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Resumen: La investigacion demuestra la importancia de la implementaciéon del Protocolo Familiar, como
herramienta para la preservacion de las empresas familiares, puntales de la economia regional, que por los
particulares vinculos empresa-familia presentan problemas generados por ausencia, desconocimiento y
dificultades, al momento de la transicion generacional, lo que incluye actividades de gestion del talento humano
durante la seleccion, eleccién y preparacion del sucesor, la formacién, promocién e inclusion de familiares,
evitando incurrir en decisiones disfuncionales perjudiciales a la empresa. Se inicia con el estudio de las empresas
familiares, identificando y proponiendo un camino para aclarar y solucionar los diferentes tipos de problemas a
los que se enfrenta los miembros de la familia empresaria, se finaliza estableciendo una estructura de Protocolo
Familiar tendiente a la prevencion y solucion de los problemas de gobierno, protocolo y sucesion en las empresas
familiares.
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EL PROTOCOLO FAMILIAR COMO HERRAMIENTA EN LAS

COMPANIAS FAMILIARES.

CAPITULO L.

I.A. Introduccion.

En casi todos los paises del mundo las empresas familiares constituyen uno de los
componentes de mayor vitalidad en el desarrollo econdmico regional y nacional, igual sucede
en nuestro pais, sin embargo es preocupante el alto ritmo en que estas desaparecen cuando pasan
a las siguientes generaciones, lo que se debe generalmente a los escasos niveles de capacitacion,
orientacion y direccionamiento al momento de desarrollar los procesos de gobierno y sucesion
familiar, es por tanto ineludible por la jerarquia e impacto de estas entidades corporativas,
emprender en la dotacion del Protocolo Familiar como un instrumento de prevencion de

fracasos, contribuyendo al desarrollo y sostenibilidad de las empresas familiares.

El presente trabajo versa sobre como el Protocolo Familiar al ser un documento donde

se plasma los acuerdos con los miembros de la familia normando su relacion con la empresa y la
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propiedad, constituye una herramienta adecuada para solucionar la serie de conflictos que

ocurren en las empresas familiares.

Se ha iniciado identificando a las empresas familiares, describiendo su desarrollo,
planificacién, fortalezas y debilidades para posteriormente sefialar los problemas generalmente
repetitivos, que sometidos a un analisis proporcionaron las pautas para plantear lineamientos

dirigidos a la obtencion de soluciones efectivas, que han guiado la prevencion de conflictos.

Posteriormente el estudio se ha centrado en el Protocolo Familiar partiendo de la premisa
de que es una herramienta flexible que se adapta a la realidad de cada empresa, se ha planteado
una estructura a seguir y los principales contenidos que debe tener: los lineamientos generales,
restructuracion de la empresa implantando érganos de gobierno efectivos, ademas se ha
contemplado aspectos como el equilibrio en la participacién en la empresa de las ramas
familiares y su aportacion a la hora de tomar decisiones, obteniendo como resultado las normas
de Gobierno y los lineamientos que se deben seguir para la resolucién y prevencion de

problemas de Gobierno Familiar.

Se ha finalizado el trabajo describiendo el proceso de implementacion de cuya etapa
depende que la herramienta consiga el objetivo planteado, al culminar el proceso, los socios de la
empresa y sus familiares aseguran la permanencia de esta en el mercado, generacion tras
generacion, fortaleciendo la economia familiar desarrollando un verdadero compromiso de sus

miembros para con la empresa, ademaés de fortalecer y dinamizar a la economia nacional.
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1.B. Problema.

El proceso globalizador productor de cambios en el modelo econémico de los paises, ha
obligado a que las empresas se inserten en la dinamica de la competitividad, permanencia o
desaparecimiento en el tiempo, al ser las empresas familiares parte de esta realidad, se ven
abocadas a realizar ingentes esfuerzos para lograr su sostenibilidad y enfrentar las demandas de
transicion hacia nuevos mercados, se observa siguiendo el pensamiento de Diez (2011) que uno

de los mayores retos que al momento enfrentan las empresas familiares son los de sostenibilidad.

El estudio de las empresas familiares y su trayectoria, por constituir la gran mayoria de
las existentes en el pais, reviste vital importancia, ya que siguiendo a Basco (2006) constituyen la
figura empresarial dominante en todos los paises, generan empleo, capital y dinamismo a la
economia, sin embargo ahondar en sus caracteristicas individuales y realizar comparaciones y
generalizaciones no es de absoluta facilidad debido al caracter reservado de sus datos, lo que
demanda del tratamiento cientifico y metodoldgico procedimental, pero ademas del manejo ético

de la informacion.

