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INTRODUCCION

Pocos conceptos han alcanzado en el
mundo de la empresa familiar un grado de
divulgacion tan amplio. En la actualidad, el
protocolo familiar o constitucion familiar es
usado en muy distintas culturasy paises por
empresas familiares que buscan establecer
un sistema de gobierno que facilite su
continuidad en el tiempo.

Sin embargo, el protocolo familiar es un
concepto relativamente reciente en la
historia del management y también como
practica de buen gobierno implantada por
las empresas familiares. Los protocolos
familiares comienzan a promoverse en
la década de los ochenta, alcanzando
un alto grado de divulgacion mundial en
los noventa, y se generalizan a partir del
afio 2000. Hoy en dia, el uso del protocolo
familiar esta ampliamente aceptado como
una herramienta central del gobierno de la
familia empresaria.

No obstante, es preciso aceptar que aln
se trata de un concepto y una préactica
reciente que precisa de investigacion vy
seguimiento para lograr comprender cuéles
seran sus efectos reales en la practica, qué
distintos tipos de protocolos familiares
hay, qué practicas estan teniendo éxito y
cudles estan fracasando, qué les sucede a

las familias empresarias que ya tienen un
protocolo familiar y buscan su ejecucion,
entre otras. A pesar de lo mucho que
se habla del protocolo familiar, hay que
reconocer que queda mucho por aprender
pues es escasa la investigacion existente
sobre sus consecuencias y efectos, asi
como las diferentes practicas que siguen
unasy otras familias.

Bajo estas premisas, junto con la Asociacion
de Empresas Familiares de Chile (AEF Chile),
decidimos desarrollar un ciclo de talleres de
trabajo durante el afio 2018, que trataron
de un modo practico la problemética
propia de la elaboracién e implantacion de
protocolos familiares.

Asi, desde la experiencia de sus protagonis-
tas, tratamos de identificar los problemas
del disefio de un protocolo familiary de su
proceso de elaboracion, asi como dotar de
mayor sentido a los conceptos que estan
en la base y explican este fendbmeno tan
extendido entre las empresas familiares.

La estructura de esta publicacién consta
de cuatro capitulos que versan sobre (|)
El protocolo familiar: fines, tipologfas v
contenidos; (Il) El protocolo familiar y las
reglas de gobierno: trabajo, directorios y
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propiedad; (Ill) El protocolo familiar y los
principios de la familia: legado, visién de
futuroy convivenciaintergeneracional,y; (V)
Cémo abordarel proceso de elaboracion de
un protocolo familiar: aspectos practicos.

En el primer capitulo, “El protocolo familiar:
fines, tipologias y contenidos”, se trabaja
sobre la definicion de lo que es un protocolo
familiar asi como sobre sus fines y funciones.
Igualmente se aborda el momento oportuno
para comenzar un proceso de elaboracion
de un protocolo familiar, y los obstaculos
y errores que es preciso superar para su
consecucién. Por Gltimo, se trabaja sobre los
distintos contenidos, temas o capitulos que
un protocolo familiar debe abordar, asf como
la importante cuestion de su validez legal y
grado de coactividad.

En el segundo capitulo, “El protocolo familiar
y las reglas de gobierno: trabajo, directorios y
propiedad”, se analizan los diferentes niveles
de adopcién de decisiones para comprender
las interrelaciones que tienen lugar entre
familia y empresa. Es en este plano en el
que tiene lugar con més claridad la funcién
reguladora o “legisladora” del protocolo
familiar. En el capitulo, se describen las
diferentes tematicas que es preciso abordar
en relacién a las reglas de trabajo de



miembros de la familia en laempresa familiar
asicomoa la profesionalizacion de la gestion.
También se abordan las reglas del protocolo
familiar relativas al gobierno corporativo
que se dirigen a establecer las normas de
funcionamiento del directorio en la empresa
familiar. Por Ultimo, se trabaja sobre aquéllas
reglas que se refieren a la propiedad y a los
accionistas, tematica comin a protocolos
familiaresy pactos de accionistas.

En el tercer capitulo, “El protocolo familiar
y los principios de la familia: legado y
valores, vision de futuro y convivencia
intergeneracional”, se aborda el importante
tema del propésito familiar, que cumple con
la funcién de “dotar de sentido” al proyecto
empresarialfamiliar. Bajoese marco, setrata
eltema dela comunicacion de la familiay su
funcion de unidad o comunién. Para ello el
protocolo familiar debe detenerse en definir
los valores y legado de la familia, asi como
su visién de futuro o suefio compartido,
y cudl sera su cultura familiar o grado y
sistema de convivencia entre generaciones
para generar dicha unidad.

En el cuarto capitulo, “Como abordar el
proceso de elaboracién de un protocolo
familiar, aspectos practicos”, se trabaja
sobre los temas necesarios para que las

familias desarrollen con éxito el proceso de
elaboracién de su protocolo familiar. Esta
mas conectado con la ejecucion del proceso
y circunstancias queinciden en su desarrollo,
y tiene una gran importancia dado que las
practicas en que se asientan los protocolos
familiares estan aln pendientes de
consolidacién e investigacion. Asi se trata de
aportar luz sobre cuestiones practicas como,
por ejemplo, quiénes deben participar en el
proceso del protocolo familiar, cuanto ha
de durar su elaboracion y cuéles sean las
dinédmicas que deben integrar o animar el
proceso. También se aportan ideas sobre
el perfil y experiencia que han de tener los
consultores, asi como algunas précticas
sobre sus costos. Por Ultimo, se revisan
algunos aspectos de ejecucion, y su posterior
renovacion, actualizacion o modificacion.

La finalidad de esta obra no es otra que
recoger ordenadamente el fruto del trabajo
realizado con las empresas familiares
vinculadas a la AEF, en los talleres de
trabajo que se realizaron durante el 2018.
De este modo, podemos extender los
conocimientos alcanzados u obtenidos a
otras empresas familiares y al mundo de la
empresa familiar en general. Esperamos,
aun modestamente, haber contribuido a
aumentar el conocimiento sobre el disefio
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e implantacién de protocolos familiares,
y asi contribuir en la medida de nuestras
posibilidades a su divulgacién y desarrollo.

También es nuestro deseo facilitarles
conceptos para avanzar en el camino de
la mejora permanente y buenas practicas
en su disefio y utilizacién, pues son un
instrumento esencial para lograr una mayor
armonia de los miembros de la familia, asi
COMO COoN SU empresa.

Finalmente, es de justicia agradecer el
desarrollo de estos talleres de trabajo, asi
como esta publicacién alinestimable apoyo
de todo el equipo de la AEF, a su Directorio,
a su presidente, D. George Anastassiou, y su
Gerente General, Dhia. Fernanda Hurtado.

=
—

Santiago de Chile, enero de 2019.
Carlos Arbest Riera
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1. ;QUE ES UN PROTOCOLO

FAMILIAR?

El término  protocolo  familiar es
relativamente reciente en la historia
del pensamiento sobre management
de empresas familiares. Los primeros
expertos de empresa familiar fijaron casi
exclusivamente su atencion en lafigura del
fundadory sus problemas para retirarse y
gestionar bien su sucesion.

Significado “familiar”. Es a finales de los
afios 80 cuando se acufia el término
protocolo  familiar ~ para  referirse
principalmente a las normas que una
familiase aplica para gestionarlasucesion.
Por lo tanto, el concepto de protocolo
familiar, en esta primera aproximacion,
supone un cambio de foco desde la figura
del sucesor del fundador, al protagonismo
de toda la familia en el proceso de
sucesion. En una primera etapa, el
principal problema de la empresa familiar
fue a quién designar sucesor del fundador
y como hacerlo, para a continuacion, caer
en la cuenta de que cualquier sucesion no
es s6lo un problema de gestion, es decir,
de encontrar y empoderar al sucesor
idéneo, sino también y principalmente un
problema de dimensiones mas amplias
queimplican a la familia entera.

Asi, surgen las siguientes preguntas: jtiene
el sucesor la debida mayoria accionarial

para mantener su liderazgo? ;Estén
debidamente reguladas las relaciones
entre hermanos cuando varios trabajan en
puestos de direccion? ;Como supervisar
el desempefio del sucesor? ;Qué papel
debe jugar en ese aspecto el directorio
de la empresa? jCémo mantener unida
a la familia en este nuevo modelo de
liderazgo? ;Cémo consensuar los planes
de futuro de la empresayy su estrategia?

Significado normativo. Para responder
a estar preguntas los miembros de la
familia, alin quienes no tienen relacion
directa con la empresa familiar, han de
involucrarse en consensuar una serie
de definiciones, valores, propuestas vy
normas, que habran de ser aplicables
a la familia a partir de ese momento.
Por lo tanto, la implicacién de todos los
miembros de la familia -empleados,
directivos, directores, accionistas- en el
proceso de sucesion, tiene una segunda
consecuencia, que es la necesidad de
consensuar ‘reglas” o “normas”. En
otras palabras, las prescripciones para
ordenar la conducta de los distintos
miembros de la familiay no meros buenos
deseos de convivencia. De ahi, que el
protocolo familiar nace también como
un documento con valor juridico, esto es
vinculante para los miembros de la familia.

10

En este sentido responde que en el mundo
anglosajon se lo denomine también como la
“constitucion familiar”, es decir, la ley de leyes
oelmarco legislativo de la familia bajo el cual
pueden desarrollarse nuevos reglamentos.

El protocolo familiar es una herramienta
que sirve para ordenar las conductas de los
miembros de la familia en sus relaciones con
la empresa y patrimonio familiares.

Sus caracteristicas principales son las
siguientes:

“ Es “familiar”, pues ya no sélo implica
al sucesory a quienes en la empresa
tienen la  responsabilidad  de
designarlo, sino a todos los miembros
de la familia con independencia de su
rolen laempresa.

E Es un instrumento de “gobierno”,

es decir, no es sélo un documento
de buenas intenciones, sino que es
ademas de definiciones, valores y
posiciones de la familia. También
contiene prescripcionesynormasque
deben ser cumplidas por todos los
miembros que lo suscriben. Es desde
este punto de vista, un instrumento
de “gobierno” que vamésalld de una
listade buenos deseos delafamilia,y
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entradellenoen laordenacién de las
conductas. Cuestion distinta como
veremos, es el tema de su grado de
obligatoriedad legal.

Es también un “procedimiento” sobre
las pautas a seguir en las diferentes
interacciones que han de darse
entre los miembros de la familia y la
empresa o el patrimonio. De ahf que
el término “protocolo” se refiera a
las normas de conducta en eventos
importantes, asi como a normas de
conducta diplométicas.

Cuadro 1

A su vez, el protocolo familiar es un
proceso de informacion, formacion,
educacion y participacion de todos
los miembros de la familia.

Por (ltimo, se trata de un proceso
dindmico o vivo que, pese a tener
la vigencia que la familia desee,
inaugura un sistema de gobierno
entre los miembros de la familia en
sus relaciones con la empresa que
habra de renovarse y actualizarse en
el futuro de modo continuo.

;Como definen las empresas familiares el protocolo familiar?

55%

21%

19%

—

Un documento
escrito pero no
totalmente
asumido

Un documento
escrito y asumido
por todos

Un documento

olvidado por la

Un acuerdo no
escrito pero
asumido por todos

escrito pero

familia
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2. ;QUE FIN PERSEGUIMOS AL
DESARROLLAR UN PROTOCOLO

FAMILIAR? ;CUALES SON SUS
FUNCIONES?

La finalidad del protocolo familiar es
ordenar las relaciones entre los miembros
de la familia en sus relaciones con la
empresa y patrimonio, de modo que se
instaure un sistema de gobierno y unos
procedimientos consensuados por todos
y justos.

Bajo este punto de vista, su finalidad
primera es establecer un “sistema de
gobierno familiar”. Reparese en que
antes de tener un protocolo familiar, una
empresa familiar es gobernada por lo que
establezcan las leyes, los estatutos de la
empresa y los pactos de accionistas que
puedan existir. Ahora bien, ese sistema
de gobierno legal no es necesariamente
lo deseado por los miembros de la
familia. En consecuencia, el momento
de elaboracién o establecimiento de un
protocolo familiar es el primer momento a
partir del cual los miembros de la familia
asumen su protagonismo en el gobierno
de laempresa familiar. Se inaugura o inicia
por tanto una nueva etapa para la familia,
marcada por la busqueda de la igualdad
de oportunidades, la imparcialidad y la
justicia para todos sus miembros.

Instaurando un sistema de gobierno
propio y protagonizado por la familia



se anticipan las posibles situaciones
problematicasy se previenen con eficacia
los posibles conflictos. El protocolo
familiarestambién,yde modoimportante,
una herramienta de prevencion de
conflictos, o al menos, una herramienta
que dota de procedimientos de solucién a
los conflictos.

Si bien un protocolo familiar no tiene por
qué detectary dejar solucionados todos los
posibles conflictos que puedan tener lugar
en el seno de la familia a futuro, si puedey
debe dejar establecidos los procedimientos
en base a los cuales se adoptaran las
decisiones -con justicia y prudencia- que
habran de darles una solucion.

Por estas razones, podemos considerar
que el fin Ultimo del protocolo familiar es
aumentar la unidad y el compromiso de
los miembros de la familia con suempresa
y patrimonio. Como dicen los expertos, no
es tanto el amor sino la justicia, la causa
de la unidad de los miembros de la familia
con su proyecto de empresa y patrimonio
familiar. Como es obvio, el amor de los
miembros de la familia entre s y por la
empresa, es un asunto intimo y libre que
no puede ser objeto de obligacion alguna,

mientras que la justicia y el gobierno si
son cuestiones que pueden ser pactadas
0 asumidas por los miembros de la familia
para ordenar sus conductas, haya o no
mas o menos afecto entre ellos en una
situacion dada.

Para lograr esafinalidad principal o profunda
del protocolo familiar, que es aumentar la
unidad y el compromiso de los miembros
de la familia con suempresay patrimonio, se
despliegan las siguientes funciones:

“ Funcién Educadora o de
Aprendizaje

El protocolo familiar es un proceso y un
instrumento muy poderoso de educacion
y formacién de los miembros de la familia.
En efecto, todas las familias empresarias
tienen la experiencia positiva de como
el proceso de elaboracion del protocolo
familiar les ha supuesto un importante
esfuerzo de informacién, de comprensién
y de puesta en comin de muchos asuntos
relevantes paralaempresay el patrimonio.

Desde esta perspectiva, el protocolo

familiar o sistema de gobierno familiar
es la Carta Magna o Mapa Conceptual de
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la familia, que permite una permanente
educacion sobre todos los temas impor-
tantes para el desarrollo de la empresa
familiar a futuro.

E Funcién Legisladora o Normativa

En base a esta funcién, la familia se dota
de algunas normas y prescripciones
consensuadas y aprobadas por todos, vy
portanto obligatorias. Esto no quiere decir,
que todas las partes del protocolo familiar
sean normativas en sentido “coactivo”,
pero si que son normativas, es decir, que
vinculan a quienes suscriben eldocumento
con independencia de que sean en la
practica mas o menos coactivas.

En su minima expresién, hay que
aceptar que todo el contenido del
protocolo familiar tiene al menos una
obligatoriedad moral o ética para los
miembros de la familia. Por eso, en
aquéllos casos en que un miembro de
la familia no cumpla libremente con lo
estipulado en el protocolo familiar, no
es muy operativo tratar de imponerle
“sanciones” sino mas bien excluirle o
apartarle del protocolo familiar ya que
libremente no lo acata.



Funcién Unitiva o de Comunicacion

La funcién mas importante es aumentar
la unidad entre los miembros de la
familia y para ello el protocolo familiar
buscara como primera medida mejorar
la comunicacion entre los miembros y
los temas compartidos, de modo que esa
mejor comprension y aceptacion familiar
de sus propias pautas de desarrollo
sean el medio para estar mas unidos y
comprometidos con el proyecto comun.

Como veremos posteriormente, esta
unidad, comunicacion o “comunién” de
la familia, se logra trabajando su legado
y valores, su suefio compartido o vision
de futuro y su grado de convivencia
intergeneracional.

3. (CUANDO ES CONVENIENTE
ABORDAR UN PROTOCOLO

FAMILIAR? ;CUANDO NO ES
ACONSEJABLE?

La pregunta acerca del momento en
que es conveniente abordar un proceso
de elaboracion de protocolo familiar es
importante, pues no todas las situaciones
0 etapas que una familia empresaria
atraviesa permiten de igual modo su
consecucion con éxito.

La reflexion, debate y consenso sobre qué
sistema de gobierno es el idéneo para la
empresa y patrimonio familiares, precisa
de un ambiente o clima empresarial
y familiar serenos. Esta serenidad no
significa que no haya grandes retos
empresariales o familiares, e incluso
etapas en cierto modo criticas, sino
que exista una minima estabilidad
emocional en la familia para abordarlas
equilibradamente.

iCudles son las situaciones tipicas en
las que resulta mas conveniente que
una familia aborde la elaboracién de un
protocolo familiar?

Transicion generacional. Como primera
respuesta, es conveniente abordar un
protocolo familiar cuando se advierte que,
dada la complejidad que estéa alcanzando
la empresa y patrimonio, o bien dada
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la complejidad que estd alcanzando
la familia, se hace preciso instaurar
reglas, politicas y procesos para alinear
las interrelaciones de la familia y de la
empresa. De ordinario, esta situacion de
complejidad empresarial y familiar suele
coincidir con los momentos de transicion
generacional, ya sea de 17 a 27 generacion
en su forma mas simple, o bien en
transiciones de ulteriores generaciones,
2%a3% 3%a 4% yasi sucesivamente.

Serd en este momento de madurez de
edad o biografica de los fundadores de
la empresa familiar o bien de sus hijos,
cuando se plantee que es preciso poner
por escrito y consensuar las reglas que
hayan de gobernar las relaciones de los
miembros de la familia con la empresa
y patrimonio. Bajo este punto de vista,
puede decirse que el protocolo familiar
viene a prevenir y anticipar los conflictos
futuros posibles derivados de la mayor
complejidad familiar.

