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RESUMEN.

Con el objetivo de encontrar una propuesta viable y efectiva para impulsar
la competitividad de las empresas familiares se realizé una investigacion so-
bre las principales fortalezas, debilidades y amenazas que influyen en éstas.

Para tal efecto se recurrié a la investigacién de tipo documental fijando
criterios para la seleccidn de las fuentes y autores a considerar.

Como resultado, se propone la incorporacién, en estas empresas, de
los elementos que forman parte de la profesionalizacién. Esto con el pro-
p6sito de compensar las debilidades, aprovechar las fortalezas y reducir
las amenazas, especialmente, durante la fase de evolucidn, crecimiento y
sucesién en la empresa familiar.

Palabras claves: Empresa familiar, profesionalizacién.
ABSTRACT.

With the objective of finding a viable and effective proposal to support the
competitiveness of the family enterprises it was carried a research about the
main strengths, weaknesses and threats that influence them.

To that effect it was resorted to a documental research establishing
criteria for the selection of the sources and authors to be considered.

As a result, it is proposed the incorporation, in these firms, of the
elements that comprises the professionalization. This with the purpose of
compensates the weaknesses, take advantage of the strengths and reduce
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the threats, especially during the evolution stage, growing and succession
of the family enterprise.

Key words: Family enterprise, professionalization.

Clasificacién JEL: 1.21, L25, M10.

INTRODUCCION.

La importancia de las empresas familiares radica principalmente en dos
aspectos fundamentales: el nimero de empresas familiares en cada pais,
es decir, la proporcién de empresas familiares de la totalidad de empresas
en un pais, y su contribucién al PIB de un pais. De acuerdo con Belauste-
giouita (2006) para el caso de México hay diversos estudios que han cuan-
tificado la cantidad de empresas familiares en México y casi todos ellos
coinciden en que estas representan aproximadamente un 90% del total de
empresas en el pais.

Sin embargo, Belaustegiouita (2006) comenta, que dada la disparidad
de definiciones de las que los diferentes autores interpretan como empresa
familiar no es fécil establecer con precisién una proporcién determinada
de empresas familiares, aunque diferentes especialistas estiman que la pro-
porcién de empresas serfa de entre un 90 y un 95porciento de la totalidad
de las empresas.

Un aspecto primordial de las empresas familiares que debe recalcarse,
es su contribucién al producto interno bruto de un pais. De acuerdo con
Salazar (2011) en Espafa (segtin cifras oficiales del Instituto de Empresa
Familiar), la cantidad estimada de empresas familiares es de 2,8 millones.
Dichas empresas generan el 70% del PIB y el 75% del empleo privado
(13,5 millones de personas). En Europa existen 17 millones de empresas
familiares que constituyen el 60% de la actividad empresarial de la Unién
Europea, y brindan empleo a 100 millones de personas. E1 25% de las 100
empresas més grandes de la Unién Europea son familiares. En Estados
Unidos conforman 80% del tejido empresarial, el 50% del empleo y una
aportacion del 60% al PIB de este pais. En México, las empresas familiares
generan més del 65% del empleo privado.

De acuerdo con Kaplun (2010), a partir del fin de la Segunda Guerra
Mundial hasta nuestros dias, las empresas familiares se han convertido en
las responsables de pricticamente todos los “milagros econémicos”. Espe-
cialmente, debe destacarse la participacién de las empresas familiares en el
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surgimiento y desarrollo del Japén y de los “tigres del Pacifico”, en donde
las empresas familiares contribuyen con casi el 90% del Producto Interno
Bruto. Esto nos dice cudn importante es estudiar las empresas familiares
en las economias emergentes y asi brindar conocimientos para llevar a la
alza su competitividad y que exista sostenibilidad para las siguientes gene-
raciones.

DESARROLLO TECNICO.

Se busca definir y examinar las principales fortalezas, debilidades y amena-
zas que impactan a las empresas familiares; también, determinar y analizar
una propuesta viable y efectiva para gestionar sus fortalezas, debilidades
y amenazas. Esto con la finalidad de incrementar su competitividad, per-
manencia en el mercado y sostenibilidad para las siguientes generaciones.