Segun Garzon “la empresa familiar es aquella empresa de negocios en la cual la

propiedad, la posesion mayoritaria del capital y la participacion en el gobierno y/o en la
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gestion de la empresa estd mayoritariamente en manos de una familia, que inculca a sus
miembros un sentido de identidad a través de la cultura familiar y la vocacién de

continuidad” (202).

Las empresas familiares representan alrededor del 80% del total de empresas que se
constituyen en nuestro pais El Universo (Abril, 16, 2012) e informa que se ubica en promedios
similares a los de otros paises de América Latina, segun datos difundidos en el Seminario
Secretos de las Empresas Familiares, organizado por la Camara de Comercio de Guayaquil y

ADEN Business School.

Los estudios sobre la durabilidad de las empresas en los Estados Unidos indican que al
momento de pasar al manejo y control de la segunda generacién solo culmina el proceso
alrededor del 30% y sobreviven a la tercera generaciébn menos del 10% de las empresas.

(Belausteguigoitia, 2008).

Esta situacién y ain con mayor gravedad se vive en las empresas de nuestro medio, lo
que motiva a pensar que existen vacios relacionados con politicas, reglas y lineamientos que no
permiten un favorable gobierno y sucesion que redunde en el crecimiento, permanencia y
continuidad de la empresa. Se hace entonces necesario, en base de los factores que condicionan
la desaparicion generacional de las empresas familiares, disefiar instrumentos novedosos Yy

eficaces, e implementar estas gestiones orientadas a contrarrestar los factores negativos,
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solucionar los problemas generalmente derivados de aspectos familiares, empresariales y de

propiedad y encaminar hacia una adecuada sucesion.

Esta no es una problemética nueva y ha sido motivo de desasosiego de los gestores de las
empresas en todos los tiempos, que vislumbran el riesgo de que sus empresas desaparezcan junto
con el patrimonio familiar y los esfuerzos y sacrificios realizados, frente a ello, es de reciente
preocupacion generar y difundir conocimientos que de forma tedrica y préctica direccione el
gobierno familiar y la conservacion de empresas familiares en el momento de la sucesion, en este
sentido son todavia escasas o desconocidos en nuestro medio la disposicion de herramientas que

encausen esta actividad.

Se hace urgente analizar y orientar a las empresas familiares que con el pasar del tiempo
al ir creciendo, empezaron a generar multiples problemas relacionados con la sucesion
generacional, érganos de gobierno dentro de la empresa, la intencion de mantener la
participacion de la familia en la compafiia, el nimero de familiares y los requisitos que deben
cumplir al momento de querer trabajar en los diferentes puestos de la empresa, el equilibrio en
los érganos de gobierno de la empresa entre las distintas ramas familiares, el tratamiento a los
ejecutivos claves de la compariia, problemas que se generan o pueden generarse entre los
familiares sean o no colaboradores de la empresa pero que afecten a la misma en el manejo de la
liquidez, la planificacion economica, la intervencion de profesionales o de personas no
vinculadas a la familia inclusive en los érganos de gobierno de la empresa, para ello existen

instrumentos de probada eficacia como, el Protocolo Familiar, que al decir de Saiz (2009), se
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manifiesta como un instrumento clave para garantizar una sucesion exitosa, comenzando a ser
instaurado cada vez por mas empresas familiares y convirtiéndose en un tema de investigacion

actual.

Los empresarios al verse abocados a estos problemas poco contemplados, generalmente
no encuentran la forma adecuada de conseguir su solucién, por carecer de las herramientas o
lineamientos para proceder de manera efectiva, lo que determina la imperiosa necesidad de
emitir instrumentos de solucion elaborados de acuerdo a la realidad individual familiar de cada
compaiiia, permitiendo el crecimiento y permanencia de la empresa en el tiempo al enfrentar y

evitar de manera positiva su liquidacion.

I.C. Objetivo.

I.C.1.0ODbjetivo general.

Determinar como la elaboracion y aplicacién del Protocolo Familiar orienta en la

solucion de los problemas de gobierno, protocolo y sucesion en las empresas familiares.
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1.C.2. Objetivos especificos.

e Describir a la empresa familiar y su importancia.

e Establecer un diagnostico general de los problemas de Gobierno Familiar, generando las
mejores soluciones.

o Definir el Protocolo Familiar y determinar su estructura.

e Generar 0Organos de gobierno efectivos.

e Desarrollar los procesos adecuados para la implementacion exitosa del Protocolo familiar.