Sucesion. La sucesion no es de suyo un
detonante de la conveniencia de elaborar
un protocolo familiar pues, como hemos
visto, es un problema mas personal y
empresarial o de gestion. Por lo tanto, su
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solucion puede buscarse a través de otras
vias, como la decision del directorio o del
fundador, previo un proceso de desarrollo
de carrera, por ejemplo. No obstante, si es
positivo y conveniente complementar el
proceso de designacion y preparacion del
sucesoren el liderazgo empresarial con un
protocolo que involucre a toda la familia
con ese nuevo liderazgo y deje bien claras
las reglas de actuacion. No olvidemos
que la sucesion propiamente se refiere
al liderazgo ejecutivo en la empresa,
y el protocolo familiar es méas amplio
y se refiere a otros dmbitos diferentes
al ejecutivo propiamente (accionistas,
directorios, familia, etc.).

Aumento significativo de relaciones familia-
res en la empresa. Otra situacion comun
que aconseja iniciar la elaboracion de un
protocolo familiar viene constituida por
el aumento de relaciones de miembros
de la familia con la empresa, bien como
trabajadores de la misma o bien como
accionistas, directores, etc. En todos estos
casos, aungue propiamente no haya una
situacion de sucesion odetransicion gene-
racional clara, se hace preciso también
prevenir esa complejidad instaurando un
sistema de gobierno.

Crecimiento empresarial 'y profesionaliza-
cion. En muchos casos, también se muestra
la conveniencia de elaborar un protocolo
familiar para alinear a los miembros de la
familia con un proceso de crecimiento y
profesionalizacion de los negocios, bien
sea incorporando directores externos e
independientes, o incorporando gerentes
externos no familiares en la primera linea
de decisién. De hecho, estos procesos
suponen un importante reto para los
miembros de la familia que han de
respetar la necesaria autonomia de los
profesionales contratados. A la vez, estos
profesionales no familiares suelen promo-
ver que exista un protocolo familiar para
ver protegida su autonomia de decision,
asi como para saber y hacer saber a los
miembros de la familia cudles serén las
reglas del juego.

Aumento  significativo  del  patrimonio
familiar o instauracion de un family office.
Cuando las familias, ademéas de sus
negocios o empresas, incrementan nota-
blemente su patrimonio o deciden crear
un family office, también se demuestra
como muy conveniente elaborar un
protocolo familiar. De hecho, en todas
estas situaciones los protocolos familiares
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son una herramienta muy utilizada pues
la gestion patrimonial familia aumenta las
posibilidades de actividad de la familia
en muchos otros campos: inversiones,
filantropia, equity, serviciosy fondos fami-
liares, por mencionar algunos. Incluso,
estos protocolos familiares de corte mas
patrimonial suponen un paso adelante
respecto a los protocolos familiares que la
misma familia pudiera tener vigentes para
ordenar sus relaciones con las empresas.

Casos especiales. Existen varios casos
especiales que también muestran la
conveniencia de que la familia aborde la
elaboraciénde un protocolo familiar,como
puede ser el deseo de atraer inversores a
negocios de la familia o la salida a bolsa,
por poner dos ejemplos. La posible
atraccion de inversores a las empresas
de la familia suele exigir que ésta se dote
de reglas y procesos que garanticen a
terceros su respeto a las reglas ordinarias
de gobierno corporativo. Del mismo
modo, las familias que deciden que sus
negocios coticen en los mercados de
valores o bolsas, también suelen abordar
protocolos familiares —si no los tuvieran
ya- como medio de mostrar a la sociedad y
alos mercados el compromiso de la familia



con el buen gobierno corporativo. Esta es
la mejor via de ganarse la confianza del
mercadoy los inversores.

¢En qué casos no es conveniente abordar la
elaboracion de un protocolo familiar?

Existen dos momentos en los que no
es aconsejable que la familia aborde un
protocolo familiar, a saber, cuando existe un
conflicto grave en la familia 0 en la empresa.

Conflicto grave en la familia. Cuando los
miembros de la familia atraviesan por una
situacion de grave conflicto y tension no es
aconsejable embarcarse en la elaboracion
deun protocolofamiliar. En estas situaciones
no es posible una comunicacion sosegada,
ni alcanzar consensos estables, ni educarse.
Es més prudente retrasar el momento
para comenzar ese trabajo que fracasar
anticipadamente generando a su vez mas
frustracién en la familia.

Esto no quiere decir que, en casos de etapas
de conflicto entre miembros de la familia
no se pueda avanzar, pues siempre se
puede mejorar a través de decisiones de la
empresa, del directorio o de los accionistas,
asi como en comunicacién familiar.

Ahora bien, que las familias tengan
conflictosy estos aconsejen por prudencia
retrasar la elaboracion del protocolo
familiar no quiere decir que este retraso
sea indefinido. Siempre serd bueno poner
un plazo o limite para que el conflicto se
supere o bien avancen con el protocolo
los miembros que no estén afectados, de
modo que no se permitan situaciones de
“tirania de una minoria”.

Conflicto o crisis grave en la empresa.
Cuando los negocios atraviesan por
situaciones de crisis grave no es
aconsejable que la familia aborde un
protocolo familiar. En estas situaciones
se debe poner prioridad a las decisiones
que pueden ayudar a sacar a la empresa
de la crisis aunque sean poco compartidas
o resulten autoritarias. En efecto, cuando
los negocios atraviesan problemas, es
méas importante tomar decisiones de
gestion —por asi decirlo, de supervivencia-
que de gobierno familiar.

Ahora bien, en estas situaciones de crisis
de negocios graves pueden adoptarse
igualmente toda una serie de decisiones
familiares que ayuden a superarlas, como
acordar una nueva situacién accionaria,
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garantizar o avalar con patrimonio
familiar obligaciones de la empresa,
tomar decisiones de cambio de liderazgo
ejecutivo, entre otras. Cualesquiera
decisiones que se adopten, incluso las
familiares, no deben confundirse con un
protocolo familiar aunque sean acordadas
por la familia, pues su ambito es maés
especificoy su caracter mas inmediato.
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4. ;QUE OBSTACULOS DEBEN

SUPERARSE AL ABORDAR UN
PROTOCOL FAMILIAR?

No siempre es facil para las familias iniciar
el proceso de elaboracion de un protocolo
familiar, puesinvolucrara los distintos miembros
de la familia puede llevar tiempo. A la vez, el
éxito del protocolo familiar depende de que
realmente participen todos los miembros de la
familia libremente, no obligados por los lideres
empresariales y/o ejecutivos.

Lastrampas u obstaculos que deben superarlas
empresas familiares para acometer el proceso
de elaboracién de un protocolo familiar son:

Miedo del fundador al retiro. Es muy comin
que el fundador de la empresa familiar
impida u obstaculice que la familia se
involucre en un protocolo familiar pues ve
amenazada o puesta en cuestién su propia
continuidad en el &mbito ejecutivo.

Salir de la gestion diaria. Tratar de ver los
problemas en perspectiva de largo plazo y no
dejar que los afanes del dia a dia de la empresa
nos impidan enfrentar los problemas derivados
delasrelaciones familiares.

Temor a dar participacion a la familia. En
muchas familias puede vivirse cierto temor a
que todos los miembros comiencen a opinar
e involucrarse en los temas de la empresa
convirtiendo la direccién en una “jaula de
grillos”. Esta aprehension es infundada, pues

el protocolo familiar impone un sistema de
gobierno corporativo que sirve precisamente
para que la familia tenga sus foros de discusion
sinentrometerse en el ambito empresarial.

Temor al conflicto. Algunas familias retrasan
injustificadamente el protocolo familiar por
miedo a que la transparencia de determinadas
situaciones incomodas o injustas genere
conflicto. De algiin modo, prefieren mantener
elstatu quo a abrirse a reforzar la unidad familiar
enfrentando los cambios necesarios.

Oportunidad o falta de profesionalizacion de la
empresa. Significa, en cierto modo, unrechazo a
dejarse ayudar con excusas como “los protoco-
los son para empresas grandes”, “los protocolos
son para empresas profesionalizadas”, o bien
retrasos injustificados hasta “que incorpore
a tales gerentes..”, “realice determinadas
inversiones. ., 0 “incorpore a tales asesores y/o
directores externos’, por mencionar algunas.

Dificultad  para  encontrar  consultores
especializados. Enalgunoscasos,elobstaculo
a superar es la falta de conocimiento de
consultores de empresa familiar con la
debida experiencia para aportar el valor
esperado. Asimismo, desde una éptica mas
material, puede ser un obstéculo resistirse a
realizar la inversion necesaria para acometer
el proceso.
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Ante todos estos obstéculos, la experiencia
muestra una serie de ayudas o estimulos para
que las familias superen dichas situaciones,
pues felizmente, la cultura de empresa familiar
estd més implantada en la sociedad actual.
Asi, los medios més efectivos para superar
las resistencias a comenzar un proceso de
elaboracion de un protocolo familiar son:

Conversar con otras familias que lo hayan
implantado. Como siempre, el primer factor de
estimulo es la experiencia de familias similares
a la nuestra. Por eso es tan aconsejable buscar
ese networking de familias con experiencia para
facilitar el intercambio demejores précticasy los
modos en que fueron llevadas a cabo.

Acudir a eventos de asociaciones de empresa
familiar. La tarea de las asociaciones e
instituciones de empresa familiar en el
mundo ha sido inmensay muy exitosa a nivel
mundial. Actualmente, practicamente todos
los paises de economias avanzadas tienen
este tipo de asociaciones, que representan y
aglutinan a las familias del pafs. Los eventos
que estas asociaciones organizan, resultan
idoneos para crear el clima necesario v
aportar el saber especializado y oportuno
para que las familias se desarrollen.
Dichas asociaciones tienen una especial
ventaja sobre otro tipo de vehiculos para
la educacién de las empresas familiares,



pues al generar toda una serie de eventos
programados -bajo una tarifa empresarial
fija-, facilita a todos los miembros de la
familia participar juntos en determinados
eventos, o bien en muy distintos eventos
pero de modo continuo a lo largo del afio.
Asi, todos los miembros de la familia tienen
mas oportunidades de exponerse a la
experiencia de familias con més practica.

Acudir a programas de empresa familiar en
catedras de empresa familiar. La importancia
de la empresa familiar en la sociedad actual
ha impulsado la creacion de cétedras vy
centros de empresas familiares en muchas
escuelas de negocios. En los programas que
estas escuelas, puede encontrarse el saber,
las redes y el fondo de relaciones necesarias
para facilitar ideas y medios de desarrollo de
laempresa familiar.

Conversar con especialistas en empresa
familiar. Por Ultimo, reunirse con consultores
especialistas en empresa familiar también es
de mucha ayuda por ser profesionales con
amplia experiencia transversal y con familias
de muy distinta indole. Conocerlos o tener
reuniones preliminares, incluso para obtener
presupuestos para acometer el protocolo
familiar es un medio muy apreciable para
vencer las resistencias propias de estos
primeros estadios.

5. ;EN QUE ERRORES PODEMOS
INCURRIRAL ABORDAR EL

PROCESO DE ELABORACION DE UN
PROTOCOLO FAMILIAR?

Si un protocolo familiar no funciona,
suele deberse a problemas y tensiones
que surgen tanto en la fase de disefio
del proceso como en el mismo proceso
de elaboracion. Es importante cuidarse
de no incurrir en errores de disefio o
planteamiento del proceso que impida
su éxito, pues una vez iniciado, es dificil
la rectificacion. Ademds, estos errores
conllevan  situaciones dolorosas de
decepcion respecto a la eficacia del
protocolo familiar y ello siempre supone
un paso atras para la familia empresaria.

En base a la experiencia profesional y a
la literatura que existe sobre el tema, hay
10 motivos que pueden hacer fracasar el
protocolo familiar:

1. Confundir el instrumento con el fin.

2. No realizar un diagnostico personal
y familiar adecuado.

3. Enfocar el protocolo en las siguientes
generaciones, pasando poraltolasactuales.

4. No lograr un inventario claro de
riesgos y disfunciones.

5. Contemplar sélo aspectos patrimo-
nialesy no de personas.
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6. Noidentificar qué modelo deempre-
sa familiar se tiene y cuél se quiere.

7. Empezar el proceso con un grado de
compromiso con la empresa familiary
de cohesién familiar insuficientes.

8. Tratar el protocolo como documen-
to de adhesién en vez de un acuerdo
de voluntades.

9. Centrarse en los detalles en lugar de
definir criterios.

10. Pecar de un exceso de confianza:
pensar que en la familia no hay ni
habré problemas, sentirse inmune.
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Cuadro 2

10 errores a evitar en el disefio de protocolos familiares

A modo de reflexion

EnlaCatedrade Empresa Familiar del IESE entendemos el protocolo familiar como un proceso parala mejorade las personas que potencia
la armonia familiar y vela por lograr la estabilidad y continuidad de la empresa familiar. El protocolo establece un marco de convivencia
comdn para alcanzar la unidad familiar y mantener el compromiso, y asi lograr la continuidad del proyecto empresarial comdn.

Fuente: Alfonso Chiner.




6. ;COMO INCIDE SOBRE LAS
EMPRESAS, EL PATRIMONIO,

FUNDACIONES Y FAMILIA?

El protocolo familiar debe partir siempre de
una situacion dada por la realidad de estas
tres dimensiones: la empresa, el patrimonio-
fundaciony la familia.

Ahora bien, partir de una situacion es una
condicién de realismo o sentido préctico, pero
el fin del protocolo familiar es instaurar un
sistema de gobierno en estas instituciones que
permita un mayor desarrollo de las mismas.

Porlotanto, un protocolofamiliarhadeincidir
positivamente en la empresa, el patrimonio
y la familia, abriendo una etapa de nuevo
desarrollo, rectificando errores del pasado,
liberando energfas y recursos y poniendo
foco en objetivos a futuro. El protocolo
familiar pues debe ser concebido como una
herramienta o proceso de transformacion
significativo de esos tres &mbitos.

1. Empresas: la incidencia del protocolo
familiar sobre la empresa tendra lugar de
diferentes modos, bien profesionalizan-
do su estructura gerencial, impulsando
nuevas o mas ambiciosas estrategjas,
implantando un directorio més eficaz,
independiente y preparado para crecer,
alineando el accionariado y la propiedad
con lavisién de futuro familiar, planifican-
do la inversién de determinados recur-

sos, planificando la sucesion, educando
a gerentes y/o directores familiares.

De hecho, en muchas ocasiones, el
propio protocolo familiar tiene un
efecto inmediato positivo sobre los
profesionales que trabajan en las
gerencias o en el directorio con la familia,
pues desde su implantacién pueden
conocer lasreglas a las que se sujetan los
miembros de la familia en su actuacion.

2. Patrimonio y Fundaciones: el protocolo
familiar suele también ser un momento
idéneo para reflexionar sobre la impor-
tancia que para la familia tiene generar
un patrimonio separado o no afecto a
los negocios de riesgo, para preservarlo.
Cuando esto ocurre, la familia adopta las
medidas necesarias para planificarla gene-
raciénderecursos,asicomolasestructuras
para conducir ese patrimonio. En muchas
ocasiones, preservar el patrimonio exigira
la constitucion de un family office y quiza
el protocolo familiar sea el momento para
disefiar su gobierno corporativo especifico.

Junto con la reflexion sobre al patrimonio
de la familia no afecto a los negocios,
suele ser muy oportuna la reflexion sobre
la filantropia familiar, que en muchas
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ocasiones tendrd como consecuencia la
implantacion de una fundacién familiar o
bien su profesionalizacion cuando ya exista.

3. Familia: el impacto del protocolo sobre
la familia se muestra en la educacién de sus
miembros, su comunicacion y comunion
o unidad, asi como en la instauracion de
los drganos propios del gobierno familiar,
consejodefamilia,asamblea familiar, comités
de nuevas generaciones y de conyuge. El
impacto que sobrelos miembrosde lafamilia
tiene un protocolo familiar bien disefiado
y ejecutado es realmente extraordinario,
y debe considerarse atentamente que es
desde esta dimensién familiar desde donde
se estimulan todos los cambios que después
impactaran —positiva 0 negativamente- en
lasempresasy el patrimonio.
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7. ;CUALES HAN DE SERLOS
CONTENIDOS DE UN PROTOCOLO

FAMILIAR?

Si bien los contenidos del protocolo familiar
pueden ser muy variados en funcién de
la situacion de cada empresa familiar y su
adaptacion al caso concreto, si es preciso
reconocer que los protocolos familiares
como sistema de gobierno tienen una
estructura més o menos predefinida en sus
caracteristicas principales.

Que esté bien definida esta arquitectura
esencial del protocolo familiar, ayuda mucho
a que las familias no dejen de trabajar sobre
los temas importantes o imprescindibles,
a la vez que permite a cada uno de ellos la
adecuada adaptacion al caso concreto.

Cada familia puede y debe trabajar el
protocolo familiar como un “traje a medida”,
graduando los temas especificos a tratar, su
intensidad v alcance, y grado de concrecion,
perosin que por ello deje de serun “traje”.

Muchos autores advierten la existencia de
dos bloques de temas dentro del protocolo
familiar, uno dirigido a temas mas técnicos y
por tanto mas susceptibles de sometimiento a
“reglas”, y otro dirigido atemas mas profundos
e intangibles relacionados con el “sentido”
que la familia quiere aportar a lo que hace.

Por ejemplo, describiendo los contenidos de
un protocolo familiar, el Profesor Miguel Angel

Gallodistingue un blogue de capitulos dirigido
a promover el “amor” de los miembros de la
familia por la empresa familiar y otro bloque
dirigido a instaurar “reglas” de promocion de
la confianza entre ellos y en sus relaciones con
laempresa.

Dentro del bloque dirigido a establecer
los “principios del amor”, el protocolo
familiar debe centrarse en trabajar sobre
las razones para continuar como empresa
familiar, el tipo de empresa familiar que
se desea ser, qué esperar de la empresa
familiar y cuando dejar de ser empresa
familiar. Este bloque de cuatro capitulos
del protocolo familiar tendria como
fin trabajar sobre los fundamentos del
protocolo familiar, la mision y la visién de
la familia.

En el segundo bloque dirigido a establecer las
reglas de confianza de la familia, el protocolo
familiar se centra enregular:

-eltrabajo en laempresa familiar
-lapropiedady el accionariado

- el sistema de gobierno de laempresa
- el sistema de promocion de la unidad.

