión.

• ¿Estarán preparadas?
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2) Modelo de Equilibrio

P

E                F

Tanto la tripulación como el Capitán (P)
Elijan el destino y la forma de llegar a él

Propietarios y/ó accionistas = Capitan

PROAPOPA
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Modelo de Equilibrio

P

E                F

? ?

? ?Diferencias entre la tripulación: ¿A que puerto llegar?

7



Modelo de Equilibrio

Cambios en las condiciones de navegación: viento y marea
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Modelo de Equilibrio

•El capitán tomó la decisión de inclinar el barco.
•No se puede dar gusto a todos.
•No saben que todos van en el mismo barco
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Modelo de Equilibrio
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Modelo de Equilibrio

P

E                F
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El Barco = Situación de EF

• Disyuntiva del destino de los recursos, 
generados por la empresa.
– La familia podría ser la causante de la 

desaparición de la EF.
– “El dinero invertido en la empresa puede dar para 

la familiar, pero el dinero invertido en la familia no 
da para la empresa”.

– ¿Tiene objeto que una EF genere recursos si la 
familia no los puede disfrutar?

• Lo justo: ¿mismo nivel de agua?
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Propuesta:

• Para tener una buena EMPRESA
FAMILIAR, debemos tener una BUENA
EMPRESA: que la empresa tenga éxito
económico y permanezca así en el largo plazo,
a través de las generaciones, manteniendo y
creando empleos.
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Modelo de Equilibrio

Empresa Familia

Zona de
Conflicto

•Competitividad
•Rentabilidad
•Eficacia
•Productividad

•Amor
•Tolerancia
•Apoyo
•Generosidad
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Los 3 Circulos:
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3) El cambio generacional en 
la Empresa Familiar

1ª. Generación Padre solo
Padre + hijos

El fundador mantiene la estructura del 
patrimonio y poder familiar –

TRANSICIÓN PARA EL RETIRO
2ª.Generación Hermanos solos

Hermanos + primos
Fallece el fundador

3ª. Generación Primos Empresa de primos

4ª. Generación Primos segundos Cambio difuso
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Definición:

 Solo se puede hablar de empresa familiar cuándo:

1. El grupo lo constituyan sólo padres e hijos. Que se
extienda a 2 generaciones

2. El control accionario es de la familia.
3. Es también la familia el grupo que dirige.
4. Los activos familiares comprometidos en la empresa

suponen, por lo menos, un 25% del patrimonio familiar
total
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4) El carácter familiar
¿Por qué las empresas familiares merecen un tratamiento especial?  

¿Qué distinción radical tienen?

 Variables:
a) Las relaciones de afecto: se trata de lazos que perdonan. Se busca

el bien recíproco.
b) Enorme comprensión: poca comunicación formal para conocer la

opinión del otro.
c) Aceptación de la autoridad: del padre ó de la madre, ó del hermano

que le precede.
d) Finalidad común: se vive un importante espíritu de sacrificio.

 Familiar: sólo a las empresas de Primera ó Segunda
Generación.
 En la tercera generación (primos) se afectan los procesos de

invertir, de dirigir ó de emprender.
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Empresa y Familia
LA EMPRESA LA FAMILIA

El fin de la empresa es hacer dinero (hacer negocio),
mediante la creación de valor.

El fin de la familia es su propia convivencia para el
desarrollo y maduración de sus miembros.

La familia es un bien superior y no se puede romper
en nombre de la empresa. Si el espíritu familiar entra
en crisis, la empresa familiar también.

Figura: La empresa es una sociedad Figura: La familia una comunidad.

Es una sociedad. Hay derechos y obligaciones,
intereses individuales y colectivos. Se da una
correlación entre las aportaciones y su retribución
(derechos, dividendos ó poder) .

En la comunidad familiar no hay relación entre
aportación y retribución.

En la Empresa considera a cada uno por lo que hace (
se tiene un puesto).

En la comunidad Familiar cada uno es considerado por
ser quien es. Cada uno es cada uno.

Cultura familiar mexicana : clima familiar

19



Las empresas familiares son distintas.

EMPRESA FAMILIAR EMPRESA NO FAMILIAR

El propósito es la continuidad Propósito es maximizar el valor del
negocio

La meta es conservar los activos y el
prestigio de la familiar propietaria

La meta es satisfacer las expectativas
institucionales del inversionista.

Protegerse de los riesgos Riesgo mayor – Mayor rendimiento

Orientación estratégica es la adaptación La orientación estratégica es el
crecimiento.