1.D. Justificacion.

Las empresas familiares tuvieron su origen en épocas muy antiguas, es innegable que los
primeros emprendimientos comerciales fueron impulsados por familias que se organizaron y
fueron desarrollando y perfeccionando su actividad comercial, esta realidad se fue repitiendo
durante cada una de las épocas que ha cursado la humanidad, Kaplun (2012), pero es a raiz de la
Revolucion Industrial que se hace méas visible el aporte econdémico que realizan las empresas
familiares como fuente generadora de empleos y motor dinamizante de la economia en cada uno
de los paises, a pesar de ello, el estudio del gobierno familiar en las empresas, s6lo empieza a
realizarse con impulso desde la década de los 80°s, en Estados Unidos, una década mas tarde en
Europa, y algunos afios después en Latinoameérica, al respecto, Benavides, Guzman y Quintana

(2011) indican que la sucesién ha sido el tema dominante en la literatura académica sobre
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empresa familiar, manteniéndose hasta nuestros dias como la tematica mas estudiada a pesar de

la diversidad de lineas de investigacion surgidas en las ultimas décadas.

Dada la importancia de las empresas familiares como generadoras de empleos,
activadoras y pilares de la economia en nuestra region, pero a la vez con una gran vulnerabilidad
a desaparecer por efectos especialmente del desconocimiento por parte de los miembros de las
familias empresarias, sobre la existencia y beneficios de los instrumentos como el Protocolo
Familiar, cuya implementacion otorga fortaleza, seguridad y confiabilidad al momento de
prevenir que un problema se presente en la empresa, o para solucionarlo si este ya se ha
presentado, ademas de brindar a tranquilidad al fundador y demas miembros de familia cuando
ocurra la transicion del mando hacia las nuevas generaciones, se cree que es prioritario contribuir
con elementos certeros que conduzcan de manera eficiente a la elaboracion del Protocolo
Familiar, como ha sido la finalidad de este trabajo, aplicando conocimientos cientificos tedrico
practicos, aportando a la creacion de condiciones de perdurabilidad y continuidad para las
empresas familiares, de este modo se ha contribuido al dinamismo y desarrollo econémico, al
crecimiento de los conocimientos, mantenimiento y mejoramiento de algunos aspectos referentes

al &mbito de la convivencia social.

La elaboracién del Protocolo Familiar, incluye la aplicacién de un proceso metédico, que
implica el anélisis de las condiciones y caracteristicas propias de cada empresa en particular, lo
que demanda la seleccidn critica de los elementos que en esta actividad deben incluirse, por lo

que este trabajo ha contribuido al desarrollo metodoldgico relacionado con la elaboracion y
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difusion de nuevas iniciativas de elaboracion del Protocolo Familiar, que contribuyen al

sostenimiento econdmico de las empresas familiares.

La relevancia de este trabajo desde lo economico social, se traduce en el hecho de
emprender una actividad de proteccion y sostenimiento de las empresas, de vital importancia
para la generacion de empleo, aumento de la estabilidad laboral y econdmica, ademas de que
motiva Yy concientiza a los duefios de las empresas a buscar y aplicar formas de preservacién de
sus patrimonios y a los estudiantes y profesionales del ramo en la realizacion de investigaciones
y busqueda de nuevas maneras de afrontamiento y solucién a los problemas que enfrentan las

empresas familiares.

La realizacién de éste trabajo de investigacion, ademas de lo anotado, ha dado
alternativas de solucion a vacios relacionados con la formacion y actuacién de los miembros que
asumen el control o que estan involucrados en la empresa familiar, de este modo, la presentacion
de propuestas de conduccion y mejoramiento previene el cometimiento de errores cuyo impacto

puede traer consecuencias graves tanto en lo econémico como en lo social.

El Protocolo Familiar nace en la década de los 80, cuando las empresas reconocen que las
relaciones entre familia y empresa deben ser reguladas a traveés de un conjunto de normas y
patrones que buscan prevenir y solucionar los aspectos mas criticos: propiedad, gobierno y

gestion. Tapies y Ceja, (2011).
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Al experimentar las empresas familiares, el riesgo de no permanecer en el tiempo,
desarrollan medidas de afrontamiento, la mayoria de las veces con bajos o escasos logros, lo que
demanda elaborar de manera sistematizada y metodica un marco especifico al servicio de la
gestion integral de la empresa y de su talento humano para superar los retos de la organizacion
del gobierno familiar y especialmente del proceso de sucesién de modo que la transmisién de la
direccion o liderazgo de una empresa no desencadenen acciones o hechos que repercutan

negativamente en el crecimiento empresarial.