Este bloque mas intangible, tiene como fin
lograr la mejora de la unidad y el compromiso
entre los miembros de la familia.
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Siguiendo las mismas lineas generales,
entendemos que es positivo distinguir
entre los citados bloques, uno mas
orientado a describiry expresar el sentido
o propésito que la familia aporta a la
empresay patrimonio, a través de:

1. El legado familiar, misién y valores.

2. Lavision de futuro a largo plazo o el
suefio compartido familiar.

3. La convivencia intergeneracional o
continuidad.

Y otro mas orientado a regular las
interrelaciones entre la familiay laempresa
en los diferentes niveles de adopcion de
decisiones ya conocidos, es decir:

4. El ambito del trabajo y la gestion.
5.Elgobierno corporativoylosdirectorios.
6. La propiedad y acciones, y otro mas

centrado en aportar sentido familiar a
todo el sistema de gobierno.
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Cuadro3

Protocolo familiar

Reglas de
confianza
Eltrabajo en la EF La propiedad en El poderen la EF Promocidn de
la EF unidad
Fundamento del protocolo familiar: Mision - Vision de la EF
Principios
Porqué continuar Tipo de Empresa Qué esperar de la Cuando dejar de Amor
como EF Familiar que se Empresa Familiar ser EF
quiere ser —

Fuente: Gallo, 2008.

Un protocolo familiar que trabaje al
menos esos temas en su estructura, esta
formalmente bien construido y resultaré
consistente, si bien cada tema o capitulo
podréa ser tratado de modo muy diferente
seglin cada empresa familiar.
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8.;ESEL PROTOCOLO FAMILIAR
VINCULANTE PARA LOS MIEMBROS

DE LA FAMILIA? ;TIENEN SUS
DISPOSICIONES VALIDEZ LEGAL?

La validez legal del protocolo familiar es una de
las preguntas mas frecuentemente planteadas
porlos miembros de lafamilia, pero quetieneel
riesgo de generar falsas expectativas.

Un protocolo familiar es una herramienta
de gobierno que tiene partes mas
valorativas o propositivas, y partes de
reglas. Todas las partes del protocolo
familiar son —por estar suscritas por los
miembros de la familia y constituir un
sistema de gobierno- vinculantes. Ahora
bien, pese a ser enteramente vinculante
todo el protocolo familiar, la posibilidad
de obligar o comprometer la conducta de
otros “coactivamente” es muy diferente.

Los capitulos relativos al legado o a la
vision de futuro, o alosvalores de la familia
son vinculantes -moral y juridicamente-,
aunque a nadie se le escapa que no son
“coactivos” legalmente. No cabe esperar
que podamos obligar a un miembro de
la familia a conducirse con “austeridad”,
por ejemplo, por coaccion legal o judicial.
lgualmente no podemos esperar que la
visién de futuro o el suefio compartido
de la familia se implante coactivamente
como una medida legal. Detras de todos
los temas del protocolo familiar més
relativos al “propdsito” de la familia hay un

fuerte componente de compromiso ético-
moral y juridico —en sentido natural- mas
que legal.

Incluso dentro del bloque de contenidos
referidos a las reglas de interrelacion de la
familia con la empresay el patrimonio, en
el trabajo, el directorio y la propiedad, hay
temas que son susceptiblesde coactividad
legal y otros que no. Por ejemplo, no cabe
esperar que reclamemos el cumplimiento
legal de una clausula o regla del protocolo
familiar incumplida si hemos permitido la
entrada a trabajar de un miembro de la
familia que no cumple con los requisitos
establecidos. Obviamente, si la familia
toma esa decision, lo que sucederd
es que el protocolo familiar quedara
deslegitimado, ylos miembros de lafamilia
no entenderan ya que sea obligatorio en
ninguna de sus partes.

En todos los casos en que los contenidos
del protocolo familiar no son susceptibles
de coaccién legal, su obligatoriedad
juridica y moral es natural, y depende
de la libertad -y responsabilidad- de
los miembros de la familia. Por eso no
deja de ser algo insensato esperar que
un protocolo familiar sea eficaz por su
grado de coactividad legal, y no por estar
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refrendado por el compromiso firme, libre
y responsable de sus miembros.

Cuando un miembro de la familia no
cumple libremente con lo estipulado en el
protocolo familiar, lo mejor que la familia
puede hacer es apartarle o desvincularle
del mismo, y agrupar Unicamente a
aquéllos miembros de la familia que si
desean cumplirlo.

Ahora bien, hay toda una serie de temas
que si pueden ser formalizados en el
protocolo familiar o en anexos con plena
coactividad legal y juridica, e incluso con
sanciones a los miembros de la familia
que los incumplan. De ordinario, estos
temas seran todos los relativos a “pactos
de accionistas”, como compraventas de
acciones, otorgamiento de contratos o
documentos, etc. En esos casos, y en
nuestra opinion, siempre es preferible
que los pactos que conlleven sanciones
y un alto grado de coactividad legal se
instrumenten en documentos anexos
con plenas garantias pUblicas (escrituras
y documentos notariales, pactos de
accionistas, entre otros).

El protocolo familiar, puede hacer refe-
rencia a tales pactos e incluso resumir sus
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principios, pero es mejor que sélo haga
referencias sucintas y no se convierta en
un instrumento legal, pues no todos los
miembros de la familia podréan utilizarlo
como medio de comprension de la cultura
familiary de gobierno.

De hecho, muchos protocolos familiares
de corte legal quedan por esa misma
razén relegados al olvido una vez
elaborados, pues a nadie le agrada leer
textos de mucha complejidad técnica,
solo aptos para profesionales con mucha
experiencia.

Pese a que el protocolo familiar tiene una
vinculacion juridica natural innegable,
eso no conlleva que sus reglas tengan
coactividad legal, asi como tampoco que
sea aconsejable convertir el protocolo
en un documento legal. Al contrario, el
protocolo, mas que un documento legal
técnico, ha de ser un instrumento de
gobierno y ademas ser familiar, es decir,
accesible y comprensible facilmente por
todos los miembros de la familia con
independencia de su formacion. A fin de
cuentas, son los miembros de la familia los
Unicos que, libre y responsablemente, han
de cumplirlo en la vida y conducta diarias.
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CAPITULO 2
EL PROTOCOLO FAMILIARY LAS REGLAS

DE GOBIERNO: TRABAJO, DIRECTORIOS
Y PROPIEDAD
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1. ;CUALES SON LOS NIVELES DE
ADOPCION DE DECISIONES EN LA
EMPRESA FAMILIAR, SOBRE LOS

QUE DESPLIEGA SUS EFECTOS EL
PROTOCOLO FAMILIAR?

En su dimensién normativa o legisladora,
el protocolo familiar debe tomar como
referencia tematica los tres niveles de
adopcion de decisiones existentes en la
empresa. Como hemos visto, estos tres
niveles de adopcion de decisiones en las
empresas son:

La gestion o management, es decir,
todo aquello que pueda implicar a
los miembros de la familia desde la
gerencia general hacia abajo.

E Elgobierno propio deldirectorio, que
puede ser plural en las estructuras
holdingy de family office.

La propiedad o accionistas.

Desde esta perspectiva, la familia debe
comprender, consensuar y reglamentar
las implicaciones que, en un contexto
empresarial determinado, se den entre los
miembros de la familia en su interaccion con
estos niveles de adopcion de decisiones en
laempresa.

Ademas, debe diferenciar la implicacién
de los miembros de la familia con las
decisiones empresariales, puede utilizarse
otra via de regulacién de dimensiones

importantes  para las interacciones
entre familia y empresa que toma como
referencia conceptos transversales. Asi,
ademas de esta diferenciacion entre los
niveles propios de la gestion, el directorioy
losaccionistas, también pueden adoptarse
regulaciones y normas segln otra trilogia
de conceptos como:

El trabajo o las dedicaciones en la
empresa, family office, fundacion
y de los miembros de la familia.
iQuiénes pueden trabajar? jEn qué
condiciones? ;Como se adoptaran las
decisiones relativas a estos temas?

E El poder de decision que pueden
ostentar los miembros de la familia
por su participacion en érganos de
gobierno. jQuiénes puedensergerentes
generales?  ;jQuiénes  directores?
iQuiénes pueden ser accionistas?

La retribucién o remuneracion que
reciben los miembros de la familia
por cualquier concepto. ;Cuales
son las formas de retribucién
admitidas? ;Qué criterios utilizar?
iComo adoptar decisiones sobre
sueldos, dietas de directorio y
dividendos?
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Cuadro 4

Trabajoy
dedicaciones

Podery
decisiones

Retribucion o
remuneracion




En realidad, si bien ambos modos de
diferenciar implicaciones importantes
de miembros de la familia en la empresa
son validos, la diferenciacion por niveles
de decision en la empresa es més facil
de visualizar y comprender, y puede
integrarse con los conceptostransversales
que versan sobre la dedicacion, el podery
la retribucion. Por lo tanto, es aconsejable
tratar estas regulaciones desde una
diferenciacion de niveles de gobierno
y enriquecerla con los conceptos de
trabajo o dedicacion, poder de decision
y retribucién para cada nivel, tocandose
asi todos los temas por niveles y por
importancia de conceptos transversales.

2. ;COMO OPERA LA FUNCION
NORMATIVA O LEGISLADORA DEL

PROTOCOLO FAMILIAR?

Esta funcion opera comprendiendo
primero, consensuando después vy
finalmente explicitando reglas que los
familiares adoptan como vinculantes
para su futuro.

Siendo el protocolo familiar un acuerdo
privado entre miembros de la familia, su
efectiva vinculacion legal debe arbitrarse
armonizando sus reglas con lo dispuesto
en los estatutos de las sociedades,
poderesotorgados, pactosdeaccionistas,
etc. Asi, si bien el protocolo familiar no
debe ser un documento de tipo o estilo
“legal”, si debe ser complementado con
los documentos necesarios legales para
lograr su plena aplicacién y coaccion
legal.

Recordemos que la vinculacién de los
protocolos familiares deviene de ser
acuerdos privados validos (juridicos por
tanto), pero que su capacidad de ser
“instrumentos coactivos” deviene de su
estructuracion legal (como documentos
publicos).

Por ejemplo, las reglas que una familia
se otorgue en el protocolo familiar
relativas a que miembros de la familia
pueden trabajar en la empresa no
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precisan de armonizacién alguna con
otros documentos, pues de ordinario
este tema no forma parte de estatutos
de sociedades, pero las reglas que
eventualmente una familia explicite
acerca de los accionistas, quiénes
pueden adquirir acciones y de qué modo,
como se regularén las compras o ventas
de acciones de la empresa familiar, si se
pueden otorgar garantias sobre acciones
y otro muchos temas de este estilo,
deben ser armonizados con las reglas
ya existentes en los estatutos de las
sociedades o en pactos de accionistas si
es que existen.

Por lo tanto, si bien el protocolo familiar
no debe ser un documento legal ni es
aconsejable que quienes nos ayuden en
su elaboracién sean abogados, las reglas
explicitadas en el protocolo familiar sf
deben ser objeto de armonizacion “ex
post”, es decir, posteriormente, con
los documentos, estatutos, pactos,
de tipo legal ya existentes. Nuestra
recomendaciénespues,quelosabogados
—como cualesquiera otros profesionales
expertos, psicélogos, financieros- deben
participar una vez finalizado el protocolo
familiar para lograr la correcta ejecucion
de lo pactado en el mismo.
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3. LAS REGLAS SOBRE LA
PROFESIONALIZACION DE LA

GESTION

3.1 El criterio de profesionalizacién y
los tipos de empresa familiar segun las
dedicaciones de los miembros de la
familia.

Los protocolos familiares suelen abordarse
en los momentos de transicién generacional,
siendo la mayorfa de estas transiciones de 1°
a2° yde2%a3?generaciones. Comuinmente,
los temas que en estas transiciones mas
preocupan a los miembros de la familia
tienen que ver con las relaciones entre
hermanos o entre primos, en el ambito
del trabajo. Al abordar un proceso de
protocolo familiar la familia siempre
desea dotar de un mayor grado de
profesionalizacion a las empresas, pues lo
normal es que haya habido un exceso de
familiaridad en la gestion de la empresa.

De ahi que una de las finalidades mas
importantes del protocolo familiar sea
la profesionalizacion de la gestion en las
empresas, fijando reglas que permitan
impedir una inapropiada mezcla de
intereses  familiares en la  gestion,
que finalmente impida el desarrollo v
crecimiento de la empresa.

El Profesor Miguel Angel Gallo, establecié
una diferencia que puede ser de mucha

utilidad para abordar las reglas que
tienen que ver con las dedicaciones de
los miembros de la familia en la empresa
familiar. Asi, segin este profesor, las
empresas familiares podian adoptar
cuatro diferentes modelos de dedicacion,
que darian lugar a cuatro tipologias de
empresas familiares, a saber:

Empresa de trabajo familiar (ETF):

En la que los miembros de la familia son
bienvenidos a trabajar en la empresa
familiar con independencia del puesto que
ocupen. Cualquier miembro de la familia es
bienvenido a trabajar en la empresa, si bien,
el puesto que desempefie sera el acorde a
su preparaciony capacidades.

E Empresa de direccion familiar (EDF):

En la empresa de direccion familiar, los
miembros de la familia acuerdan que ningtin
miembro podréd ocupar puestos de trabajo
que no sean gerenciales. Asi, se impiden
situaciones indeseadas en las que miembros
delafamilia se desempefian en dedicaciones
sin un especial valor, lo cual a medio y largo
plazo origina situaciones conflictivas.
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Empresa de gobierno familiar (EGF):

Enella,losmiembrosdelafamiliaacuerdan que
ningiin miembro de la misma trabaje como
empleado de las empresas. La participacion
de los miembros de la familia se limitara
a cargos como miembros del directorio.
Este tipo de empresa familiar se observa en
grandesempresas muy corporativizadasy esta
alineado con una profesionalizacién completa
de laempresa familiar.

n Empresafamiliar de inversiones (EFI):

En la empresa familiar de inversiones,
los miembros de la familia ni siquiera
participan en los directorios, reservando su
dedicacién ala de meros accionistas.

Esta es una estructura excepcional,
pero seguida en algunos family offices
y estructuras patrimoniales de tipo
trust. Los miembros de la familia se
desentienden completamente del gobierno
ydireccion de los negocios y del patrimonio,
cumpliendo un mero papel de inversores.
Este estilo de empresa familiar tiene
muchos inconvenientes para mantener la
continuidad a través de las generaciones
y de ordinario, sera un paso previo a la
separacion y/o liquidacion.
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Cuadro 5
La profesionalizacién de la empresa familiar

TIPOS DE EMPRESAS FAMILIAR implica que los miembros de la familia se

planteen las siguientes cuestiones:

Empresa de trabajo Empresa de direccion :Quiénes pueden trabajar en las
familiar ETF familiar EDF empresas? ;Quiénes no?

E (Qué reglas deben seguir quienes
quieran trabajar en la empresa
familiar?  jHay condiciones de
estudios, formacion, experiencia
previa que deseemos establecer?

;Quiénes y coémo decidiran sobre
la entrada de miembros de la
familia a trabajar en la empresa
familiar?

Tipos de
Empresa Familiar

n Una vez trabajando en la empresa
familiar, ifijamos reglas para
evaluar y ayudar a los miembros
de la familia en su desarrollo
profesional? ;Y en su formacién?

AN

Empresa de gobierno Empresa familiar de
familiar EGF inversiones EFI E :Coémo regulamos la promocion de
los miembros de la familia a puestos
de mas responsabilidad? ;Utilizamos
herramientas de tipo mentoring o
coaching para potenciar la carrera de
miembros de la familia?
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i/Como y en qué casos se decide
sobre la salida de un miembro de
la familia de las empresas?

(Cuél ha de ser la implicacion del
consejo de familia en los temas de
trabajo que impliquen a miembros
de la familia?

3.2 Lasreglas de “entrada” a trabajar en
la empresa familiar.

Las reglas de entrada pueden consistir en
prohibiciones a determinados miembros de
la familia, i.e. conyuges, o bien en limitaciones
o condicionantes para encauzar una partici-
pacion mas profesional en laempresa familiar.

De ordinario, es una practica recomendable
establecer criterios que exijan a los miembros
de la familia alcanzar unos determinados
conocimientos o graduaciones (universitarias)
asfcomo maestrias en gestion o administracion
de negocios (MBA, en todas sus versiones).
Ahora bien, es claro que cualquier regulacion ha
de adecuarse al tipo de negocio de la empresa
familiar, pues los grados de profesionalizacion
son muy variados.

Como ejemplo tipico de reglas que limitan
la entrada a trabajar en una empresa
familiar podriamos enumerar:

Haber alcanzado una licenciatura
universitaria o similar.

E Tener experiencia de trabajo en
empresas distintas de la familia,
por un periodo superior a los 4 o
6 afios.

Dominio deidiomas (especialmente
inglés).

n Tener un grado de MBA en una
Escuela de Negocios de prestigio.

E Que exista un puesto de trabajo
vacante o de nueva creaciéon (no
redundante).

En elejemplovisto,un miembro delafamilia
que desee entrar a trabajar en la empresa
familiar tendrd alrededor de treinta afios de
edady un cierto bagaje profesional.

La experiencia profesional previa en
empresas distintas a la familiar es espe-
cialmente importante, pues permite a los
miembros de la familia adquirir virtudes
de profesionalidad, disciplina, trabajo en
equipo, imparcialidad, sometimiento a
evaluaciones, entre otras habilidades, que
con el tiempo serén determinantes de su
crecimiento.
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En algunos casos, en vez de establecer
una serie de reglas limitativas el protocolo
familiar, Unicamente establece criterios
aconsejables a tener en cuenta para que
el Directorio pueda acordar la admision
del miembro de la familia a trabajar.
Bajo este marco més abierto, se permite
que haya miembros de la familia que
trabajen en puestos quizd més flexibles
0 que no precisan de tanta experiencia
fuera de la empresa, pero se mantiene
la profesionalizacién exigiendo que el
Directorio se pronuncie sobre la entrada a
trabajar del familiar y su alineamiento con
las capacidades requeridas para el puesto.

Cualesquiera sean las reglas, entendemos
que siempre es oportuno dejar bien claro
que el acuerdo por el que un miembro
de la familia se incorpora a un puesto de
trabajo en la empresa es competencia
del Directorio v, si existen, requiera el
visto bueno o aceptacion por parte de los
directores externos e independientes.