Lo más importante son los clientes y
empleados

Lo más importante son los accionistas y la
gerencia.

La empresa es una institución social La empresa se ve como un activo
desechable
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La empresa familista
“El camino es tan cómodo y fácil, que podría llevar al peligro” . W. 

Shakespeare

• La empresa familista = lado oscuro de la empresa familiar.
• Característico de organizaciones no profesionales.
• Incluye a muchos parientes de los propietarios, que no 

agregan valor a la empresa.
• El padrinazgo y compadrazgo.
• Empresa familiar No es lo mismo que empresa familista.
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¿Cómo conciliar los intereses y necesidades de 
las partes?
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PROPIEDAD

EMPRESA FAMILIAR

Mismo grupo sanguíneo
Apoya a sus miembros:
•Protección
•Cariño
•Seguridad
•Educación
•Recursos para su desarrollo

Fuente de apoyo:
•Gastos familiares
•Personal + Operación

1) Orden legal:  derecho a beneficios
2) Espíritu de propiedad: hacer el mejor uso 

de la propiedad



PROPIEDAD

EMPRESA FAMILIA

COMPROMISO

ARMONÍA

Liderazgo adecuado = Objetivos comunes
•Hacer fuerte a la empresa
•Rentable para los dueños
•Buen lugar de trabajo

Compromiso mutuo:  deber moral  y es + difícil el enfrentamiento
Pacto moral entre la familia y la empresa

Es en ambos sentidos

Control: 
•Se garantiza el reflejo de valores
•Se garanticen  los intereses 
familiares
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A. Compromiso de la familia hacia la empresa.

• Etapas inicial:
compromiso y sacrificio
(la familia acepta menos
recursos)

• Expansión y madurez:
se distorsiona el
compromiso.

¿COMO?

No presión para incorporarlos a la 
empresa

Permitir que trabajen con dedicación

Dar prioridad a los intereses de la 
empresa

Aceptar que las utilidades se reinviertan

Dejar para el siguiente año …

Sacrificar vacaciones Vs. trabajo

Aceptar visión de largo plazo

Respetar decisiones de negocio
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B. Compromiso de la empresa hacia la familia: 

1) Compromiso en la transferencia de recursos:
Sin llevar al extremo la frase: “el negocio puede dar para la

casa, pero la casa no puede dar para el negocio”.

2. Compromiso con el respeto a los valores familiares
Hay mayor coincidencia de los Valores en las empresas 

familiares que en las no familiares.
Respeto cabal  a los valores de la familia en la operación de 

la empresa.
La profesionalización de la empresa familiar puede 

distorsionar los valores.
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C. Control (Familia         Propiedad)

• Garantizar la posesión de las acciones de la empresa: 
– Protección para sus miembros
– Asegurar la buena marcha de la empresa
– Evitar luchas internas

• Aspectos del derecho corporativo:
– Estructura accionaria y alcance legal.
– Derecho de las minorías
– Gobierno corporativo

• Lo importante: que la empresa opere exitosamente.
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Armonía:

• Significa concordancia, ajuste.
• Música:

– Combinación de sonidos agradables, junto con la 
melodía y el ritmo.

– Armonía es capaz de hacer que varios sonidos de 
diversa naturaleza se oigan, como si fuera uno solo.

• En empresa familiar:

– Articulación entre liderazgo, compromiso y control
– Balance entre empresa, familia y propiedad.

27



5) Tres estructuras

• Primera estructura: Estructura Directiva de la Empresa,
conjunto de personas que establecen y conducen la acción y
la forma en que se relacionan el poder y la jerarquía.

• Segunda estructura: Estructura del Capital, que configura el
poder (investidura) en la empresa.

• Tercera estructura: La Estructura del Poder Familiar, que nace
de las dependencias personales distintas a las de las
participaciones accionarias.
– Es mas cambiante
– El poder familiar se mueve en forma diversa.
– Desencadenan cambios de actitudes en las primera ó segunda

estructura.
– Ignorarla significa riesgos.
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6) Debilidades y Fortalezas de 
las Empresas Familiares

DEBILIDADES DE GRADO:

 El nepotismo 
◦ Favorecer a parientes vs. mejor 

elección.
◦ Se da más en la 3ª. y 4ª. 

generación.
◦ En la 1ª. y 2ª. Se infrapaga a los 

hijos.

 El enfeudamiento
◦ Grupitos feudales
◦ Celos profesionales
◦ Es normal … pero es mayor en 

las empresas familiares.
◦ Tiende a ser mayor en la 2ª. 