El Protocolo Familiar concebido como el instrumento orientador de la conducta de
gobierno y de sucesion de las empresas familiares permite de manera exitosa obrar ante
problemas de gobierno y culminar positivamente el tratamiento de los diversos problemas de
Gobierno familiar, razén de fundamento para ser planificado, organizado e implementado en las
empresas familiares cuya meta es la sostenibilidad en el tiempo, su crecimiento y mantenimiento
como uno de los pilares de la economia familiar y social, al respecto Corona afirma, que “sin
Protocolo Familiar resultaria casi imposible que una empresa de esta naturaleza pudiera sobre
llevar el relevo generacional, singularmente a partir del paso de la segunda a tercera generacion”

(466).

El Protocolo Familiar, hoy en dia es considerado por académicos y asesores de empresas
familiares, como un instrumento valiosisimo que sirve para regular, las relaciones entre familia y

empresa, logrando una equilibrada permanencia del negocio familiar. (Tapies y Ceja, 2011).
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Pero la problematica existe y va en aumento en el dia a dia en las empresas familiares
por lo que es menester sefialar siguiendo lo expuesto por Meza (2012) que en estudios realizados
en diferentes paises los resultados concuerdan en lo alarmante de las cifras al medir la
continuidad que tienen las empresas familiares cuya constitucion en su mayoria salvando las
diferencias generadas por las legislaciones de cada pais, tienden a ser compafiias de

Responsabilidad Limitada.

Es necesario anotar que las empresas familiares tienen cada una de ellas especificidades y
condiciones caracteristicas, propias y diferentes por lo que ademas de los aspectos técnicos
apoyados por cuestiones contables y juridicas, que contempla un instrumento, tiene que tomar en
cuenta que a nivel de la empresa se encontrara conflictos familiares, vision y problemas
especificos del sucesor durante el proceso o la contribucion de los empleados claves, que pueden
ser factores decisivos en el éxito de la gestion de gobierno y sucesion familiar, lo que esta

garantizado con un adecuado Protocolo Familiar.

El Protocolo Familiar puede conceptuarse como el marco familiar -firmado por todos los
integrantes de la familia- por el que se regulan las relaciones entre la familia y la empresa con la
finalidad de consolidar la continuidad de la familia a lo largo de sus sucesivas generaciones

(Fuentes, 2007).
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Por lo antes expuesto y de acuerdo con el pensamiento de Lozano (2000), la elaboracion e
implementacion del Protocolo Familiar es un instrumento vital para el sostenimiento de la
empresa familiar a nivel del contexto econémico en el tiempo, garantiza el afrontamiento de
problemas de gobierno y sucesién familiar, desempefia un rol decisivo en el crecimiento
econdmico a nivel general, evita las pérdidas econdmicas y sociales generadas de una disolucion,
por lo tanto disminuye el indice de desempleo, preserva legados y tradiciones generacionales,
considero, que el cumplimiento de los objetivos de este trabajo ha contribuido a la solucion de un

problema de actualidad en el ambito econémico.

En sintesis, con este estudio se plantea la necesidad de estructurar el Protocolo Familiar
como un modelo de administracion a implementarse en las empresas familiares fundamentado en
nuevas herramientas de gestion que orienten la instauracion de érganos de gobierno, redaccion

del protocolo y elaboracién del plan de sucesion.

|.E. Oportunidad del proyecto.

En este momento en el Ecuador la influencia de la empresa familiar en la actividad
economica es cuantitativamente preponderante, lo que ha visibilizado ain mas la critica situacion
por la que atraviesan estas en un momento dado, en relacion a gobierno y sucesion familiar,
puesto que son muchas las que han adquirido relevancia dentro del mercado constituyéndose en

pilares de nuestra economia a nivel local, regional y general.
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A pesar de las medidas implementadas esta tendencia se mantiene, ya que gran parte de
las empresas no culminan con éxito los procesos de transicion por falta de lineamientos y
herramientas que permitan prever y solucionar los diversos problemas de cambio generacional y
conflictos entre socios y sus familiares que ocasionan que compafiias que tienen un crecimiento
sostenido en sus operaciones financieras y comerciales puedan afectarse por los problemas antes
mencionados, con el riesgo de que disminuyan el ritmo de crecimiento e inclusive opten por la

disolucion y posterior liquidacién de la compafiia.