3.3 Las reglas de evaluacién, promo-
ciény formacién.

Si bien las reglas de entrada a trabajar en
la empresa familiar son importantes para
la educacion de los miembros mas jovenes
de la familia, a nuestro juicio es ain mas



importante que exista un procedimiento
de evaluacion de desempefio periddico
(normalmente anual, pero puede ser
trianual). No tiene mucho sentido fijar un
liston muy exigente para entrar a trabajar
en la empresa familiar para, una vez
dentro, no evaluar en absoluto ni prestar
atencién al desarrollo profesional que
alcanzan los miembros de la familia.

Estos procedimientos son especialmente
importantes donde los miembros de
la familia ya trabajan en la empresa
familiar 'y, por tanto, el protocolo
familiar no puede establecer reglas que
modifiquen ese hecho ya consumado.
Lo que si se puede hacer es comenzar a
trabajar profesionalmente a partir de ese
momento, evaluando el desempefio de
los miembros de familia y permitiendo
que se les dé un feedback periédico para
facilitar sumejoray crecimiento.

La evaluacién de desemperio puede ser la
quese coordine internamente en la propia
empresa, o bien puede ser encargada
a empresas externas especializadas. La
externalizacion siempre evitard sesgos
con miembros de la familia y estara
dotada de mayor imparcialidad. De
modo general, se aconseja que alguno

de los directores externos participe y/o
conduzca o coordine las evaluaciones de
los miembros de la familia y sea quien les
facilite el feedback oportuno. Su posicion,
le permite no estar sesgado y tener una
visibilidad correcta sobre los negocios,
dada su participacion en el directorio.
Ademés suelen ser las personas idéneas
para facilitar un cierto coaching o
mentoring a los miembros de la familia,
especialmente a quienes se desempefian
en puestos gerenciales de primera linea.

La evaluacion de desempefio permite por
dltimo, un enfoque profesional mas objetivo
de las posibles promociones a miembros de
lafamilia, mejoras ensu retribuciény ambitos
de competencias, cambios de puestos, entre
otras. A la vez, es el contexto idéneo para
aconsejarles seguir procesos de formacion
“on the job” o bien en escuelas de negocios o
instituciones empresariales, que coadyuven
asu crecimiento y desarrollo profesional.

No olvidemos que, la consistencia de estos
procesos de evaluacién y su seguimiento
personalizado mediante asesores vy
directoresexternos, eslamejorgarantiade
continuidad en el liderazgo empresarial y
casi siempre la mejor manera de planificar
y ejecutar ordenadamente la sucesion.
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3.4 Lasreglas de “salida” de la empresa
familiar.

Cuando se trata de acordar la salida de
un miembro de la familia, mas que de
reglas cabe hablar de “criterios” pues el
tema es mas grave que la decision sobre
la entrada. La salida de un familiar de la
empresa puede deberse a un despido, a
una salida negociada, a una jubilacion o
retiro, 0 a una sucesion planificada.

Por lo que aqui importa, es oportuno
que el protocolo familiar establezca los
criterios que justifican que el directorio
acuerde el despido de un miembro de la
familia, como por ejemplo:

« Faltas de disciplina profesional en el
trabajo.

+ Desempefio inferior al exigido para
el puesto.

« Conductas inmorales (alcoholismo,
drogadiccion, acoso, entre otras).

Este tipo de acuerdos pueden ser
previamente comunicados al consejo de
familia para lograr un mayor consenso
y empoderar la decision, o atribuirse
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al Directorio con el concurso de los
directores externos e independientes.

Por lo que se refiere a la jubilacién y/o
retiro, muchas familias establecen edades
limite para trabajar en gerencias (i.e., 60
o0 65 anos), estableciendo en ocasiones
prorrogas discrecionales segln el estado
de salud del empleado familiar afectado.
En todos estos casos, es siempre
aconsejable que el directorio y el consejo
defamilia estan comunicadosy participen
de la decision.

3.5 Otras posibles dedicaciones. Los
trabajos externos, empresariales o
profesionales, para la empresa familiar.

Un caso particular, es el de las prestaciones
de servicios profesionales o empresariales
externos por parte de un miembro de
la familia. Nos referimos por ejemplo a
la prestacién de servicios externos de
asesorfa juridica o contable, patrimonial,
o en trabajos puntuales de intermediacion
inmobiliario, corretaje de seguros, servicios
bancarios, por mencionar algunos. También
cuando miembros de la familia tienen
empresas queactlian como proveedores de
materias primas, de productos o servicios
de laempresa familiar.

En todos estos casos, los protocolos
familiares deben establecer si se permiten
o no tales actividades, y en caso de que
asi sea, bajo qué circunstancias se puede
adoptar el acuerdo de contratacion de
tales productos y/o servicios asi como
quien sera el responsable de adoptar el
acuerdo y su seguimiento.

Serd prudente atribuir al directorio vy
en concreto a los directores externos e
independientes adoptar el acuerdo, previa
solicitud de al menos dos presupuestos o
cotizaciones mas en el mercado. Cuando
la oferta del miembro de la familia sea
la mas adecuada podra acordarse, pero
sometida a revision anual en que se evalle la
competitividad del precio asi como las demas
condiciones de prestacion del servicio.

3.6 Participacion del Directorio y el
consejo de familia en las dedicaciones
de los miembros de la familia.

La coordinacion del directorio, especial-
mente a través de los directores externos, y
del consejo de familia y asesores familiares
en estos temas, es muy recomendable y
garantia de prevencion de conflictos inde-
seados. No obstante, cuando el conflicto
sea inevitable, la armonia y unidad de
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ambos érganos permitird avanzar en la
direccién correcta y superar los obstéaculos
con la méxima unidad familiar posible.

Decimos expresamente coordinacion y
comunicacion de directorio y consejo
de familia, pues aquéllas practicas que
atribuyen al consejo de familia tomar
este tipo de decisiones son -a nuestro
entender- errbneas. Las decisiones
relativas al trabajo de familiares son
decisiones de empresa, y por tanto, de
los gerentes o en Ultima instancia del
directorio profesional. La participacion
del consejo de familia no es pues
imprescindible, ni una suerte de “conditio
sine quae non” para tomar la decisién
correcta, sino méas bien un factor que
ayuda a dotar de mayor fuerza y cohesion
a las decisiones.



4. LAS REGLAS SOBRE GOBIERNO

CORPORATIVO Y DIRECTORIOS

4.1 ;Por qué es importante regular el
gobierno corporativo y el directorio en
el protocolo familiar?

Como hemos explicado, la familia debe
reflexionar sobre y finalmente conformar
la estructura de los tres niveles detoma de
decisiones: en las empresas, patrimonio y
filantropia. Sélo de ese modo la familia
avanza en la profesionalizacion progresiva
del gobierno ampliando sus posibilidades
de éxito y por tanto de continuidad
generacional.

iPor qué es importante que la familia
dedique un capitulo del protocolo familiar
al gobierno y a los directorios? La funcion
que tiene el gobierno corporativo, es decir
lafuncion de los directorios en las empresas
familiares, es critica por varias razones:

El directorio es el érgano central
del gobierno de la empresa.

E La profesionalizacién gerencial
y del trabajo en la empresa no
funciona adecuadamente si no hay
un directorio profesionalizado.

La profesionalizaciondeldirectorio
permite una mejor representacion
de los accionistas.
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E Lainclusion de directores externos
e independientes dota de una
mayor imparcialidad, objetividad
y consistencia a las decisiones
importantes que pueden afectar a
la familia.

Muchos protocolos  familiares  son
casos de familias en transito de 17 a 2°
generaciony, a menudo, dichos casos se
refieren a empresas que estan aun dirigi-
das por el fundador, por algin hermano,
0 aln de modo conjunto padres e hijos.
En estos casos, es muy comun que el
Directorio no esté profesionalizado sino
formado Unicamente por miembros de
la familia, o bien que tenga directores
externos (asesores), pero no claramente
independientes sino relacionados con
la familia por distintos lazos familiares
o de amistad. Por estas razones, suele
ser un tema critico en la elaboracion
del protocolo familiar incluir una regu-
lacién que profesionalice el directorio
adecuadamente.

En familias de 22 generacién madura, o
bien de 3% 0 47 generacién en adelante,
el directorio es critico en cuanto debe
representar imparcial y objetivamente a
todos los accionistas, trabajen o noen la
empresa familiar.
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Por Ultimo, también es importante para
profesionalizar el directorio la propia
reputacion corporativa de la empresa
familiar. En efecto, todo el entorno de la
empresa familiar (bancos, proveedores,
instituciones, entre otros) valora muy
positivamente que la familia restrinja su
poderysesometaaunaclaraytransparente
disciplina de gobierno corporativo.

Cuadro 6

Todas las empresas familiares sin excep-
cion deben evolucionar en el ambito del
gobierno corporativo profesionalizando
sus directorios, y para ello, pasan a través
de sucesivas etapas de mejora progresiva
de gobierno.

ETAPAS DE LOS DIRECTORIOS DE EMPRESAS FAMILIARES

—_—

Directorio
formado
exclusivamente
por familiares

Directorio
“De Papel”

Directorio Asesor
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Directorio

Representativo
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Familiares + Familiares A

Asesores de +Asesores Mayoria de || Mayoriade

laempresa | |independientes Familiares ||No Familiares
(Legales,

financieros)



4.2 ;Como debe abordar el protocolo
familiar la profesionalizacion del gobier-
no corporativo y del directorio?

El protocolo familiar, al trabajar sobre el
directorio y su profesionalizacion, debe
suponer un hito importante para que los
miembros de la familia reflexionen sobrela
importancia de sus finesy funciones. Para
ello, resulta muy positivo un analisis inicial
que establezca el punto de partida de esa
concreta empresa familiar, es decir, cémo
ha sido gobernada hasta el momento,
cuales son las estructuras de gobierno
existentes, y hacia donde debe dirigirse la
familia para mejorar el gobierno.

Muy habitualmente, la implicacion de los
miembros de la familia en las gerencias de
la empresa hara dificil que distingan bien
las funciones de gestion de las funciones
de gobierno, o crean errbneamente
estar gobernando cuando Unicamente
gerencian el negocio.

iCudles son entonces los fines del
Directorio? jCuales son sus funciones?

El Directorio tiene, segln todos los
codigos de buen gobierno corporativo,
tres funciones principales:

Direccion a largo plazo.
E Control de la organizacion.

Accountability o responsabilidad
ante accionistasy entorno.

Los miembros de la familia, tanto si
trabajan en la empresa como si no, tienen
una relacién profesional con ella, deben
profundizar en la importancia de tener un
directorio que cumpla con las funciones
de gobierno que, de ningiin modo, puede
cumplir la gerencia pues:

Los gerentes estan habitualmente
ocupados con un sinfin de tareas
urgentesynoalcanzan a detenerse
para poner en perspectiva el
futuro del negocio a largo plazo.
De ordinario ven Unicamente el
corto plazo, y aun asi, sesgado por
sus propios intereses y/o defectos
devision.

E Cuando el directorio esta formado
por miembros de la familia que estén
en puestos de gerencia, no cabe
realizar un control adecuado de la
organizacion. Este defecto origina un
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paulatino acomodo y complicidad
con los defectos de la organizacion.

La responsabilidad ante los
accionistas es inexistente, pues
se entiende que son los familiares
accionistas quienes deben apoyar
a quienes trabajan en la empresa,
y no que estos han de rendir cuen-
tasa la familia.

4.3. Estructuray disefio del Directorio

Conviene que en el protocolo familiar se
acuerden las lineas de su estructura, es
decir, las funciones, la periodicidad de
Sus reuniones, su coordinacion con otros
6rganos para facilitar el funcionamiento
del sistema, entre otros aspectos.



Cuadro 7

Estructuray diseno del Directorio

Roly Composicion
Funciones y Liderazgo

Tiempo
Conocimiento

0

Evaluacion Colegialidad
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Funciones: las funciones del
directorio deben ser establecidas
con claridad en el protocolo
familiar o bien en un anexo o
reglamento del directorio. Cuando
un directorio se profesionaliza, es
critico que todos los miembros de
la familia, trabajadores, gerentes o
accionistas, sepan qué decisiones
corresponden al directorioy cuales
corresponden al gerente general.

La linea divisoria de adopcion
de decisiones entre el gerente
general del negocio o los negocios
y el directorio, ha de estar siempre
bien definida tanto si el gerente
general es miembro de la familia
como si es un profesional externo.

De ordinario, podran sefialarse en
el protocolo familiar las compe-
tencias del directorio o bien
—-como hemos dicho- recogerse
en un anexo o en un reglamento
especifico de gobierno corporati-
vo. En nuestra opinién, mas que
sefialar las competencias, resulta
méas conveniente y formativo
sefialar las funciones que el direc-
torio debe ejercer.



Cuadro 8

PROPOSITO

ENTORNO

7. Misién
8. Visién de futuro

9. Cultura

10. Mercado
11. Compliance

12. Comunidad y RSC

1. Innovaciény NN

2. Estrategia

3. Creacion de valor

4. CEQy direccién
5.Consejo
Administracion

6. Accionistas

NEGOCIO

A

PODER - DECISIONES
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Un modelo conceptual sencillo de
“funciones de gobierno” podria expresarse
del siguiente modo, a través de cuatro
dimensiones del gobierno, subdivididas a
su vez en doce funciones especificas:

E Periodicidady coordinacién: otros
asuntos relativos a la estructura
y disefio del directorio seran la
periodicidad de las reuniones
del directorio, es decir, cuantas
reuniones tendra el directorio
cada afio (mensuales, bimestrales,
trimestrales, u otra periodicidad) y
como se coordinaran sus funciones
con otros organos de gobierno,
como el comité directivo o
ejecutivo, otros directorios (holding
y/o filiales, por ejemplo) e incluso la
junta de accionistas.

4.4 Composicién del Directorio y perfil
de los directores.

Por Ultimo, la familia ha de confrontar con
realismo la composicion del directorio que,
en gran medida, sera la clave del éxito en el
gobierno. Un paso importante para muchas
familiasempresariasserala profesionalizacion
del directorio, incorporando a algin director
externo e independiente. En ese caso, la
labor formativa previa y el consenso que
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produce el protocolo familiar seran un buen
apoyo para iniciar una nueva etapa. En
otros muchos casos, serd buen momento
para educar buenos directores, de entre los
miembros de la familia, estableciendo qué se
esperadel gobierno corporativo delaempresa.

Directores familiares: los directorios
de mayor éxito son aquéllos en los
cuales los directores familiares tienen
una buena formacion en direccion de
empresas. El protocolo familiar podréa
establecer el perfil conveniente para
formar parte del directorio, sefialando,
porejemplo, las siguientes cualidades:

- Experiencia
suficiente.

- Conocimientos  econémico-finan-
cieros y de direccion de empresa
suficientesy actualizados.

- Alineacion con los valores y ética de

previa  empresarial

lafamilia.
- Capacidad de trabajar en equipo
con los directores externos e

independientes.

- Disposicion para seguir el plan de
carreray desarrollo profesional que se
estime necesario.

- Ausencia de conflictos deinterés.

E Externos e independientes: es una
practica comdn que se incorporen un

minimo de dos directores externos al
directorio, con acreditada indepen-
dencia. El perfil de estos directores
externos puede ejemplificarse en las
siguientes cualidades:

- Experiencia en directorios.

- Sdlidos y actualizados conocimien-
tos empresariales.

- Alguna competencia que resulte
estratégica para el grupo.

- Edadentre40y 70 afios.

- Alineado con los valoresy cultura de
a familia.

- De ser posible conocimientos y/o
experiencia con empresas familiares.

4.5 Situaciones especiales:

Eltratamiento del directorio seré especialmen-
teimportante en aquellas familias que decidan
seruna “empresafamiliarde gobierno” (EFG), es
decir, que ninglin miembro de la familia pueda
trabajar en el nivel gerencial. En estos casos,
el directorio debe profesionalizarse con mas
rapidezy planificarse el proceso de salida de los
miembros de lafamilia de las gerencias.

En aquéllos otros supuestos en que aun
haya miembros de la familia desempefian-
do tareas gerenciales, el protocolo familiar
deberé tener en cuenta las interrelaciones

de estos con el directorio.
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5.LAS REGLAS SOBRE LA

PROPIEDAD Y/O ACCIONISTAS

En el capitulo relativo a la propiedad vy
accionistas, el protocolo familiar recogera el
consenso de los miembros de lafamiliasobre
su funcidon como accionistas de la empresa,
asi como algunas disposiciones especificas
deestructuracion de la propiedad.

El protocolo familiar debe restringir el
tratamiento de la propiedad a los puntos
esenciales comprensibles para cualquier
miembro de la familia, dejando las
regulaciones mas técnicas y detalladas
para otros documentos legales, como los
pactos de accionistas, documentos y/o
contratos, los que deben otorgarse en otros
instrumentos distintos al protocolo familiar.

5.1 Educaralafamiliacomo accionistas
en una empresa familiar

La educacion de los miembros de la familia
como accionistas de la empresa familiar es
la finalidad principal del protocolo familiar.
Esta educacion no tiene una orientacion
legal sino de gobierno. La familia ha de
comprender en un lenguaje sencillo,
accesible a cualquiera de sus miembros,
qué significa ser accionista de la empresa.

La educacion como accionistas significara
especialmente para los miembros de la
siguiente generacion aceptar que no son
“duefios” de la empresa, ni tienen -por el



hecho de ser accionistas- capacidad de
decidir en temas operativos. Unicamente
son propietarios de acciones, y por
tanto han de educarse para encauzar
sus sentimientos y emociones como
propietarios por los canales establecidos
de gobierno.

El protocolo familiar pues, formara a los
miembros de la familia para ser:

Respetuosos: conduciéndose siempre
con el maximo respeto a los directores
del grupo de empresas y al gerente
general, asi como a sus gerentes
principales y empleados en general. En
ninglin caso, se entrometeran en temas
0 decisiones que sean competencia de
los directorios y/o las gerencias de las
empresas.

E Responsables: como accionistas
responsables los miembros de la
familia se ocuparédn de comprender
las situaciones distintas que
atraviesen los negocios y de estar
disponibles para afrontar las
decisiones que se requieran de
modo ordinario o extraordinario.