Se llevé a cabo una revisién bibliogréfica de las principales fortalezas,
debilidades y amenazas que se presentan en las empresas familiares segtin
los resultados que se han obtenido por investigadores con gran experiencia
en esta drea. También se revisaron los trabajos mds actuales acerca de la
profesionalizaciéon de una empresa familiar: como la definen diferentes in-
vestigadores, los pardmetros que la constituyen y los retos que se enfrentan
dichas empresas en la bisqueda de esta profesionalizacion.

Los criterios utilizados en el estudio de cada articulo, estuvieron enfo-
cados a revisar cada una de las propuestas de los autores, sus diferencias y
similitudes con los demds, las propuestas que no estdn del todo claras y los
puntos que faltaron de tratar o resolver.

El procedimiento empleado para procesar y sustentar los resultados
obtenidos se realizé de acuerdo a una clasificacion por patrones y catego-
rias. Desde este punto, para la elaboracion de las conclusiones se procedié
a identificar las variables seleccionadas y revisadas durante la investigacién
bibliogrifica. Después se analizaron las similitudes y diferencias entre las
categorias y patrones del proceso tratando de mantener siempre la 16gi-
ca interna del discurso conclusivo y las conexiones fundamentales para la
argumentacién de cada una de las variables indicadas. De esta manera, se
pudieron agrupar los aspectos mds concretos y relevantes de la informacion
y conocimientos obtenidos para relacionar y deducir nuevas generalizacio-
nes.
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RESULTADOS.

Dado que no existe una definicién tnica de lo que es una empresa fami-
liar, para propdsitos de esta investigaciéon consideramos la construida por
Belaustegiouita (2004), que incluye la mayoria de las caracteristicas que
una empresa familiar tiene; dicho autor define una empresa familiar como
una organizacién que es controlada (propiedad) por una familia y donde
dos 0 mds miembro de ella trabajan activamente en esa organizacion.

Sénchez-Ramade (2010 ) considera que no es fécil definir una empresa
familiar, por lo que propone rasgos que debe tener toda empresa familiar
tales como: que a la familia le pertenezca la mayoria del capital social, que
dicha posesién le permita a la familia tener control del poder politico y
econdémico de la empresa, que la familia, por medio de algunos de sus
miembros, trabaje activamente en la empresa, en 6rganos de administra-
cién y puestos de direccion, y que la familia desee que la empresa siga en
sus manos. Como lo menciona Quintana (2005) los criterios de tener el
control politico y el deseo de la familia propietaria de la empresa de que
esta permanezca en sus manos son bastante subjetivos. La definicién de
Belaustegiouita no toma en cuenta el hecho de que la familia tenga el deseo
de que la empresa contintie en sus manos, pero consideramos suficiente su
definicién para los propdsitos de esta investigacion.

Aunque no existe una disconformidad total entre una empresa familiar
y una profesional, si se pueden marcar algunas discrepancias que en menor
o mayor grado existen en una u otra empresa. En una empresa profesio-
nalizada, estdn claros y son mds rigidos los procedimientos, organizacién
y controles que marcan el rumbo de la empresa y esta opera con misién,
visién y objetivos a corto y largo plazos, que ya estdn determinados. La
empresa es manejada por ejecutivos profesionales contratados ex profeso
y la asignacién de puestos directivos no estd en funcién del parentesco del
director con alguien a designar.

Las empresas familiares por otra parte no precisamente cuentan con
procedimientos rigidos ni tienen todos sus ejecutivos contratados exprofe-
so para realizar su funcién ni tampoco forzosamente establecen los puestos
directivos en funcién de la capacidad de su personal. La particularidad de
la empresa familiar se encuentra en que su capital humano; es decir, sus
directivos, gerentes y empleados, conllevan relaciones familiares, normas y
cddigos de conducta en la zona de trabajo.

Basado en lo anterior, podriamos decir que profesionalizar una em-
presa familiar involucra, entre otras cosas, el contrato de ejecutivos pro-
fesionales en puestos claves, el establecimiento de un consejo directivo en
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donde no tinicamente se encuentren parientes, el establecimiento de una
mision, visién, valores, objetivos que no emanen necesariamente de la cul-
tura familiar. De acuerdo con Lodi, citado por Lissoni, Fernandes, Ribeiro
y Ribeiro (2010), la profesionalizacién “es el proceso en el que la estructura
familiar o tradicional maneja procedimientos administrativos mds raciona-
les, modernos, y menos personales. Es el reemplazo de los métodos intui-
tivos por métodos impersonales y racionales.