Las empresas familiares, en tiempos actuales, enfrentan una realidad diferente al del
momento en que estas surgieron, la globalizacion ha dinamizado y complejizado la economia, ha
elevado los niveles de competitividad y acrecentado los riesgos de debilitamiento y disolucion,

originando facilmente periodos de crisis, en la supervivencia de este tipo de empresas.

Al hacer una revision general de las medianas y grandes empresas familiares en nuestra
region y en el pais en general, se desprende que estan atravesando por etapas de sucesion a la
siguiente generacion, lo cual motiva a la gestion de una adecuada intervencion que garantice el
éxito del proceso y el mantenimiento de la empresa, meta que es factible con la aplicacion de los

protocolos familiares.

El desarrollo y permanencia empresarial influida por los avances cientificos y

tecnolégicos y modificaciones del mercado, exige nuevas reglas de gobierno empresarial
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familiar, en este contexto se hace mas dificil la transicion, ya que la brecha generacional es mas
acentuada, la formacion recibida por hijos y nietos y los mayores niveles de capacitacion
educativa formal, les permite esgrimir cuestionamientos a la forma tradicional de ejercer
liderazgo y administracion, ideas que no siempre son compartidas por los fundadores de
empresas familiares, los que ademé&s se enfrentan a la incursion femenina en cargos
tradicionalmente asignados a los familiares varones e inclusive a la participacion de parientes
politicos, todos estos elementos crean problematicas en la marcha empresarial, 1o que puede ser

solucionado en gran parte por el direccionamiento que brindan los Protocolos Familiares.

Siguiendo a Bariegil, Herndndez y Barriuso (2012) De la propia naturaleza del Protocolo
Familiar derivan sus principales caracteristicas, que pueden sintetizarse en las siguientes:

Voluntariedad, Capacidad de Prevision, Particularidad, Legalidad.

|.F. Viabilidad del proyecto.

Las exigencias del entorno empresarial en que desarrollan la actividad las empresas
familiares demandan la implementacion de politicas de gestion congruentes con la evolucion y
modificacion de la empresa y la composicion, crecimiento y roles familiares, respondiendo de
manera eficaz a las amenazas y oportunidades a enfrentar a lo interno y externo de la misma, En
este marco la viabilidad de la elaboracion e implementacion de los Protocolos Familiares viene a
solucionar un enorme vacio de la gestion empresarial, a la vez que contribuye a satisfacer una

necesidad sentida por los fundadores y sucesores de las empresas.
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El diccionario de la Real Academia de la Lengua define al termino “Protocolo” como;

“2. Acta o cuaderno de actas relativas a un acuerdo, conferencia o congreso diplomatico”

La elaboracién del Protocolo Familiar permite establecer directrices orientadas hacia el
funcionamiento de los 6rganos de gobierno dentro de la empresa, la intencion de mantener la
participacion de la familia en la compafia, el nimero de familiares y los requisitos que deben
cumplir al momento de querer trabajar en los diferentes puestos de la empresa, el equilibrio en
los érganos de gobierno de la empresa entre las distintas ramas familiares, el tratamiento a los
ejecutivos claves de la compariia, problemas que se generan o pueden generarse entre los
familiares sean o no colaboradores de la empresa pero que afecten a la misma, el manejo de la
liquidez, la planificacion econdmica, la intervencion de profesionales o de personas no
vinculadas a la familia inclusive en los érganos de gobierno de la empresa, problemas que
generalmente los empresarios no saben cuéles son los tratamientos mas idoneos para conseguir

su solucion. Lozano, M. (2000)

|.G. Importancia del proyecto.

Las empresas familiares en mayoria nacieron como iniciativas para conseguir un trabajo
independiente que permita al duefio y a su familia sobrevivir en condiciones dignas, cuando la
empresa logra expandirse, la intencién cambian en pro de buscar la trascendencia y perpetuidad

de la empresa sin perder la rentabilidad obtenida.

La importancia de los Protocolos Familiares radica en que al ser instrumentos de gestién
de gobernabilidad y sucesién intergeneracional familiar garantizan su continuidad en manos de
las futuras generaciones familiares, responden de forma 6ptima al incremento de la competencia

local, nacional y/o internacional, conservan la herencia y legado familiar, impulsan la



Ledn 16

flexibilidad e innovacion organizacional, garantizan la seguridad econémica de la familia y la
mantienen unida, aseguran e incrementan fuentes de empleo para las nuevas generaciones y la

sociedad en general, atraen a nuevos clientes o satisfacen a los actuales.