Activos: se comprometeran con la
marcha de las empresas y mostra-
ran disponibilidad de tiempo vy

recursos para apoyarlas en lo que
sea necesario.

u Serenos, ecuanimes, estables y
con vision de largo plazo: que no
se dejen llevar por el pesimismo
o la euforia en malos o buenos
momentos econdémicos.

5.2 Deberes de los accionistas.

Junto con la educacion de las cualidades
que debetenerun accionista, el protocolo
familiar debera fijar también los deberes
que deben cumplirse, que son:

“ Aprobar los Estados Financieros de las
compafifas.

E Aprobar la gestién del Directorio y
nombraralosdirectores,tantofamiliares
como externos eindependientes.

Otros deberes que se deriven de la
ley, los estatutos de la sociedad o
de los pactos de accionistas que
se encuentren vigentes.

5.3 Disposiciones sobre acciones.

El protocolo familiar podra recoger diversas
disposiciones sobre acciones que la familia

estime conveniente, como por ejemplo:
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Criteriosaemplearporlosaccionistas
al otorgar sus testamentos.

ﬂ Regimenes

econdmico-matrimoniales.

Reglas sobre transmisiones de
acciones a otros miembros de la
familia o a terceros.

n Criterios de valoracion de acciones.
5.4 Liquidezy politica de dividendos.

Por Ultimo, la familia trabajara sobre
las eventuales politicas de liquidez vy
de dividendos que desee establecer en
el protocolo familiar, bien fijando una
cantidad o una proporcion sobre el
beneficio obtenido (utilidad después de
impuestos), o bien un margen minimo y
maximo, dando espacios al directorio y
a la junta de accionistas para establecer
cada afio la proporcién dentro de ese
marco general.
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1. ;POR QUE ES IMPORTANTE LA
FUNCION DE COMUNICACION

PARA LA CONTINUIDAD DE LA
EMPRESA FAMILIAR?

Recordemos, hay tres funciones propias
del gobierno familiar y por tanto del
protocolo familiar ,que es una herramien-
ta de gobierno:

« Funcién educadora
« Funcion normativa o legisladora
« Funcion de comunicacion o unitiva

Los blogues o capitulos del protocolo
familiar se centraban, en relacion a la
funciéon normativa o legisladora, en
la regulacion de relaciones familia-
empresa respecto al trabajo de familiares
en la empresa, es decir, el grado de
profesionalizaciéon  gerencial que se
busca, al gobierno corporativo o sistema
del directorio, y a la propiedad o sistema
relativo a los accionistas.

Por lo que respecta a la funcién de
comunicacion o unitiva, nos esforzamos
enmejorarlacomunicacionparaestarmas
unidos, por lo que es conveniente trabajar
en el protocolo familiar sobre otros tres
bloques o capitulos diferenciados, a
saber: el legado vy los valores, la vision
de futuro, y la continuidad o convivencia
intergeneracional.

Todo protocolo familiar ha de trabajar
con cierta profundidad estos temas que

ayudan a mejorar la comunicacion entre
los miembros de la familia y, por lo tanto,
a estrechar la unidad. De hecho, no sélo
conviene trabajar en ellos sino que debe
hacerse, pues en rigor, es esta parte del
gobierno familiar mas profunda o intangible
la que nos da las claves para acometer el
resto de capitulos relativos a reglas.

Los capitulos del protocolo familiar
relativos a las reglas de trabajo, gobierno-
directorio y accionistas, pueden ser
recogidos en pactos de accionistas vy
reglamentos legales, no asi estos temas
relativos a la comunicaciéon y unidad
familiar. Mas aln, todos los capitulos
relativos a reglas, al ser mas cercanos al
ambito legal y de reglamentacion, son
maéas susceptibles de modificacién y/o
cambio en funcién de las circunstancias.
De hecho, siempre habra muchasvariadas
alternativas para que la familia elija las
reglas que desea seguir, mientras que en
el ambito de la unidad y comunicacién
familiar, los temas a trabajar tienen un
fundamento mas estable, menos sujeto a
cambios y alternativas.

En este bloque de capitulos del protocolo
familiar, los miembros de la familia han de
profundizar en el porqué de sus deseos
de continuar con la empresa familiar
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a través de las generaciones. ;Cuéles
son las razones profundas que animan,
estimulan o motivan a los miembros
de la familia para superar los sacrificios
que conlleva sacar adelante el proyecto
empresarial familiar?

El protocolo familiar pues, debe recoger
lo que la familia piensa en torno al
legado que la empresa familiar supone,
cuales sean los valores que la familia ha
cultivado, cuéles las razones en base a
las que superan las dificultades que se
presentan, qué vision de futuro a largo
plazo o suefio compartido tienen en
comun, y qué modelo de convivencia
intergeneracional observan.

Como ya hemos subrayado, el gobierno
familiar -y por lo tanto el protocolo
familiar- no prospera por tener en vigor
reglas, sino mas bien por tener una muy
buena comunicacion y unidad entre los
miembros de la familia. Por eso, como
recuerdan los expertos, en todo trabajo
de gobierno de empresa familiar conviene
cambiar el foco desde las estructuras
a la comunicacion y la convivencia. Las
estructuras de gobierno han de estar bien
asentadas en modelos de convivencia
familiar reales y practicos, pues de otro
modo la familia se vuelve ingobernable.



Notese que lo especifico de la empresa
familiar respecto a cualquier otro modelo
de empresa, es justamente la unidad
familiar en torno al legado, futuro vy
convivencia. Esay no otra es la verdadera
razon de su éxito y su rentabilidad.
Pese a su popularidad, todos los temas
relativos a reglas de trabajo, gobierno y
propiedad son méas comunes a todo tipo
de empresas y menos determinantes de
su éxito a largo plazo.

2. ;QUE ES EL LEGADO DE LA
EMPRESA FAMILIAR? ;COMO
SE TRABAJA SOBRE EL

LEGADOY COMO AYUDAALA
CONTINUIDAD?

Dentro del bloque relativo a la unidad
familiar, lostemasatrabajarenelprotocolo
se estructuran en torno al tiempo y por
tanto, en clave de pasado (legado), futuro
(vision o suefio compartido) y presente
(convivencia intergeneracional). El legado
de la empresa familiar es el capitulo del
protocolo familiar en el que la familia
trabaja sobre su pasado, actualizando
y poniendo en comun las claves de su
historia, los aprendizajes obtenidos, los
valores que animaron a lafamilia a trabajar
hasta llegar a la actualidad.

La primera respuesta que los miembros
de familia suelen dar cuando se les
pregunta sobre las razones que tienen
para continuar con la empresa familiar,
suele referirse a honrar el legado de
los antecesores, o dicho en términos
negativos, a no defraudarles. Ningln
miembro de una empresa familiar se
siente satisfecho si no intenta mantener,
al menos, el legado recibido. En otras
familias mas ambiciosas, no habréa tregua
si no se mejora sensiblemente el legado
recibido de los antecesores.

(Por qué entonces es importante poner

en comun la historia y antecedentes de
la familia?
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Todo protocolo familiar bien construido
ha de suponer un trabajo profundo sobre
la historia y antecedentes de la familia
empresaria. Este trabajo esimprescindible
por muchas razones, entre ellas:

« Porque en muchas ocasiones no
se recuerda bien y es preciso hacer
memoria.

« Porque los miembros de la familia
pueden tener recuerdos selectivos,
o bien interpretar de distinto modo
muchos hechos relativos a la historia.

« Porque la historia de la familia no versa
sobre hechos, sino mas bien sobre el
sentido que les damos a esos hechos.
Y este sentido tiene que ser puesto en
comun para ser compartido.

Es muy habitual comprobar cémo los
miembrosdelafamilianotienenlasmismas
percepciones sobre hechos histéricos, o
bien desconocen completamente ciertos
hechos relevantes. No olvidemos que
habitualmente, el proceso de elaboracion
del protocolofamiliareslaprimeravez que
los miembros de la familia enfrentan estos
temas en comdn y de modo ordenado. Y
que hasta ese momento, es muy comun
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que varios miembros de la familia tengan
diversos grados de conocimiento de la
historia de la empresa, en funcion de que
hayan trabajado o no en ella.

Esto supondra muchas veces la publica-
cién de memorias, dlbumes fotograficos,
videos y documentos audiovisuales,
pero lo realmente importante es lograr la
“unidad de sentido” o interpretacién de la
historia familiar entre todos los miembros
de la familia, y muy especialmente, la
comprension de las diferentes vivencias
y experiencias de las distintas generacio-
nes de la familia.

Es esta “unidad de sentido” familiar
en torno a su historia, lo que permite
la empatia de unas generaciones con
otras y la comprension de las claves
de la convivencia intergeneracional.
Comprender la historia de la familia
supone entender, a su vez, la vida de
nuestros antecesores, sus valores, su
sacrificio, sus aciertos y errores, aceptar
su protagonismo y contribucién. En el
fondo, aceptarles a ellos como personas.

Por esta razon es tan importante, ya sea
para unir a la familia, aceptar de entrada
0 como primer paso, la tarea realizada

por los fundadores y por nuestros
antecesores. Aceptar es aqui reconocer,
volver a conocer la historia de su mano,
mostrando respeto por las personas.
Reconocer la contribucién de las distintas
generaciones es el primer paso para
avanzar en el proceso de unidad de la
familia hacia el futuro.

La historia de las empresas familiares sirve
también para educar a los miembros de
la familia sobre gobierno de empresa vy
familia. En efecto, recordando la historia
de las empresas familiares es preciso
establecer determinadas sintesis de
aprendizajes o hitos especiales de la
empresa y de la familia. Esos hitos suelen
describir etapas de evolucion de la
empresa y de la familia, y presentan un
gran valor para comprender las claves de
éxitoy/o error de determinadas decisiones
y/o actitudes. En no pocas ocasiones, esos
aprendizajes obtenidos de la reflexion
sobre la historia de la empresa familiar
son verdaderas lecciones de estrategia,
de toma de decisiones y de gobierno que
han de guiar a la familia a lo largo de las
continuas etapas.
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3. (CUALES SON LOS VALORES
DE LA FAMILIA? ;ES IMPORTANTE
CONOCERLOS, COMPARTIRLOS
Y VIVIRLOS? ;AFECTAN A LAS
DECISIONES IMPORTANTES?

Podria decirse que el legado de la familia
empresaria estd compuesto por el
patrimonio o bienes con valor econémico,
los aprendizajes o conocimientos vy
los valores morales o virtudes éticas
transmitidasde generacion en generacion.

Ademas del patrimonio material, la familia
transmite y/o recibe un legado histérico
de aprendizajes y conocimientos, asf
como un legado de valores morales
vividos. Este legado es muy profundo en la
empresa familiary viene a ser la causa de la
reputacion familiar, estrechamente ligada a
la marca de la empresa o de sus productos
y/o servicios. La reputacion familiar, asi
como la fuerza de su marca empresarial,
tiene también un valor econémico aunque
sea de naturaleza intangible.

El momento de la transicién generacional
propio del protocolo familiar es un
momento idéneo para la reflexion y
puesta en comuln sobre este acervo
cultural y moral familiar, asi como en su
caso para su actualizacion.

¢Qué funcidn tiene el protocolo familiar
respecto a los valores que conforman
el patrimonio moral de la familia
empresaria?



En el proceso de elaboracion del
protocolo familiar es conveniente realizar
un trabajo de reflexion sobre cuéles sean
esos valores familiares, identificando los
mas caracteristicos de su historia, los
hitos que los han puesto de manifiesto, asi
como su interpretacion o significado para
los miembros de la familia.

Es asi importante que los valores no sean
tratados con superficialidad, como un
mero enunciado, sino como realidades
que, correctamente vividas, han de dar
luz en momentos de decisiones dificiles.
Por lo tanto, serd bueno dedicar un
tiempo a la discusion por parte de los
miembros de la familia acerca de cuéles
sean y qué significado debe otorgarseles.
Por ejemplo, la vida real nos muestra
cémo diferentes miembros de una misma
familia tienen conceptos distintos de lo
que significa la “austeridad”, o virtud por
la cual no se gasta en cosas que no sean
necesarias.

En materia de valores, cada familia
tiene los suyos caracteristicos y, aunque
algunos coincidan, los significados, su
historia y aplicaciones seran igualmente
diferentes. Por eso es tan relevante la
reflexion y puesta en comun pues, no es

tan importante cuales sean esos valores
sino el por qué y el como ha de vivirlos
cada familia.

Algunos ejemplos de valores propios del
legado moral de una familia empresaria son:

« Honestidad

« Esfuerzo

« Justicia

« Caracter emprendedor

+ Optimismo

«Hacer las cosas bien

« Austeridad

«Ahorroy preservacion del patrimonio

La utilidad de los valores para el gobierno
de la familia se manifiesta en diferentes
dimensiones:

“ Sirven de guia moral de virtudes
que los antecesores desean trans-
mitir a las siguientes generaciones.

E Sirven de criterios profundos para
facilitar la toma de decisiones
dificiles o criticas.

Por regla general, los valores no sufren

grandes cambios a lo largo del tiempo si
bien pueden detectarse situaciones de
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cambio de contextos empresariales y/o
familiares que aconsejen modificar la
interpretacion de un determinado valor
o bien la inclusién de alguno otro mas
acorde con nuevas generaciones.

No olvidemos que en materia de valores,
pese a que hablamos de la familia
empresaria y valores compartidos, su
origen siempre es como los ha vivido algln
miembro de la familia de modo ejemplar,
convirtiéndose en modelo para todos
los demas miembros que finalmente lo
aceptany comparten como propio.

Por Ultimo, es oportuno que la familia
reflexione y se deje por escrito en el
protocolo familiar las razones en base a
las cuales los miembros de la familia estan
decididos a continuar con la empresa y
superar las dificultades que se presenten.

Por ejemplo, algunas de estas razones
pueden formar parte del protocolo
familiar previa discusion por parte de los
miembros de la familia:

« Por el deseo de honrar a los funda-
dores o antecesores en la empresa
familiar (padres, madres, tios, abuelos
o cualquier otro pariente).
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« Por cuanto hay més posibilidades
de aumentar la riqueza manteniendo
unido el patrimonio familiar recibido.

« Por las posibilidades de dar trabajo a
los miembros de la familia.

«Porelatractivo de continuarempren-
diendo y creando nuevos negocios
desde la empresa familiar.

« Por la posibilidad de tener un desa-
rrollo personal y profesional atractivo
con carreras directivas y/o como
directores relevantes.

« Por cuanto como accionistas, los miem-
bros de la familia pueden disfrutar de la
riqueza econémica que se deriva de los
dividendos repartidos.

« Por la posibilidad de tener acceso a
fondos familiares segin su destino
(emprendimiento, becas para educacion,
salud, entre otras).

« Por la posibilidad de disfrutar del
patrimonio familiar y empresarial
comun.

« Porlassatisfacciones que se derivan
de gozar de la reputacion familiar.

« Por la satisfaccion de contribuir al
desarrollo de la fundacion familiar y
participar en sus actividades.

« Por disfrutar de los servicios que a
los miembros de la familia preste la
oficina familiar.

En el protocolo familiar es muy positivo
abrir un espacio para la reflexién y puesta
en comun de estas razones, tal y como
sean percibidas por los distintos miembros
de la familia. De este modo, se ayudara
a que los miembros de la familia sean
conscientes de los bienes y privilegios
que les otorga participar en la empresa
familiar, o que les otorgara en el futuro a
las siguientes generaciones; del mismo
modo, también serd de mucha ayuda
para impulsar acciones que concreten
esos beneficios o los hagan méas tangibles,
incluso estimulando su aprobacién en el
protocolo familiar.

Es en efecto muy comin que, tras este
tipo de reflexiones, los miembros de la
familia decidan, en el marco del protocolo
familiar,abordarla creaciondefondos para
miembros de la familia y sus respectivos
reglamentos (becas, emprendimientos,
liquidez), o la creacién de fundaciones
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familiares, o el impulso de un family office
para desarrollar patrimonio no afecto a
negocios. De este modo, la reflexion sobre
las razones para continuar unidos no soélo
es una tarea intelectual, sino que sirve
como medio para estimular decisiones de
la familia y su proyeccion hacia el futuro,
deacuerdo alo que esperan los miembros
de la familia involucrados.



4, ;COMO SE TRABAJA SOBRE EL
SUENO COMPARTIDO O VISION

DE FUTURO DE LA FAMILIA?

Tras trabajar sobre todos los aspectos
relativos al legado de la empresa familiar
que se refieren especificamente al
pasado y tratan sobre lo recibido” se
hace necesario reflexionar sobre lo que la
familia proyecta hacia el futuro. Si bien el
pasado, esdecir,honrarel legado recibido,
siempre aparece como la primerarazén de
continuidad de los miembros de empresas
familiares, es el futuro el motivo mas
poderoso de atraccion del compromiso
de sus miembros.

En efecto, no cabe esperar un sélido
compromiso de los miembros de la
familia ni atractivo alguno de la empresa
familiar cuando Gnicamente seinvocan las
razones del pasado.

El respeto a la libertad de los miembros
de la familia es condicién de eficacia de
lo acordado en el protocolo familiar y
esa libertad se manifiesta en que puedan
desarrollar sus proyectos personales
alineados con los familiares hacia el
futuro. La razén mas determinante de
un fuerte compromiso de los miembros
de la familia con la empresa familiar es
que “visualicen” sus futuros personales
alineados con el proyecto comin que la
empresa familiar supone. Si ese futuro

comun proyectado, conlleva innecesarios
sacrificios  personales y/o econémicos
para los diferentes miembros de la familia,
la unidad estara en permanente duda.

Por lo tanto, trabajar en el protocolo
familiar sobre cual sea esa vision de
futuro de la empresa familiar, en la cual
se incluyan y acojan las proyecciones
personales de futuro de cada miembro
de la familia -y sus familias respectivas- es
una de las claves para lograr la unidad.

La vision de futuro, también en ocasiones
denominada “suefio compartido” de la
familia, tiene carécter de proyecciéon de
muy largo plazo, alineada pues con la
transicion generacional. Esta vision o
suefio compartido viene a ser la cabeza de
boveda de la arquitectura del protocolo
familiar, lo que significa que:

« Esla parte masimportante, con mayor
atractivo para todos los miembros de la
familiay méas unitiva.