Aunque suene atractiva la idea de profesionalizar una empresa familiar,
no todos los especialistas coinciden en que esto sea lo indicado para la so-
lucién de los problemas que agobian a una empresa familiar.

Los resultados de esta investigacién establecen nuestra posicién ante
este dilema.

DEBILIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR.

De acuerdo con Belausteguigoitia (2010), hay una serie de debilidades en
las empresas familiares entre las cuales destaca la que es considerada por
diversos autores la primordial: el nepotismo, esto es, el favoritismo por
parientes al ceder posiciones en la empresa sin pensar en la capacidad, vo-
cacién o interés por pertenecer a la misma. Que en una empresa estén en
puestos directivos individuos que no cuentan con las destrezas necesarias
para efectuar el trabajo encomendado, o no pueden dar su mayor esfuerzo
por no formar parte de su vocacién el trabajo realizado o sencillamente
porque no les importa lo que ocurre en la empresa, a lo tnico a que puede
llevar es a la afectacion del desarrollo de la misma empresa.

El endeudamiento o estructura de reinos como lo llama Lezama (2010)
es otra de las debilidades de las empresas familiares y podemos compren-
derlo como el entorno que se presenta a partir de afectos mal llevados que
puede acarrear como resultado que se formen en la empresa departamentos
que se aislen y no tomen en cuenta al resto de la empresa con el consecuen-
te dafo para la estructura de redes de una empresa.

Otras debilidades de las empresas familiares son la autocracia y el pa-
ternalismo, los cuales de acuerdo con Belausteguigoitia (2010), son “fené-
menos que se producen por llevar de forma inapropiada el sistema familiar
al sistema de empresa, donde se practica un estilo de liderazgo basado en
el poder”

La propia naturaleza de una empresa familiar favorece que en algunos
casos se presente una parélisis directiva y una resistencia directiva, ya que al
ser el dueno y sus familiares los directivos de esta, los mismos permanecen
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en sus puestos durante muchos anos sin querer hacer cambios que lleguen
a alterar el modo de trabajar que les ha funcionado por tanto tiempo.

La manipulacién familiar es un problema que nace principalmente
cuando se aprovecha la confianza, o las relaciones, para alcanzar fines pro-
pios, como por ejemplo que la madre o la esposa del duefio quisieran in-
fluir para que todos los hijos se beneficiaran o tuvieran intervencién igual
en la empresa. Esto solo puede ser negativo ya que la percepcién de los
“beneficiados” por este reparto “equitativo” puede traer rencores por parte
de los que creen que estdn esforzdndose mds que otros, o de los que per-
tenecen a la empresa respecto de los que no, por decisién propia o porque
asi lo ha estipulado el fundador.

Otra debilidad de algunas empresas familiares es la de que no dis-
pongan de profesionistas completamente capacitados, muchas veces por el
miedo de los directivos de contratar ejecutivos que lleguen a opacarlos o
por desconfianza por parte de los directivos respecto a cémo vayan a ma-
nejar los negocios de su empresa.

Habiendo considerado las debilidades substanciales de una empresa
familiar, finalmente consideramos la debilidad que existe en algunos di-
rectivos familiares de la empresa: la de llegar a obtener una inexistente
seguridad en la estabilidad e inamovilidad de la empresa, precisamente por
sus relaciones consanguineas, y por consiguiente no den su mejor esfuerzo
para llevar adelante la empresa.

FORTALEZAS DE LA EMPRESA FAMILIAR.

El hecho de que una proporcién de empresas familiares, aunque sea me-
nor, subsista a la segunda generacién (un 30% de acuerdo con estudiosos
del tema), tercera generacién (un 10%) o mds all4, habla de la presencia de
una serie de fortalezas que podemos considerar y entre las cuales destacan:

La unidad y el compromiso que de acuerdo con Gallo (1998) son dos
de las caracteristicas de una buena empresa familiar. La unidad —la volun-
tad de continuar juntos, de armonizar las preferencias en la eleccién de los
objetivos y de coordinar los modos de trabajar para alcanzarlos— que da
como resultado que los individuos tengan intereses comunes, desarrollen
una buena comunicacién y reconozcan ficilmente la autoridad de quien
encabeza la organizacién, ayuda en buena forma la administracién de la
empresa y la direccién de sus actividades.