Elaborar Protocolos Familiares en general no resulta una tarea fécil, ya que uno los
elementos estructurales de una empresa familiar son la propiedad, la empresa y la familia, por
tanto en el proceso de gestion debe estar presente una adecuada vinculacién de estos tres
elementos que le dan caracteristicas propias a la entidad y la hacen diferente de las demas y que
exigen una gestion equilibrada y focalizada a los intereses propios de cada empresa, en

condiciones adecuadas tanto para propietarios, familiares, empleados y futuras generaciones.

Sin embargo, dado el caracter trascendental de este instrumento de gestion, en la
actualidad se lo concibe como uno de los mas importantes y adecuados para disminuir los indices
de fracaso y desarrollar al maximo su potencial relacionado con fortalezas de gobierno y
sucesion familiar, enmarcadas dentro de un proceso gradual de cambio de modo que se vayan
solucionando de manera sistemética eventuales contratiempos surgidos de la transicion y de la

gobernabidad.
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I.H. Presupuestaciones e hipotesis.

La creacién e implementacion del Protocolo Familiar es una herramienta que permite que
las empresas familiares tengan mayor posibilidad de permanecer en el tiempo mediante una

gestion adecuada relacionada con el gobierno y sucesion familiar intergeneracional.

I.I. Metodologia.

Este trabajo ha abarcado la descripcion de los problemas de Gobierno Familiar y planteado al
Protocolo Familiar como herramienta para alcanzar las soluciones aplicando métodos de
induccion-deduccidn, analisis y sintesis que permitieron organizar objetiva y coherentemente la
informacion y condujeron a la aplicacion de medidas de solucion adecuadas frente a los distintos
problemas de gobierno familiar y sucesion empresarial, con esta finalidad se ejecutaron las

siguientes tareas:

e El establecimiento de un diagndstico de los problemas en base del andlisis de informacion
documental.

e Se elaborar6 como ejemplo para el resto de problemas el procedimiento para la solucion de
uno de los mismos buscando integrar, organizar, adecuar y desarrollar el Protocolo

Familiar.
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e EIl disefio del Protocolo familiar se realiz6 siguiendo las directrices de Jon Martinez
Echezéarraga, (2010). y de R Fred Neubauer y Alden G Lank, (2003) por considerarse las
mas adecuadas para nuestra realidad y para la consecucion de los objetivos planteados.

e Se presentd el protocolo disefiado con fines implementacion.

1.J. Plan de trabajo.

Para la realizacion del presente trabajo, se ha procedido a estructurarlo y dividirlo en
capitulos en base a los pasos que se deben seguir para el cumplimiento del objetivo planteado, ya
que luego de aclarar las tematicas referentes a la empresa familiar se procedié al analisis de los
problemas que afectan al gobierno familiar para su solucién, que se plasmé en el Protocolo
Familiar organizando el documento en base a la estructura propuesta, finalizando con los
procesos a seguir para su correcta implementacion, para el desarrollo de cada tema planteado se
destind 10 horas semanales, tiempo suficiente para cumplir con el estudio y el cronograma

planteado.

En cuanto a la ayuda que se necesito para la elaboracion y desarrollo del presente trabajo
se contd con la direccion del PhD. Javier Acufia, catedratico de la Universidad del Pacifico
cuyos conocimientos y experiencia en el tema, aseguraron el éxito deseado, la revision del
contenido y desarrollo de los temas de cada capitulo se lo realiz6 en reuniones personales

ademas de utilizar para la comunicacion con el mismo, los medios tecnoldgicos necesarios.
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CAPITULO II.

MARCO TEORICO

I1.LA. Las empresas familiares.

I1.A.1 Definicion de empresas familiares.

La economia capitalista, ha determinado el desarrollo de diferentes formas de enfrentar el
fendmeno de la oferta y la demanda y con ello ha obligado a que los miembros de las familias
unan su capacidad de trabajo, creatividad, habilidades y recursos, en la creacion de negocios
cuyo proceso de administracion y desarrollo es de su propia responsabilidad y propiedad, es asi
como surgen la mayoria de las empresas en el mundo que constituyen el eje de sostén de la

economia a nivel global. Benioff y Southwick (2004). Alfaro, Gonzalez y Pina (2013).

Existen varias conceptualizaciones que explican a las empresas familiares, cada uno de
sus autores dan importancia a la existencia de elementos que consideran indispensables e
insustituibles para ser considerada “empresa familiar”, sin embargo se podria citar a algunos de

ellos y emitir un punto de vista que analice los elementos comunes y destacados.
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Neubauer y Lank la definen como “aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil
de cualquier tipo, en la que el control de los votos esta en manos de una familia determinada”

(37).

