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El gobierno de la familia empresaria 
 

1. Introducción 

El «Yijing» o «Libro de las mutaciones», al que Confucio y Laozi hacen 
referencia y del que no se conoce su autor, indica lo siguiente: «Cuando la 
familia está en orden, todas las relaciones sociales de la humanidad estarán 
en orden». La relación de amor entre hombre y mujer es compleja, y cuando 
la familia se amplia se van creando las interacciones entre miembros, dando 
lugar a una unidad de mayor complejidad. Cada miembro de la familia tiene 
y manifiesta su propia personalidad, sus preferencias, normas, actitudes, 
valores y puntos de vista. Claro que la educación, el ejemplo y la formación 
contribuyen a cohesionar y solapar todo ello, pero el encaje perfecto es 
difícil que se produzca siempre, y por tanto debe ayudarse a la familia a 
disponer de una capacidad de gobierno de sí misma y de gestionar 
adecuadamente las discrepancias para que no generen conflictos. Si además 
la familia es familia empresaria, es decir, se comparte un proyecto 
empresarial, que implica un conjunto de decisiones permanentes respecto a 
personas y a bienes económicos comunes, la necesidad de disponer de unas 
normas y criterios consensuados de funcionamiento parecen evidentes. Por 
otro lado, y en positivo, las relaciones familiares interpersonales necesitan un 
cuidado y un mantenimiento esmerado, ya que no elegimos las relaciones 
familiares, sino que nos vienen dadas, a diferencia de las relaciones de pareja, 
la cual sí que se suele elegir. 
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A. Código o constitución familiar 

Así como en sede empresarial existe un marco normativo general: las leyes mercantiles 
que rigen el sistema y las estructuras de funcionamiento de las distintas formas 
societarias, y regulan sus órganos y funcionamientos: junta de accionistas, órganos de 
administración, etc., en sede familiar no existe un marco normativo o legal, sino que 
hay que definir y establecer para cada familia empresaria un código o constitución 
familiar que permita a la familia empresaria disponer de un sistema de gobierno familiar 
que garantice el cuidado y el desarrollo de la propia familia y de sus componentes, 
así como el rol de cada uno y los objetivos comunes respecto a su proyecto como 
familia empresaria. Ello no es tarea fácil, ya que debe basarse en un acuerdo de 
voluntades e intereses entre las personas de las distintas generaciones y, sobre todo, 
teniendo en cuenta sus distintas circunstancias personales. El sistema es complejo, 
pero si se pone esfuerzo y trabajo para lograrlo se puede alcanzar un sistema 
gobernable en cada caso.  

B. Valores  

Hay que compaginar la tradición de anteriores generaciones con la capacidad de 
innovación de las nuevas generaciones, y basarse en unos valores familiares y 
personales que no dependen del tiempo ni del momento, sino que son permanentes, 
y que aceptados y vividos por cada generación, son traspasados de una generación a la 
siguiente. Estos valores intemporales son muy valiosos y totalmente necesarios para el 
proyecto a largo plazo de la familia empresaria. 

C. Personas 

Es precisamente la objetividad de estos valores la que permite aceptar por todos 
los  miembros de la familia empresaria y de generación en generación, un modelo de 
gobierno familiar que no dependa sólo de las preferencias individuales, sino que exista 
un denominador y voluntad común de pertenecer y participar en el proyecto de familia 
empresaria. 

Esto es fundamental, ya que si en sede empresarial las leyes mercantiles por sí solas no 
logran hacer avanzar a las empresas, también en sede familiar son las personas las que 
llevan a cabo el avance. Por tanto, las normas y sistemas sirven para establecer hábitos 
de comunicación, de toma de decisiones, mecanismos para saber cómo proceder ante 
las diversas situaciones que hay que afrontar, pero al final son los procesos y las 
actitudes positivas y la voluntad de esfuerzo que siguen las personas de la familia, 
las que logran desarrollar en el tiempo con éxito las empresas familiares. 

D. Características comunes de las familias empresarias 

Las familias empresarias tienen en común las siguientes características, aunque estén 
en grados distintos de intensidad: 
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1. Comparten valores acerca de las personas, del trabajo y del dinero. 

2. Comparten poder: entre generaciones, entre hermanos, entre primos. 

3. Comparten actividades para mantener e incrementar la relación interpersonal 
basada en el sentido del humor y pasarlo bien. Esta relación personal es una 
reserva frente a situaciones de desacuerdo. 

4. Tienen tradiciones que les hacen ser distintas de otras familias. 

5. Están abiertas a aprender, a nuevas ideas y enfoques, y esto hace que como 
grupo puedan encontrar soluciones a los problemas. 

6. Tienen respeto mutuo y sentimiento de preocupación y ayuda por los otros. 

7. Respetan la privacidad de cada miembro y de su unidad familiar próxima. 

8. Mantienen límites definidos en las relaciones interpersonales. 

E. Comunicación en la familia empresaria 

Dada la naturaleza del ámbito familiar, cuyos objetivos no son de carácter meramente 
mercantil, es claro que la estructura de gobierno familiar tendrá un desarrollo más 
horizontal que el vertical-jerárquico de las estructuras empresariales, pero ello no 
implica ni menor rigor ni formalidad en el desarrollo, así como tampoco en los 
mecanismos del sistema de gobierno familiar. El rigor, los criterios y pautas de 
actuación tienen que definirse con la misma precisión que están definidos en un 
protocolo de actuación de un equipo médico de cirugía, o de un proceso de salvamento 
de navegación aérea o marítima, o en las partituras de los músicos en un concierto. 
Volviendo al mundo mercantil, será también útil tomar como referencias algunos de 
los conceptos organizativos del mundo empresarial para que nos ayuden a la hora 
de definir el sistema de gobierno familiar.  

Para lograr un proceso de creciente comunicación, responsabilidad compartida, 
conocimiento, planificación y resolución de conflictos, es necesario un sistema de 
gobierno familiar. 

Muchas familias no suelen hablar sobre ellas y entre ellas. La manera como la familia 
trabaja y actúa puede darse por validada sin necesidad de hablar sobre ello. Esta 
asunción es peligrosa. Diferentes factores hacen que para una familia sea difícil hacer 
las cosas siempre de la misma manera. Todos los negocios deben continuamente 
repensar su naturaleza y plantearse cómo deben hacerse las cosas.  

En la familia también se produce el cambio continuo. El fundador-patriarca que piensa que 
él siempre sabe qué es lo mejor para su familia, o lo que sus hijos quieren o necesitan, si no 
quiere equivocarse, necesita escuchar y recibir la información de cómo piensan, sienten y 
actúan los miembros de su familia. 

En tiempos de cambios, las personas necesitan una mayor comunicación y reconsiderar 
las  formas de hacer y trabajar. Sobre todo, se necesita tener conocimiento de los 
sentimientos, objetivos y deseos de los demás. No se pueden asumir las diferencias de 
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