El compromiso —entendido como la voluntad de dedicacién intensa
y prolongada, de sacrificio personal y autoexigencia— y ya que representa
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la completa entrega a un ideal y la disposicién a adaptarse a las futuras
circunstancias, puede convertirse a una de las mejores motivaciones para
el seguimiento de la estrategia, en particular lo concerniente al largo plazo.

Tal como una empresa familiar desarrolla actividades que pueden ser
consideradas una “extensién natural” de las actividades “domésticas”, una
empresa que pertenece a una familia nuclear fuerte, de igual manera se
convertird en una empresa fuerte. Belaustegiouita (2010) lo plantea como:
“en la medida que exista carifio en cualquier relacién, existird también
mayor conflanza y entrega’ Una ventaja competitiva que estd relacionada
directamente con conocimientos, habilidades o actitudes que son transmi-
tidos naturalmente de padres a hijos, las nuevas generaciones han aprendi-
do acerca del negocio de sus padres desde muy pequefios” Belaustegiouita
(2010).

Al existir un ambiente familiar sano, es decir, que las relaciones de
afecto por las que existe unidad en la familia son sanas, dard pie a la presen-
cia de la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios y habrd bases
para una comunicacién sélida.

De acuerdo con Salazar (2005), otra de las fortalezas y ventajas de las
empresas familiares es la disponibilidad en el trabajo, en el tiempo y en
el dinero dado que: “la informalidad de las relaciones familiares que no
requieren reglas de comunicacién ni trabas burocrdticas se traslada a la
empresa’ Esta es una situacién que muchas de las empresas profesionaliza-
das desean constantemente y de ser usada apropiadamente, permite que la
empresa familiar bien dirigida por un emprendedor visionario evolucione
ripidamente.

AMENAZAS.

Muchos autores consultados destacan como una de las causas principales
de que una empresa familiar desaparezca al manejo que hacen de la suce-
sién de la misma, esto es, el paso de la administracién de la empresa por
parte del fundador a otra generacién, o bien, de una generacién a otra.
Antognolli (2007) lo menciona de una manera tajante “la empresa
familiar debe enfrentar siempre, a lo largo de su crecimiento, distintos
tipos de problemas. Poniendo estos en orden, los tres mds dificiles de su-
perar son: la sucesion, la sucesién y la sucesién” Entonces tenemos, segin
la opinidén de especialistas, que posponer este imprescindible paso de toda
empresa familiar como lo es la sucesién, no planearla o llevarla a cabo sin
el consentimiento de algin miembro, podria significar el fracaso e incluso
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la desaparicién de la misma, ya que el fundador no estard presente para
asegurar el buen desempeno de la empresa.

La desconexién entre los miembros de la familia es otra de las cau-
sas comunes de que la empresa pase a otras manos o incluso desaparezca;
desunién entre hermanos que heredaron o van a heredar la empresa, di-
vorcio de la pareja que inici6 la empresa, divergencia de puntos de vista
de los directivos familiares cuando la empresa crece y es necesario pensar
en tomar acciones diferentes, desacuerdos por el uso de los recursos que
se estdn generando en la empresa, o desunién entre los que estin adentro
de la empresa y los que estdn afuera, cual quiera que sea el motivo, puede
significar el fracaso de la entidad.

Otra de las causas que provocan que ciertas empresas dejan su cardcter
de familiar son el enfado entre familiares de la segunda generacién, de
rencores o problemas no resueltos en el niicleo familiar durante la infancia,
situaciones que frecuentemente son fruto del cardcter de los protagonis-
tas o por las preferencias del padre y fundador de la empresa hacia algtin
miembro de la segunda generacién en detrimento de otro, problemas que
no salen a la luz mientras se encuentre el fundador dentro de la empresa.

Gordon y Nicholson (2008) muestran un estudio de problemas no re-
sueltos entre hermanos que dieron como resultado el fracaso de la empresa,
al citar la vinaterfa de los hermanos Mondavi, El caso de la familia Gallo
(vinateras) estudiado también por Gordon y Nicholson (2008) nos brinda
un ejemplo de lo que ocurre cuando el padre marca diferencia en cuanto
al trato de los hijos, permitiéndole a uno hacer lo que a los demds no,
fundando entre ellos rencores que con el tiempo repercuten en la empresa.