Litz., sefiala que en la definicion no cuenta solamente el hecho de que el capital de la
empresa estad en manos de la familia, porque en una empresa pequefia para tener el control
de la misma, es suficiente tener la mayoria del capital, en tanto que en las grandes

empresas este control de obtiene Unicamente con tener méas del 50% del capital (78).

Y contintia sefialando que “una empresa familiar es aquella organizacion de caracter
econdmico, cuyo objetivo principal sea la produccion o comercializacion de bienes y
servicios y cuya propiedad pertenece en su totalidad o en una mayoria a un grupo de
personas unidas por un vinculo familiar habitualmente los descendientes del fundador de

la misma”

Garzén e lbarra “La empresa familiar es aquella empresa de negocios en la cual la
propiedad, la posesion mayoritaria del capital y la participacion en el gobierno y/o en la
gestion de la empresa estd mayoritariamente en manos de una familia, que inculca a sus
miembros un sentido de identidad a través de la cultura familiar y la vocacion de

continuidad” (2012)
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Para concluir el tema del concepto sefialemos que Corona y Téllez Roca ofrecen la
siguiente definicion de una empresa familia: "Empresa familiar es aquella en la que un
grupo familiar estd en condiciones de designar al méximo ejecutivo de la compafiia, de
fijar la estrategia empresarial de la misma, y todo ello con el objetivo de continuidad
generacional, basado en el deseo conjunto de fundadores y sucesores de mantener el

control de la propiedad y la gestion en la familia™(795).

Algunos elementos que pueden conformar una definicion de empresa familiar son:

e La propiedad pertenece en su totalidad o en una mayoria a un grupo de personas unidas
por un vinculo familiar.

e Los miembros de la familia toman las decisiones mas importantes.

e Los beneficios de la misma son distribuidos entre los miembros familiares de forma justa.

e Los cargos ejecutivos estan desempefiados por los miembros de la familia.

e Inculca a sus miembros un sentido de identidad a través de la cultura familiar y la

vocacioén de continuidad.

Cada uno de los puntos citados por los autores puede considerarse importante dentro de la
conceptuacion de la empresa familiar, presumiendo de hacer una sintesis podria decirse que
Empresa familiar es una organizacion legal, cuyos cargos de gestion administrativa de nivel
gerencial y propiedad del capital pertenece mayoritariamente a los miembros de una familia, que

auna esfuerzos en bien de su desarrollo y permanencia en el mercado, inculcando los valores y
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cultura de la familia a sus miembros y cuyos beneficios son repartidos de forma equitativa entre

la familia propietaria.

I1.A.2. Elementos de una empresa familiar.

Se considera adecuado que al hablar de empresa familiar se considere como ejes de
sustentacion a tres elementos irremplazables manifestados en las actividades administrativas o de
gestion de direccion, la propiedad del capital, y los miembros familiares propietarios, Martinez,
considera también como componente esencial de las empresas familiares “al deseo de perpetuar

en el tiempo la obra del fundador™ ( 18).

Los elementos citados, en la mayoria de los casos, se mantienen desde la creacion a cargo
del fundador, éstas generalmente nacen como pequefios negocios 0 empresas que van
desarrollarse hasta alcanzar grados importantes de complejidad en que es necesario involucrar a
los otros miembros de la familia y con mayor razén cuando el fundador ha dejado la empresa, de

modo que el éxito alcanzado se fortalezca y se cimente de forma sélida en el mercado.

Siguiendo el pensamiento del mismo autor en las empresas familiares se persigue que
existan limites definidos entre propiedad, gestion y familia de modo que cada uno cumpla el

papel o rol que le corresponde y tenga sus campos de influencia determinados, pero hay que
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tener claro, que a pesar de que hayan reglas establecidas, las situaciones o hechos empresariales
de alguna manera influyen en las relaciones familiares y viceversa, de alli la tendencia a la

convergencia que se da entre estos elementos.

La familia estd compuesta por el fundador y sus descendientes o Unicamente por éstos
altimos, cada uno de ellos esta consciente del papel que le toca desempefiar en el mantenimiento

y desarrollo de la empresa y de los beneficios que habra de obtener de ella.

Se entiende como propiedad, la tenencia del capital que constituye la empresa, la familia
es la duefia de ese capital y de su manejo depende entre algunos factores el crecimiento y
desarrollo de la organizacién productora o comercializadora de bienes y servicios, la familia
controla la propiedad por diversa razones entre ellas esté la privacidad que se desea mantener en
cuanto a detalles del negocio o porque no le interesa la apertura a socios ajenos al circulo

familiar.