« En funcién de la vision de futuro
pueden ordenarse adecuadamente
todos los demés capitulos relativos
al trabajo de familiares, directorios,
accionistas, y otros actores.
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« Su importancia pone de manifiesto la
debilidad de los protocolos familiares
que no expresan claramente esa vision,
aunque tengan mas contenidos “legales”.

La visién de futuro o suefio compartido
de la familia ha de ser una proyeccién de
largo plazo. El plazo adecuado es libre
para cada familia, si bien ha de tener una
holgura suficiente para ser ambicioso y
caracterizarse como una “etapa familiar”.

En nuestra opinion, el plazo minimo
para proyectar una vision familiar
comUn deberia ser de 10 afios, o una
década. La experiencia muestra como
en el plazo de diez afios o una década,
hay cambios sustanciales tanto en la
familia —debido al itinerario biografico
de sus miembros- como en la empresa,
y asimismo en los mercados, modelos
de negocios, tecnologia, etc. El plazo de
diez afios permite superar los horizontes
propios de las estrategias empresariales,
de ordinario mas sujetas al corto plazo, y
visualizar el futuro bajo una perspectiva
maés alineada con el futuro de cada uno de
los miembros de la familia. No obstante,
nada impide que cada familia decida
la proyeccion temporal libremente,
sean 10, 20 o 30 afos. Lo Unico cierto es
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5.;COMO SE COORDINA LA
VISION DE FUTURO DE LA
FAMILIA CON LAS DISTINTAS
ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS
Y DEL PATRIMONIO FAMILIAR?

que la visualizacion del futuro a largo
plazo involucra necesariamente a los
miembros de la familia y une su futuro
con el de la empresa familiar potenciando
exponencialmente el compromiso.

Para desarrollar una vision de futuro
familiar o un suefio compartido familiar en
el proceso de elaboracion del protocolo,
hay que dedicar un espacio de tiempo
suficiente y un clima idéneo para estimular
un intercambio abierto de ideas acerca
del futuro. Las sesiones dirigidas de
brainstorming pueden ser de gran ayuda
para explicitar las diferentes visiones de
los miembros de la familia acerca del
futuro, sin menospreciar ninguna a priori.
En ocasiones, sera muy conveniente
la preparacién previa de las sesiones
encargando a cada miembro de la familia
que plasme en un documento por escrito su
vision del futuro personal para la empresa
familiar. Una vez recibidos los documentos
con la vision plasmada por escrito de
cada uno de los miembros de la familia,
puede celebrarse una sesion guiada para
concretar las similitudes y las diferencias,
facilitando el trabajo en comun.

La vision de futuro o suefio compartido,
no puede ser muy detallada ni pormeno-

rizada, pues el plazo elegido no permite
una excesiva concrecion, pero si ha de ser
clara, concisa y atractiva. Posiblemente
pueda concretarse en una o dos paginas
del documento del protocolo familiar,
o bien en un anexo; en cualquier caso lo
importante es que se trate de una vision
poderosa y que mueva a los miembros
de la familia a la accion, es decir, que “la
vean” y que “se vean” movidos a hacerla
realidad.

A proyectar visiones de futuro se aprende.
El protocolo familiar es un momento
muy idéneo para aprender a expresarlas,
plasmarlas por escritoy unir a los miembros
de la familia en torno a su consecucion
efectiva. Es un desencadenante formidable
de energias de los miembros de la familia,
y una herramienta fundamental para
enfocar a la familia en torno a objetivos
ambiciosos pero muy claros. También lo es
para potenciar cambios organizacionales o
facilitar transiciones de unas etapas a otras.
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Como hemos dicho, la visién de futuro
o el suefio compartido de la familia es la
“cabeza de bdveda” de la arquitectura del
protocolo familiar, la parte que unificay da
sentido o sostiene a todas las demés. Por
lo tanto, es la visién de futuro familiar la
que debe alimentar o dirigir la estrategia
empresarial y patrimonial, y no al revés.

iCudles han de ser los contenidos de
esa vision de futuro o suefio compartido
familiar? ;Como coordinar las distintas
dimensiones de esa vision familiar?

La vision de futuro o suefio compartido
debe enfocarse en los siguientes conteni-
dos minimos:

« Lavision de futuro para las empresas
y/o negocios que tenga la familia (sea
unaempresa mono-negocio, un grupo
de empresas diversificado o una
corporacion).

« Lavision de futuro para el patrimo-
nio familiar, es decir, todos aquéllos
bienes susceptibles de consideracion
patrimonial: acciones o participacio-
nes de sociedades, bienes inmuebles,
inversiones financieras, equity,
etc. Junto con esa vision de futuro,



también la propia del desarrollo del
family office, si es el caso.

« Lavision de futuro para la filantropia
familiar, sea a través de una fundacién
de la familia o de otros vehiculos.

« La vision de futuro para la familia y
sus miembros, uniendo todo lo ante-
rior con sus proyectos personales.
La vision de futuro de las empresas sera
de gran ayuda para guiar a los accionistas
y al directorio en su labor de estimulo y

Cuadro9

Escenarios de futuro

coordinacion de las sucesivas estrategias
que la gerencia les proponga. Gracias a
una vision de futuro bien delimitada por la
familia, el directorio puede dialogar con la
gerencia de las empresas para alinear las
sucesivas estrategias con la vision de largo
plazo fijada por la familia.

Del mismo modo, tener plasmada una
vision de futuro familiar clara, permite
manejar los tiempos y la aceleracién o
desaceleracion de determinados proyec-
tos estratégicos para alcanzar la visién y
metas de futuro.
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Actualmente, no soélo las familias estan
desarrollando una cultura de desarrollo
de escenarios de futuro o scenario
planning, orientada a alentar estrategiasy
a potenciar la anticipacion de situaciones
y, por lo tanto, la adaptabilidad de las
organizaciones a escenarios cambiantes.
Las empresas familiares son en este
aspecto, pioneras, y maestras en utilizar la
perspectiva del largo plazo para alimentar
sus estrategias.
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Ademas de la estrategia empresarial, la
familia debe proyectar también su futuro
respecto al patrimonio familiar no afecto a
los negocios o empresas. Este aspecto suele
tener importancia al elaborar el protocolo
familiar pues al momento de las transiciones
generacionales, es idéneo para reflexionar
sobre la conveniencia de ‘preservar” el
patrimonio de la familia, y potenciar su
crecimiento y profesionalizacion. Este es el
campo de los denominados family offices.

iDebemos como familia generar los
recursos necesarios para crear un family
office? iCuantos recursos generaremos y
en qué plazo de tiempo? ;Qué grado de
profesionalizacién  debe tener nuestra
gestion patrimonial en diez afios? ;Qué
volumen de riqueza queremos tener en
gestion patrimonial ese periodo y con qué
parametros de rentabilidad? ;Qué servicios
queremos que preste al family office a los
miembros de familia?

Todas estas preguntas ayudaran a la familia
a conformar su vision de largo plazo para el
area patrimonial, fijando metas y objetivos
que alienten su accion durante la etapa de
vigencia del protocolo.

Del mismo modo querespecto al patrimonio,
la familia habré de proyectar el futuro de sus

actividades de filantropia, bien sea a través
de una fundacion familiar o a través de otros
vehiculos. A este respecto, muchas familias
incorporaran en suvisién defuturo osuefiola
creacion de una fundacién familiar que sirva
de vehiculo estructurado para la actividad
filantrépica de la familia, cultural, artistica, en
lasalud, educacion, deporte, u otra drea de u
interés. O bien su fortalecimiento o desarrollo
mas ambicioso de acuerdo a los deseos de
las distintas generaciones familiares.

Por (ltimo, la vision de futuro también ha
de considerar la proyeccion estrictamente
familiar, es decir, jcomo queremos que sea
la vida de la familia, el desarrollo de sus
miembros, las relaciones entre nosotros, en
los préximos diez afios?

La reflexion sobre el futuro que se viene a
nivel familiar, cudles seran las edades de los
miembros de la familia, sus circunstancias
personalesy profesionales, sus necesidades,
son una gran ayuda para anticipar medidas
que encaucen y/o eviten los posibles
problemas. Siempre serd una buena
herramienta para alinear las dimensiones del
futuro de empresas, patrimonio y filantropia
con las circunstancias de los miembros de la
familia, de modo que todos ellos se sientan
acogidosy considerados.
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6.:COMO TRABAJAEL
PROTOCOLO FAMILIAR

SOBRE LA CONVIVENCIA
INTERGENERACIONAL?

La convivencia intergeneracional es la
continuidad de la empresa familiar en
presente. Asi, al trabajo sobre el legado
familiar (pasado) y sobre la vision o suefio
compartido familiar (futuro), hay que afiadir
el como hacer para que ese pasado que
intentamos prolongar o transmitir, y ese
futuro que buscamos alcanzar se haga real
en el presente. Y esa tarea es abordada por
lafamilia en el protocolo familiar en términos
de ‘“convivencia intergeneracional”, pues
la buena convivencia entre las distintas
generaciones de la familia empresaria es la
mejor garantia de transicion entre pasado y
futuro.

Laconvivenciaintergeneracionalseaborda
en el protocolo familiar a través del sistema
de comunicacién familiar y de reuniones
familiares, asi como determinando, en la
medida de lo posible, cudl seré la cultura
de la familia (codigos de conducta).

Por lo tanto, en este capitulo del protocolo
familiar, los miembros de la familia
establecen las politicas y decisiones que:

« fijan los cauces de comunicacion
entre los miembros de la familia;

« establecenlosgruposy/osegmentos
de miembros de la familia que tendréan



identidad propia (jovenes, conyuges,
accionistas, otros);

« establecen las distintas reuniones
familiares que tendran lugar en el
marco del protocolo familiar (comités
familiares, consejos de familia,
asambleas familiares, otras);

« establecen los fines de cada reunion y
determinan especialmente las diferencias
entre reuniones de comunicacién y de
gobierno;y,

« apruebanelliderazgo de los distintos
grupos familiares.

En este ambito siempre es positivo
que la familia establezca algunos
codigos de conducta que coadyuven al
entendimiento y buena comunicacion
entre los miembros de la familia, fijando
normas para las reuniones, laimportancia
deescucharalosdemassininterrumpirles,
saber expresarse de modo constructivo
en los debates, por mencionar algunas.

El avance tecnolégico también ha
permitido el desarrollo de plataformas
de software especialmente disefiadas
para facilitar la comunicacion de los
miembros de la familia. Tanto las familias
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amplias -y todas las de 3% generacién lo
son- como las familias cuyos miembros
estan diseminados por distintos paises
y/o continentes, aprecian mucho las
facilidades de tener una plataforma de
acceso que permita la comunicacion,
compartir fotografias y/o videos de
reuniones, documentos de todo tipo, etc.

Como cada familia desarrolla su propia
cultura de comunicacién, incide en el
grado de convivencia intergeneracional
que se alcanza. Finalmente, la calidad
de esta convivencia es determinante
del éxito de todo el sistema de gobierno
familiar. Como es sabido y no nos
cansaremos de repetir, es preciso cambiar
el foco desde las estructuras de gobierno
a la cultura de la familia, pues es una
cultura y comunicacién sana el primer
determinante del éxito de todo el sistema
de gobierno familiar.

El protocolo familiar no es eficaz, ni
despliega todos sus efectos, si la cultura
de comunicacién entre los miembros
de la familia es deficiente o el grado de
convivencia intergeneracional es de
baja calidad. Cuando esto ocurre, es
aconsejable que la familia invierta mas
en crear esa cultura de comunicacion y
convivencia que en el propio protocolo.
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7. ;:COMO SE ESTRUCTURAN Y
COORDINAN LOS DIFERENTES

AMBITOS DE REUNION Y
COMUNICACION?

En el protocolo familiar es importante
dejar establecido el disefio de las
reuniones familiares que serviran de
cauce de comunicacién y gobierno a la
familia. Puede ser que en nuestra familia
yaexista cierta cultura de reuniones previa
a la elaboracion del protocolo familiar, o
puede que no y haya que partir de cero.
En cualquier caso, incluso las familias que
tienen cierta cultura de comunicacion
suelen incurrir en ciertos defectos que es
conveniente evitar.

La gran dificultad a la hora de disefiar el
sistema de reuniones de los miembros
de la familia esta en conjugar la tension
entre la informalidad y naturalidad
propias de toda familia y la necesidad de
formalizar un poco mas las estructuras
de gobierno. De ahi que se aconseje
separar nitidamente entre las reuniones
cuyo fin es la comunicacion entre
miembros de la familia, el intercambio
de ideas o la planificacién de eventos, de
esas otras reuniones mas formales o de
gobierno en las que la familia -con los
quérums  establecidos- puede adoptar
determinadas decisiones vinculantes para
todos los firmantes del protocolo familiar.

“ Reuniones familiares (comunica-
cion): entre las reuniones familia-

res cuyo fin es la comunicacion,
son habituales las reuniones
anuales. Su objetivo esta en la
informaciény en la celebracién de
la unidad familiar.

Muchas familias tienen ademés
estructurados diferentes grupos de
miembros de la familia segln la edad
(jovenes o next generation, NxG),
seglin su condicion (i.e. conyuges,
para organizar actividades familiares),
oincluso segtin su lugar de residencia.

E Reuniones familiares (gobierno):
entre las reuniones cuyo fin es el
gobierno de la familia, podriamos
sefialar el consejo de familia y la
asamblea familiar, pero también
existen  otros  6rganos  con
tareas especificas o comités (de
inversiones, de planificacion de
reuniones, de lafundacion familiar,
de educacion).

Toda familia tiene que alimentar su propia
cultura de comunicacién y reuniones a lo
largo del tiempo, rectificando practicas
errbneas y patologias de todo tipo, para
defender una cultura sana. Esa cultura
familiar de reuniones y comunicacion ha
de ser, segin establecen los expertos,
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semi-informal, es decir, que salvaguarde
la naturalidad e informalidad propia del
ambitointimodelafamilia, perosin caerenla
desestructuracion o en la ingobernabilidad.
Ese punto medio que toda familia ha de
lograr debe ser el objetivo de este apartado
del protocolo familiar.

De ordinario, servira de ayuda comprender
las tres diferentes etapas de involucramiento
de todo miembro de una empresa familiar.

« Informacion
« Formacion
« Participacion

Estas tres etapas describen bien cémo
debe prepararse cada miembro de la
familia para participar en el gobierno de la
familia. En primer lugar, debe teneracceso
a la informacion necesaria o recibirla; en
segundo lugar, debe tener la formacion
necesaria para formarse una opinion
personal, seria y sélida al respecto; y, en
tercer lugar, formado ya su propio juicio,
puede participar en la decision colectiva o
del 6rgano de gobierno colegiado.
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Cuadro 10

Los 3 habitos del Buen
Gobierno

Formarse el
juicio

Los3
habitos
del Buen
Gobierno

Juzgar

colegialidad

La participacion de los miembros de la
familia-consanguineos o politicos- puede
a su vez, seguir el siguiente itinerario en
cuanto a intensidad:

« Escuchar: participar pasivamente,
recibiendo informacién sobre la
empresa familiar, sin que se permita
opinar (nivoz ni voto).

« Opinar: pudiendo expresar las
propias opiniones respecto a la
informacién recibida o las decisiones
a adoptar, si bien tales opiniones no
son vinculantes (voz, pero no voto).

« Decidir: no sélo expresando las
propias opiniones, sino participando
en la toma de decisiones efectiva-
mente (con voz y voto).

Por ultimo, no debe perderse de vista en
ningin momento la importancia de tener
un clima familiar de distension, relajado
e incluso de diversion: las familias que

saben divertirse juntas permanecen
unidas. Por esta razon, es tan habitual
que las familias dediquen muchos

esfuerzos a planificar “viajes familiares”
o “retiros familiares”, incluso de varios
dias, que faciliten a todos los miembros
de la familia estar unidos de forma
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relajada, sin preocupaciones, con tiempo
para intercambiar informacion, para
escucharse unos a otros, para conocer
mejor las circunstancias de cada familia o
paraformarse.
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1. ;QUIENES DEBEN PARTICIPAR
EN LA ELABORACION DE
UN PROTOCOLO FAMILIAR?

¢HAY DIFERENTES MODOS DE
PARTICIPAR?

El protocolo familiar es principalmente
un “sistema de gobierno” de una familia
empresaria, y no solamente un proceso
de educacién o comunicacion. Lo que
distingue netamente a un protocolo
familiar de otra dinamica de una empresa
familiar es su carécter de herramienta de
gobierno, normativa, reglada.

Ahora bien, que un protocolo familiar
sea un “sistema de gobierno”, con reglas,
estructuras y compromisos que cumplir,
no debe hacernos olvidar que, como
todo gobierno, precisa de una cultura
sana en su base, de unas dindmicas y
relaciones fluidas en la familia, y de un
cierto grado de consenso en cuanto a los
temas fundamentales. Sin ese grado de
consenso minimo, sin esa cultura sana
en la base de las relaciones y dindmicas
familiares, todo sistema de gobierno esta
sometido a fuertes tensiones, a etapas de
crisisy, finalmente, abocado al fracaso. De
ahf que sea sumamente importante que
los miembros de la familia que participen
en el proceso de elaboracion de un
protocolo familiar tengan un minimo grado
de unidad y salud en sus relaciones.

Asi, el primer criterio a seguir para decidir
quiénes deben participar en el proceso de
elaboraciéon de un protocolo familiar debe

ser el de unidad o afecto comin familiar.
Es preferible que la familia inicie el proceso
de elaboracién del protocolo familiar
sélo con los miembros de la familia que
tengan esa unidad, a que ponga en grave
riesgo el proceso y su finalidad, al insistir
en la inclusion de miembros de la familia
que no se sienten unidos al conjunto,
0 peor aln impiden que prosperen las
actividades de la familia. Cuando hay
miembros de la familia que atenten contra
esa minima unidad y afecto comunes que
permite construir un sistema de reglas y
compromisos, es mejor dejarles de lado,
si bien con la puerta abierta a participar
adhiriéndose al protocolo familiar que
finalmente resulte.

En familia no deben cerrarse las puertas
a nadie para adherirse a un protocolo
familiar, pero en el proceso previo
de elaboracién es importante tener
confianza y consenso entre los miembros
de la familia que participen. Y, si se da el
caso, dejar de lado temporalmente o no
contar con quienes por las razones que
sea, no estan en condiciones de garantizar
el buen clima de trabajo y la ausencia de
conflictos en el proceso.