Siguiendo con las causas que provocan el fracaso de una empresa fa-
miliar, estd el aferramiento al poder por parte de la persona encargada de
la entidad, quien se niega a delegar el puesto, ya sea por sentirse joven y
atil atin o porque piensa que la siguiente generacién no estd preparada
para asumir la responsabilidad del control de la empresa. Gordon y Ni-
cholson (2008) mencionan el caso del grupo farmacéutico Dart, donde
aferramientos como este no solo resulté como problema para la empresa,
sino que significé también la separacién de la pareja fundadora y la rotura
entre la relacién de padre e hijos.

MODELOS PARA PROFESIONALIZAR LA EMPRESA FAMILIAR.

Se presentan algunos modelos para profesionalizar una empresa familiar y
percibiremos casos en que dichos modelos pueden ayudar a las fortalezas
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de la empresa y a corregir ciertas debilidades de la misma.

De acuerdo con Merofio (2009), “la profesionalizacién no es otra cosa
que disponer de directivos y sistemas de gestién que permitan las deci-
siones y el funcionamiento mds eficaz y eficiente”, o de una manera mds
general como él mismo lo comenta, se define la gestién profesional como
aquella que, cuenta con una direccién capacitada y que ésta a su vez no ne-
cesariamente debe pertenecer a la familia duena de la empresa, y por otro
lado, cuenta con un sistema de gestién adecuado.

Con base a estos dos componentes Morofio (2009) analiza el nivel de
profesionalizacién de la empresa familiar centrindose para el caso de la
direccién independiente capacitada en la figura del gerente y para el caso
del sistema de gestidn, en tres elementos que son:

e Laestructura organizativa, hace referencia a que la empresa cuente con
una infraestructura que permita el cumplimiento de los objetivos de
la manera mds efectiva.

e El empleo de tecnologias de la informacidn, y que estas las tomen
como herramientas de comunicacién y no justamente como instru-
mentos informdticos, esto es, que se potencien y amplifiquen los pro-
cesos de comunicacion, y

e El planteamiento estratégico de la empresa, es decir la actitud hacia el
grado de innovacién (de producto, servicio o mercado) que presentan.

Quintana (2005) indica que uno de los elementos comunes a las em-
presas familiares exitosas, indispensable para su supervivencia, es que el
dia a dia no distorsione la visién del futuro que necesita la empresa fami-
liar. Es necesario que en la empresa familiar exista innovacién, pero no solo
por innovar, sino que para que tenga éxito en esta actividad, debe planificar
y efectuar un ejercicio en el que no es ficil obtener la solucién correcta. Es
dificil para las empresas familiares afrontar con éxito la innovacién, sin em-
bargo “las primeras noticias sobre empresas familiares hacen referencia a su
aparicion en Génova, en el siglo XIII”. De tal manera que si anteriormente
las empresas familiares han conseguido un lugar notable en la apuesta por
la innovacién, es imposible pensar en el futuro sin un papel relevante de las
empresas familiares en la innovacién.

Quintana (2005) también menciona que de apostarle a la profesiona-
lizacién, entendida como el nombramiento de ejecutivos de acuerdo con
criterios de mercado y no solo por el hecho de ser familiares, y la innova-
cidn, se llegan a obtener grandiosos resultados para las empresas familiares,
muestra de ello es contar con una mayor capacidad para responder de
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forma dindmica e innovadora a los cambios que tengan lugar en sus mer-
cados.

Los directivos no familiares estdn en desventaja al desconocer la idio-
sincrasia y cultura de la empresa, sin embargo, aportan una interesante
ventaja, por ejemplo, la potencial exigencia de resultados por parte de los
duenos, esto al no estar ligados a la propia familia.

Dado el caricter especifico de las empresas familiares, Merono (2009)
recalca que la profesionalizacién es ineludible en el momento que se obtie-
ne el punto de saturacién, que es cuando el fundador deja de administrar
la empresa de manera eficiente, esto es que la estabilidad de cualquier em-
presa, incluidas las familiares, pasa por la profesionalizacién de su gestion.

DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES.

Una vez analizadas las fuerzas, debilidades y amenazas de las empresas fa-
miliares podemos concluir que:

Un factor determinante de fuerza de las empresas familiares es la unién
familiar. Si la situacién familiar es favorable, existe un clima sano y de ar-
monia, es probable que las diferencias entre hermanos, primos, parejas o
cualquier tipo de parentesco sean minimas.