Generación por no “herir al 
hermano”.

 La autocracia
◦ El fundador siempre los ve más 

pequeños que un profesional.
◦ Dificultad general de delegar. 
◦ El director-dueño se aferra a 

sus criterio.

 El paternalismo
◦ Menor exigencia para los 

familiares
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• La anquilosis en las cabezas
– El anquilosamiento es mayor

en las empresas familiares
– El ritmo de relevo es más por

biología que por
conveniencia.

– “Hasta que lo jubile el
infarto”

• Buscar gente pequeña
– Síndrome de inseguridad
– Tendencia buscar

colaboradores + grises, que
no entorpezcan el liderazgo
buscado por el hijo.

• Resistencia al cambio
– Es mayor en las empresas

familiares
– Resistencia al cambio

tecnológico por el hacer ú
oficio que está más ligado al
apellido.

• Resistencia al capital
accionario.
– Atenta contra la propia

naturaleza de la empresa
familiar

– Genera reacciones
emocionales más fuertes
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7) Las Fortalezas de la Empresa Familiar

• Las Relaciones de Afecto
Son relaciones de amor
Marcan a la Empresa para operar de determinada manera
Empresa en crisis= f( familia en crisis)
Afecto: perdón una y otra vez
La tolerancia al temperamento del otro y capacidad de 

soportarse.
Facilitan el reconocimiento de errores y pronta corrección
Se fomenta el apoyo y complementación
Son de carácter espontáneo y no formal … y … afecta.
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• La Comprensión
– Los hermanos “casi se oyen pensar”
– Alto conocimiento recíproco
– Si hay identificación de fines supone una especial fortaleza 

para el trabajo común.
– Facilita la adecuada asignación de acciones ó encargos.
– Sin embargo, no se valen la medias razones …no querer 

herir.
• Aceptación de la autoridad

– En la 1ª. Y 2ª. Generación no hay conflictos
– Es continuidad de la que ya se tiene en la familia
– Suele mandar en la empresa quién hace cabeza en la 

Tercera Estructura.
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• Una finalidad común
– Defensa de una marca
– Orgullo de un oficio familiar
– Impulsa a llegar más alto ó lejos.
– “aquello es su negocio”
– Le inyecta trascendencia

• La dedicación
– La empresa familiar es fruto de una entrega sin regateos. 

La familia y los ejecutivos.
• Agilidad en el decir y en el hacer
• El aguante
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• El oficio
– El buen hacer que se trasmite de padres a hijos
– Tradición familiar

• El largo plazo vs. TIR
• El servicio
• La estabilidad de los ejecutivos
• La solvencia por “no dejar caer aquello”
• El grupo familiar y los apoyos recíprocos con el afán 

de logro.
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Algunas cuestiones

• La empresa familiar, es una Estructura de Poder y va más allá
de la estructura accionaria.

• El sucesor, requiere de la aceptación del “núcleo familiar”.
• Los mecanismos sucesorios, quedan la Carta Magna ó

Protocolo familiar.
• Por el entorno, el sucesor deberá tener capacidad nuevas.

Produce choque generacional.
• Que pasa si el sucesor tiene 35 años. Un director profesional

podría ser la solución ó asesores externos en el consejo de
administración (Gobierno Corporativo)
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36

El Consejo de FamiliaEl Consejo de Familia
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Es el órgano supremo de gobierno en la 
empresa familiar. Supone un interés 

común y un respeto pleno a sus 
principios y decisiones. 
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¿Quiénes integran el Consejo Familiar?

1ª. Generación [Papá, mamá e hijos]

2ª. Generación [Hermanos, familia política y      
Sobrinos]

3ª. Generación [Primos]
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¿Quiénes lo deben de integrar?

 ¿Los hijos mayores?
 ¿Los que trabajan en la empresa?
 ¿Los más capacitados?
 ¿Parientes consanguineos?
 ¿Asesores externos?
 ¿Representantes legales?
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Propósitos del Consejo Familiar

1.Conciliador y armonizador
 Prevenir conflictos

 Promueve la armonía familiar

 Actúa como mediador

2.Formativo e informativo
 Educa a la familia en el negocio

 Mantiene canales de comunicación e información
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3.Normativo - legal
 Define y promueve la estabilidad legal, fiscal y 

laboral de la empresa familiar

4.Patrimonial
 Mantiene un sano equilibrio entre la familia y la 

empresa

 Define estrategias para proteger los bienes y 
derechos de la familia
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Aspectos previos a su constitución del 
Consejo Familiar