Es bueno aqui subrayar que no nos
referimos a impedir un buen nivel de
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debate que es normal en la discusion y
coordinacion de diferentes puntos de
vista en torno al futuro de la empresa
familiar, sino a actitudes, conductas,
estados emocionales y personalidades
generadoras de un nivel de conflicto
tal, que impiden a los demas trabajar
con normalidad en la elaboracion del
protocolo familiar.

A estas situaciones se refiere el dicho que
previene contra “la tirania de la minoria”,
es decir, cuando unos pocos impiden
a muchos avanzar en sus legitimas
aspiraciones de tener un sistema de
gobierno vy reglas claras, pues si no
atienden sus peticiones, dinamitan el
proceso e impiden trabajar en acuerdos.

A este primer criterio de contribuir a la
unidad familiar positivamente, eliminando
actitudes  perniciosas o conductas
intolerables que atentan contra la libertad
de los miembros de la familia, hay que
sumar otros criterios como la edad, la
madurez, la educacién, el estado o salud
emocional, etc.

“ La edad avanzada (ancianidad):
la edad puede ser un factor de
importancia para la participacion
en el proceso de elaboracién de un



protocolo familiar bien por edad
avanzada o por excesiva juventud.
En cuanto a la edad avanzada, no
es aconsejable que participen en
la elaboracién de un protocolo
familiar miembros de la familia
ancianos. Esta afirmacién, no
obstante, debe ser matizada vy
entendida correctamente. Cual-
quier miembro de la familia como
hemos dicho es bienvenido a las
reuniones familiares, y algunas de
éstas han de ser disefiadas para
familiares de todas las edades,
facilitando asi la “convivencia
intergeneracional” que es un gran
bien para la empresa familiar.

Ahora bien, participar en las
reuniones familiares, no es lo
mismo que participar en érganos
de gobierno de la familia o la
empresa, o en la elaboracién
misma del sistema de gobierno
que es el protocolo familiar.

El gobierno de la familia, bien
directorios, consejos de familia o
protocolos familiares son activi-
dades con un grado de exigencia,
energia y templanza de caracter
que exige o aconseja cierta plenitud

de condiciones. Por otro lado, en el
protocolo familiar, es mas importante
elfuturoalargo plazo que el pasado o
legado, y de ahf que el protagonismo
en la elaboracion del protocolo
familiar debe pivotar en torno a los
miembros maduros de la familia pero
quevan avivirelfuturo del que se esta
tratando en el sistema de gobierno.
En este punto habitualmente las
buenas intenciones no son de ayuda,
y suelen generar situaciones en que
resulta incomodo y dificil trabajar
a los miembros mas activos de la
familia.

De ahi que, en muchos casos,
sea aconsejable que el peso de
las reuniones de elaboracion del
protocolo familiar recaiga sobre
miembros de la familia en edades
de plenitud fisicay psiquica, si bien
los avances del protocolo familiar
sean compartidos con los miem-
bros de la familia mas ancianos
posteriormente, para contar con
su opinion, pero sin retrasar ni
obstaculizar el proceso.

La prudencia en estos casos, acon-
sejara qué edades o situaciones de
salud deban o no contemplarse.
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La juventud: igualmente es opina-
ble decidir acerca de quienes
participen en la elaboracion del
protocolo familiar por su juventud.
iPueden participar miembros de
la familia adolescentes? ;Jévenes
que aln estan cursando estudios,
pero no tienen experiencia de
trabajo? En nuestra opinién, esta
decision dependeré del tamafio y
ntimero de miembros de la familia
que puedan  potencialmente
participar en la elaboracion del
protocolo familiar.

Cuando los miembros de la familia
son pocos, puede ampliarse el
criterio 'y permitir a miembros
mas jovenes participar, pues su
relacion con lo aprobado sera mas
intensa. Sin embargo, cuando se
trabaja con familias muy amplias
en 3% 4% 0 5% generacion, quiza sea
aconsejable lo contrario, estable-
ciendo criterios mas restrictivos
(por ejemplo, edades desde los 25
030 afios).

En cualquier caso, recordamos que,
al ser el protocolo familiar un siste-
ma de gobierno, su comprension no
es facil para los jovenes que alin no
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tienen cierta experiencia de trabajo
y/o profesional.

Aconsejamos  siempre  distinguir
entre participar en reuniones fami-
liares amplias, lo cual es siempre
positivo con independencia de la
edad, a participar en el gobierno
de la familia empresaria lo cual ha
de ser mas restrictivo. En nuestra
experiencia, la participacién no es
desuyo un factor de educacién sino
va acompafiada de una consciente
responsabilidad de lo que alli se
dilucida.

Madurez profesional y conocimien-
tos: en ocasiones, puede ser mas
facil para la familia avanzar con
aquellos miembros que tengan
mas relacion con las empresas o
el tiempo disponible para trabajar
en su gobierno. Por ejemplo, sera
muy comin que haya miembros
de la familia maduros, pero con
otras dedicaciones profesionales
(médicos, artistas, profesores,
cientificos, deportistas) y que no
tengan facil participar en un proce-
so de reuniones exigente, que no
les interese tant o confien en sus
familiares para este trabajo. En

estos casos, se aconseja avanzar
con los miembros de la familia
disponibles, y trasladar a estos
miembros menos disponibles las
propuestas para su aprobacion
por todos.

Estado y salud emocionales: En
otrosmuchos casos, hay miembros
de la familia enfermos o padecien-
do situaciones fisicas o psiquicas
complejas, o bien con capacida-
des diferentes. La prudencia acon-
sejara aqui que hacer en cada
caso, pero una vez mas, debemos
advertir que la elaboracion de un
protocolo familiar es una actividad
de gobierno, y por tanto exigente,
y no una reunion de la familia en
la que todos puedan aportar por
igual.

Familiares politicos y conyuges,
parejas: salvo excepciones justi-
ficadas, el criterio general es que
participen en el protocolo familiar,
pero secundariamente, no de modo
protagonista. El gobierno de la familia
corresponde mejor a los miembros
consanguineos de la familia, salvo
excepciones faciles de advertir, mien-
tras que el rol de la familia politica es
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mas bien de unidad y comunicacion
familiar, y de participacion en las
reuniones familiares.

A estos casos, hay excepciones.
Cuando los cbényuges trabajan
en la empresa familiar y/o son
directores, vienen hace tiempo
trabajando con la familia en ese
nivel de gobierno, o bien, tienen
las condiciones para hacerlo a
futuroy la familia asf lo desea.

Gerentes y directores, asesores: estos
profesionales, solo  participaran
puntualmente en el proceso y de
modo secundario, cuando sea
oportunoenfunciondeltemaatratar
(i.e., vision del negocio, estrategia,
patrimonio, evaluaciones).



Cuadro 11

Criterios de participacion en
el protocolo familiar

edad avanzada

juventud

madurez profesional

salud emocional

familia politica

profesionales
externos

2. ;CUANTO HA DE DURAREEL
PROCESO DE ELABORACION DE
UN PROTOCOLO FAMILIAR? ;QUE

TIMING ES ADECUADO PARA LA
FAMILIA?

iEs necesario un proceso previo de
preparacion, formacién y/o diagnéstico?

La duracion del proceso de elaboracion
de un protocolo familiar ha de tener en
cuenta, en primer lugar, la madurez de la
familia para afrontar los retos del gobierno
de la empresa familiar. A estos efectos,
puede ser aconsejable que de modo
previo al inicio del proceso de elaboracién
del protocolo familiar, se siga un proceso
breve de preparacién en el cual:

«  Se facilite informacion relevante a
los consultores sobre la empresa y
sobre la familia.

« Serealicen las entrevistas personales
necesarias, de ordinario a miembros
de la familia, pero quizd también
a algin ejecutivo y/o director de la
empresa.

« Secelebrealgun talleroworkshop de
formacion con la familia para aclarar
alglin punto de trabajo o el mapa de
contenidos del protocolo familiar.

« Se emita un informe previo con

un diagnostico de la situacion de la
familia respecto al gobierno, asi como
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una propuesta de temas que deberfan
trabajarse de modo prioritario.

En  muchos paises, la presion del
entorno para tener formalizado un
protocolo familiar debido a la publicidad
y esfuerzo divulgativo de la prensa,
las organizaciones empresariales, las
escuelas de negocio vy los profesionales,
es de tal magnitud que muchas familias
acometen el proceso de elaboracion del
protocolo familiar sin estar debidamente
preparadas o sin ser del todo conscientes
de sus implicaciones.

Pese anosernecesaria unaetapa previade
preparacion, formacién o diagndstico para
elaborar un protocolo familiar, en muchos
casos sera aconsejable para facilitar el
proceso posteriory el acierto en los temas
prioritarios que la familia deba trabajar.

iCuanto tiempo es necesario o prudente
para completar el proceso de elaboracion
de un protocolo familiar?

El primer criterio para dimensionar el
tiempo que exige completar el proceso
de elaboracion del protocolo familiar es
la prudencia, es decir, evitar las prisas o
los acortamientos excesivos del tiempo
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necesario para que la familia participe
debida y serenamente en el proceso.
No es extrafio que, en muchos casos, la
familia sufra o se vea sometida a tensiones
para acelerar al proceso de elaboracién
del protocolo familiar. Entre estas razones
podriamos citar:

« Que la empresa atraviese alguna
situacion complicada o de crisis.

« La existencia de algin conflicto
familiar.

« La errénea creencia de que el
protocolo familiar es una solucién a
los problemas de la familia, mas que
un medio.

En estos casos, conviene tener muy en
cuenta que el proceso de elaboracion de un
protocolo familiar, por pertenecer al ambito
del gobierno, debe encuadrarse en un timing
adecuado, que permita reunirse de modo
alterno con espacio suficiente para la reflexion
entre reuniones, e incluso conociendo de
antemano las estaciones de cada reunién y la
duracion completa del proceso.

Es inadecuado, en nuestra opinion,
acometer procesos de elaboracion de un
protocolo familiar en periodos inferiores

a 3 meses, salvo que concurran motivos
excepcionales. De ordinario, la duracién
estandar para una familia de tamafio
normal (2 o 3% generacion) serd de 1
afio, con reuniones de la familia con el
consultor espaciadas en uno o dos meses.
De este modo, se permite entre reunion
y reunion la conversacion serena entre
miembros de la familia, o entre estos y el
consultor, asi como la necesaria distancia
para enjuiciar con mas objetividad los
acuerdos necesarios y sus implicaciones.

En este contexto, la familia debe tener
en cuenta que el horizonte temporal de
un protocolo familiar es de ordinario
“decenal”, es decir, su vigencia debiera
extenderse periodos de diez afios. Siendo
asi, no tiene mucho sentido acelerar el
proceso sino pausarlo de modo quelo que
resulte de ese trabajo sereno, reflexivo vy,
sobre todo, participativo e informado,
sea una herramienta de gobierno muy
consensuada. Quizé sea mas importante
el consenso y grado de compromiso que
la familia alcance debido al proceso, que
los resultados del proceso o contenidos
del acuerdo familiar.

Desde luego, esta recomendacion tempo-
ral puede modificarse en situaciones
excepcionales o teniendo en cuenta el
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tamafio de la familia y dificultades de
reunion debido al nimero de miembros de
la familia que deben consensuary trabajar
en el protocolo familiar.

A la vez, no es aconsejable trabajar en un
proceso de protocolo familiar sin fecha
de finalizacion o deadline. No es extrafio
que algunas familias inicien el proceso de
elaboracion de un protocolo reuniéndose
periddicamente  para conversar los
temas a acordar, pero sin un horizonte
de finalizaciéon. Asi, las familias acaban
desgastandose en un sinfin de reuniones,
y frustréndose con el gobierno de la
empresa familiar, lo cual en muchos casos
origina la division de la familia y, a veces,
la salida de los miembros o la venta de la
empresa familiar.

En resumen, la familia debe tener una
educacionmaduraycierta preparacionantes
de acometer un proceso de elaboracion de
un protocolo familiar. El protocolo familiar es
un sistema de gobierno bastante coherente
y completo en cuanto a los temas que regula.
No obstante, no se debe olvidar que una
familia puede ir trabajando sucesivamente
sus temas o contenidos en su consejo de
familia, aprobando sucesivos reglamentos
sin necesidad de acometer de una sola vez
todos los contenidos.
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3.;QUE METODOLOGIA DEBE
SEGUIR UN PROTOCOLO
FAMILIAR? ;ES MAS
IMPORTANTE EL PUNTO DE

VISTA COLECTIVO O LAS
DIFERENTES PERSPECTIVAS
INDIVIDUALES?

Las metodologias para desarrollar un
protocolo familiar pueden presentar
variaciones en funcion del consultor
que se elija y su estilo de trabajo, pero
conviene tener en cuenta que se den los
siguientes requisitos:

Prioridad ~ del objetivo  familiar
comun sobre los intereses indivi-
duales de los miembros: bajo este
punto devista, se subraya la mayor
importancia de las dindmicas
familiares colectivas y participati-
vas, frente a las entrevistas indivi-
duales. El bien comun perseguido,
es decir, que la familia consensue
un sistema de gobierno para su
futuro, ha de tener también su
reflejo en los hitos del proceso de
elaboracién del protocolo familiar.
Asi, las entrevistas individuales
con los miembros de la familia
que participen en su elaboracion,
no deben ser el eje metodoldgico
del proceso, sino las reuniones
familiares guiadas con el consul-
tor. Obviamente, las entrevistas
individuales tienen una indudable
importancia para conocer mas a
fondo las distintas perspectivas, e
incluso para formar personalmen-
te a los miembros de la familia

sobre temas que les inquieten
o generen dudas, pero siempre
ha de tenerse en cuenta que son
herramientas de apoyo al objetivo
comun.

La experiencia muestra que cuan-
do la metodologia gira en torno
a las entrevistas, desdibujando
la tarea comin de la familia y la
transparencia en las opiniones y
debates, los intereses individuales
y las perspectivas dialécticas
afloran, haciendo dificil el proceso
y generandose escenarios some-
tidos a manipulacién. En estos
casos, el rol del consultor para
reforzar las dindmicas conjuntas
y no permitir agendas ocultas
o individuales, tiene mucha
importancia.

Como hemos subrayado, un
protocolo familiar es una herra-
mienta de gobierno y no un mero
proceso de comunicacion, aunque
ésta sea necesaria para acometer
aquél rigurosamente. De ahi que
una perspectiva excesivamente
individual o de corte psicolégico
pueda contaminar el proceso y
dificultar la unidad de la familia.
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Importancia de las dindmicas que
coadyuven a generar consensos
familiares: como continuacion de
lo anterior, que marca la prioridad
del bien comin familiar sobre el
individual, la metodologia debe
incorporar dindmicas que faciliten
consensos familiares entorno a las
reglas de gobierno del protocolo
familiar.

La experiencia nos muestra que
una familia que pretenda tomar
atajos y fijar reglas que no estén
debidamente consensuadas o
compartidas, no avanzara en la
ejecuciéon del protocolo familiar.
Al contrario, cuando el consenso
es mas fuerte, llegando incluso a
la unanimidad, la ejecucion del
protocolo familiar es mas rapida y
no encuentra obstaculos.

Este punto de vista nos llama a
ser prudentes respecto a meto-
dologias excesivamente legalistas
o técnicas, de las cuales la familia
se desentiende, aprobando reglas
con desgana para no retardar el
proceso, o bien frente a dindmicas
que giren en torno a los miembros
de la familia con mas poder en la
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familia como en la empresa. Resul-
ta comun, por ejemplo, que los
lideresdelaempresaoelfundador
hagan valer su poder frente a los
demas miembros de la familia -e
incluso frente al consultor si no
sabe ejercer su independencia-
para promover la aprobaciéon de
reglas y acuerdos, sin que estén
debidamente  compartidos o
consensuados.

Importancia de la formacién o
educacion del criterio de los miem-
bros de la familia para adoptar
acuerdos maduros: la metodologia
empleada debe considerar dina-
micas en que el consultor pueda
exponer las mejores practicas de
familias que hayan mostrado éxito
en la ejecucién de sus protocolos
familiares, asi como transmitir sus
distintas experiencias y conoci-
mientos transversales sobre cada
tema, a saber, reglas para trabajar
en la empresa familiar, creacion
de fondos de becas y emprendi-
miento, sistemas de evaluacion de
familiares en la gestion, pactos de
accionistas y  profesionalizacién
de directorios.

Las familias que abordan este
proceso tienen menos formacion
que el consultor en esos temas v,
obviamente, menos experiencia
sobre las dificultades de ejecucion
de muchos acuerdos o sobre las
dinamicas que en el futuro sufrira
la familia y la empresa. Del mismo
modo, serda muy aconsejable la
participacion de directivos de
las empresas, o de asesores en
temas especializados  (legales,
financieros, de recursos humanos,
entre otros), siempre con la mirada
puesta en que los miembros de la
familia escuchen a quienes saben
antes de decidir reglas y politicas
que afectaran al futuro de la fami-
liaylaempresa.

En este punto, debemos recordar
que no hay protocolos familiares
“modelo” y que cada familia y
empresa son Unicos, y deben
trabajar con su cultura y estilo sin
preocuparse de modas y/o tenden-
cias. Aqui, la excesiva divulgacion
de temas de empresa familiar en
la prensa y revistas, no ayuda a
conocer en profundidad la proble-
maética que una familia atraviesa a
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lo largo de su historiaimplantando
un sistema de gobierno familiar.

El protocolo familiar es un sistema
de gobierno, no un documento
de gestion empresarial o un
documento legal: por lo tanto,
las metodologias de consultoria
empresarial o de aprobacion de
un documento legal o pacto de
accionistas, no se acomodan bien
al objetivo ofinalidad perseguidos.



4, ;CUANDO NO ES BUEN

MOMENTO PARA ABORDAR UN
PROTOCOLO FAMILIAR?

Como regla general, es aconsejable no
abordar un proceso de elaboracion de
un protocolo familiar en situaciones de
crisis familiar o empresarial. Estas deben
ser intensas o profundas pues toda
empresa familiar atraviesa momentos
de tension, especialmente en la etapa
de transicion generacional que es la
habitual en el proceso de elaboracion
de un protocolo familiar. Nos referimos a
situaciones de crisis familiar profunda, con
desavenencias que imposibiliten trabajar
en comln o dialogar con serenidad y
apertura de miras.