El grado altisimo de compromiso y esfuerzo que normalmente existe
en las empresas familiares es otra de las fortalezas de las mismas. Ver nacer
y crecer un proyecto del cual la familia forma parte resulta en una gran
motivacién y a la vez una mayor dedicacién hacia el mismo.

Sin embargo, al existir una gran cantidad de debilidades y amenazas,
hay que considerar a la profesionalizacién de la empresa como un tema
primordial, mismo que la mayoria de los autores en el tema consideran
necesaria. La incorporacién de personas capacitadas y comprometidas con
el crecimiento de la empresa se vuelve de gran importancia. Este mismo
resultado se puede obtener mediante la capacitacién de los integrantes de
la familia, pero sin llegar a favoritismos por motivos familiares ya que esto
mermaria la capacidad de competencia de la empresa en un libre mercado.

La incorporacién de personas ajenas a la familia podria ayudar a su-
perar problemas que lleguen a presentarse dentro de una empresa familiar
exitosa y que tiende a crecer. Para que una empresa familiar evolucione, se
deben tomar en cuenta los valores y cultura con que cuenta la familia pro-
pietaria, y el primer paso es reorganizar a la familia que dirige la empresa y
mantenerla sensible, creativa y disciplinada.

Dado que las principales trabas y diferencias que surgen en la empresa
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familiar, aparecen en el momento de la sucesion, seria viable pensar en
elaborar un protocolo familiar, donde se establezcan los deseos del fun-
dador asi como la manera en que seguird operando la empresa cuando el
fundador se retire. Los autores consideran que aunque es importante la
elaboracién del protocolo familiar, si las partes no estdn dispuestas a seguir
lo convenido en él, de nada servirfa su elaboracién, Como en el caso del
nombramiento de ejecutivos profesionales o de la profesionalizacién de
los ejecutivos familiares, el nombramiento no garantiza el mejor funciona-
miento de la empresa si no surge de una necesidad sentida por los directi-
vos y no se permite que los nuevos ejecutivos tengan el suficiente apoyo de
los duenos para el logro de los objetivos.

También es necesario que exista innovacién dentro de la empresa, de
lo contrario, podria aprovechar esa oportunidad alguna otra empresa que
si cuente con ello y que esté consciente de los cambios que existen hoy en
dia. No es cuestién de innovar por innovar, sino como parte de la misién
de la empresa.

Es de vital importancia que la empresa no se maneje solo bajo las de-
cisiones del fundador y se base en los deseos y necesidades familiares, sino
que ademds actie bajo el criterio de negocio. No es recomendable que la
estructura organizativa no evolucione por la influencia enorme que ejerce
la fuerza del fundador.

Otro aspecto importante a tomar en cuenta para la sobrevivencia de
una empresa familiar, es el de poner mds atencién en el empleo de las tec-
nologias de la informacién, sin que las actividades informdticas tengan un
papel meramente operativo. Si en determinado momento se incorporan
nuevos trabajadores en la empresa y la comunicacién no es tan eficaz como
solia ser, es necesario que la empresa disefie nuevas formas de comunica-
cién en las que las tecnologias de la informacién tienen mucho que ver.

En vista de que una de las etapas mds dificiles y riesgosas de una em-
presa familiar es la sucesién, dicho proceso debe planearse y gestionarse.
Habrd mds probabilidades de éxito si en las futuras generaciones se han
fomentado valores, un proyecto de familia empresaria, una formacién ade-
cuada y se han implantado 6rganos de gobierno empresarial y familiar
con unos acuerdos claros. Que la familia vea el negocio de una manera
mds profesional que emocional y que pueda apoyar una serie de decisiones
dificiles en los negocios y en la estructura de la propiedad que se van a pre-
sentar en esta etapa de profesionalizacién de la empresa familiar.

El dltimo aspecto importante del que hablaremos acerca de la pro-
fesionalizacién de la empresa, es que dado que a medida que el negocio
crece y la dindmica entre familia y empresa se vuelve mds compleja, debe
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formalizarse la comunicacién. Una forma en que puede hacerse esto es
mediante el establecimiento de procedimientos, reuniones para discutir la
estrategia del negocio y determinar una forma de gobierno de la empresa
que garantice su continuidad.
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