1. Definir al líder
2. Determinar responsabilidades, asuntos y decisiones 

familiares/empresariales
3. Definir las bases legales de operación
4. Definir el modelo operativo
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Factores que impactan su 
establecimiento y operación

Etapa generacional 
de la familia

Posición financiera

Visión y propósitos 
del fundador

Nivel educativoLiderazgo

Administración
de la empresa
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Funciones
1.Protocolo Familiar
2.Planeación estratégica de la empresa
3.Planeación operativa de la empresa
4.Crecimiento y consolidación del patrimonio

familiar
5.Establecer los sueldos y prestaciones familiares
6.Mantener la armonía familiar
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El Protocolo FamiliarEl Protocolo Familiar
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Es un acuerdo escrito entre los miembros 
de una familia empresarial
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Propósito

Regular las relaciones entre los miembros de la familia 
y la empresa familiar, con el propósito de garantizar, 

en el largo plazo,  el bienestar de la familia y del 
negocio.



48

Debe contestar 
claramente la pregunta:

¿Qué es primero, la familia o la empresa?
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Objetivos

 Mantener unida a la Familia (evitar conflictos y
malentendidos).

 Controlar la propiedad en la empresa familiar
(sentimientos de compromiso y pertenencia).

 Fortalecer la empresa familiar.
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Objetivos

 Generar confianza entre la familia (frente a
terceros accionistas).

 Generar claridad para generaciones venideras
(en cuanto a roles y su futuro como propietarios).

 Definir los mecanismos de sucesión del poder.
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El proceso de planeación y ejecución es tan 
importante, o quizá más, que el propio 

documento.
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Beneficios del proceso

 Genera habilidades en solución de conflictos y en
toma de decisiones.

 Propicia cambios y ajustes en la Familia.
 Enseña a sus miembros la historia de la Familia.
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Beneficios del proceso

 Genera sentido de pertenencia, confianza y
unidad entre los miembros de la Familia y la
empresa.

 Fortalece a la empresa promoviendo el cambio y
nuevas estructuras, comportamientos y roles.



El Testamento
 La herencia o sucesión

testamentaria define el
régimen de propiedad.

El Protocolo
 Establece las bases para

transmisión del poder y
las relaciones
familiares.
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El Protocolo regula aspectos 
íntimos y privados de la familia

Normas de conducta 
(ética,solidaridad)

Objetivos personales de 
cada integrante

Familia política, hijos, 
sobrinos

Percepciones y 
prestaciones

Solución de conflictos
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El Protocolo de Familia no es 
un acuerdo de accionistas
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¿Quién debe participar en su elaboración?

TODOS los miembros de la familia:

 Padres e hijos consanguíneos.
 Mayores de edad.
 Colaboren o no en la empresa familiar.
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Contenido

1.Introducción
2.Filosofía y valores familiares
3.Órganos de gobierno familiar
4.Órganos de gobierno de la empresa
5.Relaciones laborales
6.Regulación accionaria
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7.Derechos de la familia
8.Obligaciones de la familia
9.Contingencias
10.Labor comunitaria
11.Manejo de conflictos
12.Protección del patrimonio familiar
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Sucesión



1. El proceso de Sucesión

• Delimitación:
– No debemos confundir sucesión en la direccióno liderazgo 

con sucesión en la propiedad.
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Júnior Sénior
20-25 Acaba la Universidad 45-50

25-30 Trabaja fuera de la EF 50-55

30-35 Capacitación como especialista funcional 55-60

35-40 Capacitación como integrador 60-65

40 65



2. Problemas en la Sucesión

�¾Resistencia a retirarse de los familiares en el 
poder.

�¾Tensión familiar durante el proceso.

�¾Inquietud en los grupos no familiares afectados.

�¾Falta de la adecuada preparación del sucesor.
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Razones para retrasar la sucesión
�‰Temor a quedarse sin patrimonio para vivir.

�‰Temor a no tener nada que hacer (ni saber qué hacer).

�‰Temor a perder “status social”.

�‰Esperar a tener un patrimonio lo bastante grande para permitir su reparto entre los
hijos.

�‰Los hijos no están preparados para sucederme.

�‰Ahora es cuando “estoy en forma” para hacer lo más importante.

�‰Experiencias negativas: la inició y salió mal.

�‰No saber cómo hacerla sin crear problemas entre los hijos.

�‰Los hijos no quieren trabajar en la EF.
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