En ocasiones, las familias que atraviesan
algn momento de especial tension
retrasan fijando un plazo, no indefinida-
mente, el inicio del protocolo familiar. En
otros supuestos, si la familia advierte que
la situacién de tensién es originada por
alglin miembro de la familia o un grupo
minoritario que no esta dispuesto a permi-
tir que los demas trabajen en el protocolo
familiar, la solucion puede radicar en iniciar
el proceso con el grupo mayoritario de
la familia, que si estd en condiciones de
elaborar los acuerdos, dejando siempre la
puerta abierta a que en el futuro los demés
miembros de la familia puedan adherirse y
participar en los acuerdos aprobados. Esta
es la Unica posibilidad para evitar “la tirania

de la minoria”, es decir, cuando un miembro
de la familia o un grupo minoritario no deja
avanzar a la mayoria en la consecucion de
fines necesarios.

Por tanto, serd en ocasiones prudente
considerar el inicio del proceso de
elaboracion del protocolo familiar con
una parte importante de la familia que sf
cumpla las condiciones de estabilidad,
unidad y apertura de miras necesarias
para el éxito del proceso.

En la mayoria de los casos, siempre
hay posibilidad de avanzar trabajando
en distintos temas que convengan a
la empresa familiar dada su situacion,
aungue no sean propiamente un sistema
de gobierno o un protocolo familiar. A
mododeejemplo, los planes de formacién,
escuelas de accionistas, evaluaciones
de miembros de la familia en la gestion,
desarrollo de planes estratégicos, trabajos
sobre la historia de la familia y sus valores.

Asimismo, tampoco es imprescindible
que la familia acometa un proceso de
elaboracion de protocolo familiar como
un sistema integral, pues siempre cabe
la posibilidad de avanzar paso a paso
trabajando desde el consejo de familia
sucesivos reglamentos y compromisos
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que, con el paso de los afios, conformen
un sistema integral de gobierno de la
familia, equivalente al que se obtendria
en meses si se acomete un proceso de
elaboracion directa del protocolo familiar.
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5. ;QUE PERFIL DEBE TENER

UN BUEN CONSULTOR DE
EMPRESA FAMILIAR? ;CUAL ES
UNA EXPERIENCIA RELEVANTE
EN PROTOCOLOS FAMILIARES Y
COMO DETECTARLA?

El perfil 6ptimo de un consultor para
implementar un protocolo familiares el de
un profesional especializado en empresas
familiares con caracter exclusivo.

Los factores que diferencian la excelencia
profesional en el consultor son los
siguientes:

“ Exclusividad de su especializacion
enempresafamiliar: seré preferible
el experto que se dedica a tiempo
completo a empresas familiares, a
todos aquellos profesionales que
tiene otras dedicaciones aunque
los clientes puedan coincidir, por
ejemplo, abogados, asesores
tributarios, psicologos, consul-
tores de empresa, profesores de
universidad o escuelas de nego-
cios, headhunters y/o asesores
patrimoniales.

E Especializacién en gobierno de
empresas familiares: el protocolo
familiar es una herramienta de
gobierno, por lo que la experiencia
que es relevante en el consultor es
la propia del gobierno de empre-
sas familiares. En consecuencia,
aquéllos consultores que tengan

una especializacion distinta o mas
técnica,habrandeserpostergados.

Actualmente, resulta dificil distinguir a los
expertos experimentados en gobierno de
empresa familiar y que tienen dedicacion
exclusiva, dado el eco que ha tenido
la cultura de desarrollar protocolos
familiares, y el marketing que las
organizaciones profesionalesy educativas
realizan de modo constante. Hablar
de empresa familiar es hoy “moneda
corriente” para muchos profesionales,
y tener algln cliente que sea empresa
familiar es lo normal, aunque no exista
dedicacion exclusiva a la temética.

La experiencia relevante o que hace la
diferencia, es la de afios con familias. Aquel
consultor que mas afios haya dedicado
a trabajar con empresas familiares
sera mejor profesional y tendra mas
conocimientos para ayudarlas. Piénsese
que, para aprender en temas de gobierno
familiar, hay que tener experiencia de
seguimiento de esos protocolos familiares
duranteafios, yhaberasistidoy observado
cambios de etapas en las empresas y las
familias, asi como multiples probleméticas
que se resuelven de muy distintos modos
segln las familias y las empresas.
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El saber del consultor de empresa familiar
tiene el perfil de un “saber clinico” y son
sus repetidas experiencias en ese ambito
especializado, el gobierno, las que le
habilitan como un profesional cualificado.
Ese saber clinico sera ain méas poderoso
si es complementado por un saber
académico o tedrico. Este supone haber
estudiado, investigado y reflexionado
sobre su préactica y es posible acreditarlo
mediante publicaciones de prestigio,
como libros, articulos especializados 'y
publicaciones en revistas de prestigio, por
ejemplo. En este campo, obviamente, no
sirve la mera divulgacién periodistica de
articulos de opinion o la publicacién de
“posts” en blogs o plataformas web.

Estas consideraciones nos ayudan a
advertir que, en la secuencia de necesida-
des de consultoria, el gobierno ha de ser
central y los temas técnicos o especializa-
dos secundarios. Asf, un protocolo familiar
debe centrarse en el gobierno de la familia
y conducirse por un experto en gobierno
y, s6lo una vez finalizado ese trabajo por
esos expertos, pueden entrar a trabajar
otros profesionales técnicos, por ejemplo,
para desarrollar pactos de accionistas,
testamentos, regimenes matrimoniales,
estructuras societarias, tributarias y/o



patrimoniales, y perfiles de inversién. A la
inversa, es una mala practicaencomendar
a profesionales técnicos expertos en estas
materias, la asesoria en la elaboracion de
nuestro protocolo familiar.

Por Ultimo, es aconsejable distinguir las
organizaciones que se dedican “sin fines
de lucro” a la defensa de los intereses de
las empresas familiares, pues de ordinario
seranbuenos prescriptores de consultores
de empresa familiar, como por ejemplo,
las asociaciones de empresas familiares,
los institutos de empresa familiar vy
las catedras de empresa familiar de
universidades de prestigio.

6. ;QUE COSTO HA DE TENER UN
PROTOCOLO FAMILIAR? ;QUE

FACTORES PUEDEN INCIDIR EN
UN MAYOR O MENOR COSTO?

Los costos de elaboracion de un protocolo
familiar, si bien pueden ser comparados
segln estandares de préactica profesional,
son en funcion del tiempo de trabajo
necesarioy de la cualificacion del consultor.

Un primer criterio es que, a diferencia
de otros trabajos de consultoria, en la
elaboracion de un protocolo familiar no
tiene una importancia especial el nivel
de riqueza de la familia cliente, es decir,
que no es licito encarecer los honorarios
profesionales o feesenfuncion de la mayor
o menor riqueza de la familia cliente.

Un segundo criterio es que éste es un
trabajo especializado y que no se hace de
forma recurrente, es decir, sélo se puede
realizar cada cierto tiempo (i.e. 10 afos).
Siendo esto asi, es l6gico que los honorarios
o fees de su elaboracién no sean los
caracteristicos de un servicio commodiity.

Dicho esto, podriamos distinguir entre
alglin estandar practico de honorarios o
fees profesionales (validos al menos para
el &rea de Latam y Espafia), de acuerdo a
la siguiente escala:

“ Low Fees: desde los USD 15.000
hasta los USD 30.000. Se observan

65

AEF 2018

en ambitos de consultores locales
no especializados y programas
subvencionados.

E Medium Fees: entre USD 30.000 a
USD 50.000 USD. Se observan en
profesionales de prestigio y/o con
dedicacion exclusiva.

High Fees: desde los USD 50.000
hasta los USD 100.000, en las firmas
especializadas  exclusivamente en
empresas familiares y que actdan a
nivel global.

Los honorarios profesionales también pueden
tener en cuenta escalas de seniority entre los
profesionales que participan en la asesorfa.
Por ejemplo, por dia, los fees de un associate
son de USD 5.000, un senior associate de USD
7.500, y un socio de USD 10.000. En estos
casos de honorarios abiertos seglin el tiempo
que requiera cada intervencién, habra que
considerar la cantidad o volumen estimado
de dias de trabajo hasta la finalizacion del
protocolo familiar.

A todo ello habrd que sumar los gastos de
viaje, estancia, entre otros, que acompafian a
la intervencién de consultores con residencia
en otros pafses.
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7. i{QUE HACEMOS EL DIA
DESPUES? ;COMO SE
IMPLEMENTA UN PROTOCOLO
FAMILIAR?

El dia después de lafirma del protocolo
familiar no es el dia “final” sino el dia
de inicio de la andadura del gobierno
de la familia. Mientras se elabora
el protocolo familiar se acuerdan
politicas, pero no se toman decisiones
en base a ellas. Esto sélo sucede una
vez que pasamos a ejecutar o aplicar lo
acordado en el protocolo familiar.

Recordemos que el protocolo familiar
es una herramienta mas del gobierno,
viene a ser como una ley fundamental,
una constitucion, una ley o reglamento
marco, que precisa de unos 6rganos de
gobierno para su aplicacion practica
en los casos concretos que nos depara
la vida de la empresa familiar. Por lo
tanto, el protocolo familiar de suyo no
tiene operatividad completa si no se
ponen en funcionamiento los érganos
de gobierno de la empresa y de la
familia.

En aquéllas familias que, pese a
haber trabajado y elaborado un
protocolo familiar no existen érganos
de gobierno, el protocolo familiar se
queda en un documento vacio, metido
en un cajéon, que nadie recuerda con el
tiempo.

En consecuencia, la vida de un protocolo
familiar es influenciada por dos factores
que resultan complementarios: la
comunicacion y la puesta en marcha de
los 6rganos de gobierno.

1. La comunicacién: para poner
en marcha el protocolo familiar es
preciso realizar un especial esfuerzo
de comunicacién y formacién con los
miembros de la familia. Este se plasma
habitualmente en la promocion de
reuniones familiares para conversar
y poner en comun las mdltiples
situaciones que atraviesa el protocolo
familiar y contrastar lo acordado con
lo que realmente sucede.

La comunicacién entre los miembros
de la familia suele ser més facil tras la
firma del protocolo familiar. Ademas,
a la firma del protocolo familiar, suele
darse un cierto estado de ilusion entre
los miembros de la familia que supone
un gran incentivo para cimentar las
reuniones familiares.

Por eso es muy recomendable que
se acuerde un Plan de Reuniones
Familiares y se ponga en marcha nada
mas finalizar el protocolo familiar en
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orden a dar continuidad al trabajo
realizado. Estas reuniones podrén ser
de consejo de familia, de asamblea
familiar, o de jovenes. Lo importante
es que la familia se ponga en marcha
y lo trabajado en el protocolo familiar
se lleve a ejecucion en la vida real
empresarial.

2. Puesta en marcha de los 6rganos
de gobierno: principalmente son el
directorio de la empresa y el consejo
de familia, si bien no son los Unicos
6rganos de gobierno establecidos,
ya que también hay que tener en
cuenta a las juntas de accionistas o a
las asambleas de familia, asi como en
muchos casos —especialmente en los
family offices- los consejos de duefios
u owners councils.

Otro tema importante a considerar es la
adhesion de quienes no han participado
en el protocolo familiar pero se ven
afectados por él indirectamente. ;Como
se informa a los cényuges que no han
participado en el protocolo familiar? ;Y a
los jovenes o a los mayores? jQué sucede
cuando algin miembro de la familia o
rama familiar no ha participado en el
protocolo?



Por lo que respecta a los conyuges, es
de la mayor importancia informarles con
rapidez y transparencia de lo acordado
en el protocolo familiar. Esta informacion
no implica necesariamente que firmen el
protocolo, ni aln que tengan una copia
del mismo. El grado de informacién que
sea conveniente dar variard en funcion
de las circunstancias de cada familia.
En cualquier caso es recomendable al
menos facilitar un briefing del protocolo
familiar o bien organizar una reunion
especial de los conyuges con el consultor
para informarles de lo acordado y de los
planes de ejecucion a futuro, asi como de
las vias previstas para su participacion. En
aquéllos casos en que los conyuges hayan
participado en el protocolo familiar todo
seguira igual.

En el caso de los mayores que no hayan
participado asi como en el caso de los
jovenes, es recomendable igualmente
informarles tanto del contenido del
protocolo familiar como de los planes
de reuniones familiares y cémo se ha
previsto su involucramiento. De ordinario,
la participacion sera abierta en el caso de
las reuniones familiares de comunicaciéon
y mas restringida en el caso de los 6rganos
de gobierno.
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Cuadro 12

PROCESO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

5. Instrumentos 1. Entrevistas e

legales informacion
4. Protocolo 2. Diagndstico
familiar

3. Formaciény
Consenso / Reglas
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Una Ultima cuestion importante serd ;como
impulsar las medidas ya acordadas durante
el proceso de elaboracion del protocolo
familiarquerequierende otros profesionales?
Nos referimos aqui a todos esos supuestos
en que la familia advierte que ha de trabajar
otras materias méas técnicas, como por
ejemplo, pactos de accionistas, estructuras
societarias, tributarias, testamentos,
regimenes  matrimoniales,  estructuras
patrimoniales y de inversion, evaluaciones y
manuales de puestos de trabajo.

Tal y como hemos dicho anteriormente,
lo mejor es que los temas técnicos sean
llevados a cabo por expertos en la materia
una vez finalizado el protocolo familiar
y como parte de la ejecucion. Asi, sera
éste el momento de contactar con esos
profesionales, abogados, tributaristas,
headhunters, consultores, asesores de
patrimonios, para poner en marcha las
medidas, documentos y estudios que
sean precisos para ejecutar o previsto.

8. :COMO SE MODIFICA UN
PROTOCOLO FAMILIAR? ;CADA

CUANTO TIEMPO ES BUENO
REVISARLO?

El protocolo familiar es un acuerdo que
debe tener un horizonte de largo plazo, en
nuestra opinion, no menor de los 10 afios.
Su revision, por lo tanto, debe pautearse
cuando las circunstancias de la familia, de la
empresa o de ambas, hayan cambiado de
un modo no circunstancial.

Cuando los cambios son circunstanciales, lo
que procede no es la revisién del protocolo
familiar, sino la modificacién de algin tema
o lainclusién de algtin acuerdo nuevo en un
aspecto que no estaba contemplado.

Larevision del protocolo familiar. De ordinario,
revisar el protocolo familiar o hacer uno
nuevo —que en el fondo es lo mismo- serd un
hito extraordinario, que requerird un cambio
de etapa para la familia y de la empresa.
Lo normal en la vida de las familias y de las
empresas es que, cada diez afos, si tengan
lugar cambios biograficos en los miembros
de la familia asf como cambios en la vida de
quienes dirigeny gobiernan lasempresas, asi
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como cambios en los modelos de negocio.
Todo ello aconseja que las familias revisen al
menos cada diez afios el protocolo familiar
que estéen vigor.

No obstante, se dan muchos casos en
que tanto familias como empresas sufren
cambios que afectan a sus miembros
0 a sus negocios de un modo mas
extraordinario, y por lo tanto, revisan
sus protocolos familiares o acometen
la elaboracién de un nuevo protocolo
familiar porque el anterior ya no sirve de
mucho en la nueva situacion.

Enlo queserefiere a cambios en la familia,
podriamos poner como ejemplo el
fallecimiento de lideres familiares, alguna
crisisfamiliar, lasalidadealgunaramadela
familia, y en lo que se refiere a los cambios
extraordinarios en la empresa, podriamos
poner como ejemplo supuestos de venta
de laempresa -cash out-, formacion de un
family office, salida a bolsa, situaciones de



crisis especiales en los negocios, sucesion
imprevista, entrada de nuevos socios, por
mencionar algunos.

La vida estd repleta de situaciones
imprevistas o extraordinarias, por lo que
muchas familias tienen ya su segundo o
tercer protocolo familiar y algunas otras,
alin mas. En cualquier caso, se advierte
que esas familias que siguen la cultura de
revisar sus protocolos familiares tienen
un alto grado de unidad, y su educacién
en estos temas las hace mas capaces de
asumir grandes retos.

Seguimiento del protocolo familiar y
revisiones parciales. Cuestion distinta
es el seguimiento de su ejecucion asi
como de su adaptacion a la realidad
de la familia y de la empresa, lo cual
debe planificarse de modo anual,
ordinariamente coincidiendo con la
celebracién de la asamblea familiar o del
consejo de familia.

La tarea principal del consejo de familia
es la aplicacion del protocolo familiar
asi como su renovacion, por lo que
cada afio, este 6rgano debe evaluar la
aplicacion de sus reglas, modificarlas
o0 ajustarlas cuando proceda, asi como
en su caso, incluir nuevas reglas o
reglamentos a supuestos que la familia
no habia contemplado anteriormente.

Como consejo, la agenda de evaluacion
o seguimiento del protocolo familiar
puede seguir la estructura de los

capitulos que contiene vy, ademas
de revisar todo el documento
superficialmente, revisar muy

especialmente uno de los capitulos
cada afioy con mayor profundidad.

1° afio: Legado y valores

2° afio: Vision de futuro

3%afio: Trabajo en la empresa familiar.
4° afio: Gobiernoy directorios.

5° afio: Accionistas y propiedad.

6° afio: Familia: reunionesy gobierno.

69

AEF 2018

Tras cada reunion podrda modificarse
el protocolo familiar en lo que se haya
acordado como conveniente o planificar
trabajos especiales de reglamentos vy
encomendarselos al consejo de familia
(charters, reglamentos de fondos, de
becas, de apoyo a emprendimientos,
pactos de accionistas).
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Carlos ha trabajado con més de 100 familias empresarias en Europa y América Latina,
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“Directorios eficaces en la empresa familiar”, “El consejo de familia” y “La administracion
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En el plano institucional, promovié desde su fundacion las actividades de diversas
asociaciones de empresas familiares en Espafia (AEFAS), AEF Chile y AEF Per(, de las que
es actualmente consejeroy asesor.

En la practica profesional, Carlos es director externo e independiente de 10 directorios

holdings de grupos familiares espafioles, chilenos y peruanos, asi como consejero
permanente de consejos de familia.
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