La gestion se refiere al cumplimiento de las actividades administrativas de direccion de la
empresa, por parte del duefio o de sus hijos, esto se mantiene cuando la empresa es pequefia, sin
embargo cuando se transforma en mediana o grande deja de tener esta caracteristica, ya que los
duefios pasan a formar parte de una junta directiva con rol de supervision y de gobierno
estratégico, las gerencias son desempefiadas por profesionales calificados, para lo cual, debe
existir una organizacion departamental o por areas formal, con objetivos y metas alcanzables,
definidas y medibles y con actividades determinadas para el cumplimiento de objetivos y marcha

empresarial.
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11.B. Etapas de desarrollo de las empresas familiares.

Se ha dicho que el objetivo de las empresas familiares es alcanzar su afianzamiento y
perduracion en el &mbito de su incumbencia, cuando esto sucede, las empresas crecen y con ello
tiende también a crecer el numero de familiares involucrados, existen nuevas capacitaciones y
visiones y nuevas metas por alcanzar, de modo que la organizacion se complejiza y aumentan las
brechas intergeneracionales y también las familiares, se dice entonces que la empresa ha
decurrido por algunas etapas, algunos autores coinciden con Ward, (1991), en sefialar como tres

principales:

e Etapa I: el Fundador o fundadores
e Etapa Il, La sociedad de hermanos

e Etapa Ill: La Confederacion de primos

Etapa I: el Fundador o fundadores: El surgimiento de una empresa familiar tiene una
génesis en uno o mas fundadores que con una vision de futuro emprenden un una empresa
generalmente pequefia de produccién o comercializacion de bienes y servicios, la que es
sustentada por un capital de propiedad del o los fundadores, los que ademas pertenecen a una
familia y que estan a cargo de las pequefias o grandes decisiones que deben tomarse, estas
iniciales empresas tiene un fuerte componente de compromiso de trabajo y experiencia por parte

del fundador (es), unido al deseo de lograr éxito en su emprendimiento.
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Cuando la empresa ha logrado afianzarse, la preocupacion del fundador (es) radica en
poder involucrar a su familia y especialmente a sus hijos (as) considerados los mas capaces para
continuar con la empresa, hay que tener en cuenta que en algunas empresas cuando los hijos
entran a formar parte de la empresa puede surgir los desacuerdo y brechas generacionales en la
forma de concebir la gestion de la misma, surge entonces la necesidad de transmitir el liderazgo
y direccidn, establecer las pautas de la sucesion y planificar la salvaguarda del patrimonio

familiar, procesos de importancia medular para la subsistencia de la empresa.

En el tiempo actual, existen legislaciones que promueven y reglamentan el hecho de la
sucesion determinando una transferencia igualitaria y equitativa a cada hijo a manera de
herencia, de modo que la empresa pasa a ser de herederos con iguales derechos y deberes en
relacion con la estructura y desarrollo de la misma, sin embargo algunos de los miembros se
incluyen en la empresa como propietarios, trabajadores y directivos, en tanto que otros son sélo
propietarios, esto puede generar discrepancias que muchas veces son dificiles de solucionar y

desencadenan el desaparecimiento de la empresa.

Etapa Il, La sociedad de hermanos: Se constituye en la siguiente etapa a cargo
generalmente de los hijos(as), del fundador o fundadores es una etapa dificil de transicion,
espacialmente si la preparacién ha estado ausente o no ha sido la adecuada, la toma de decisiones
se hace mas compleja ya que ella van los intereses de algunas cabezas que pueden pensar

diferente, mantener armonia de criterios no es tarea facil y aun mas si no todos los hermanos
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entienden la dindmica de la empresa, es asi que una de las causas mas frecuentes de disolucion

de la empresa son los conflictos familiares.

Etapa I1l: La Confederacion de primos: Cuando la empresa ha logrado subsistencia y ha
alcanzado afianzamiento posiblemente ha batallado con éxito la etapa de la sucesion a los
hermanos, ahora existe el concurso de mayor numero de familiares, estan los primos con sus
respectivas familias, por tanto la empresa se ha complejizado en los aspectos de propiedad y
gestion, se necesita un establecimiento mas definido de roles y participacion, ya que los puntos
de vista y opiniones diferentes se multiplican y con ello las desarmonias. ES necesario que para
esta etapa la empresa haya logrado una orientacion financiera y una conduccién profesional, lo

gue asegurara su permanencia.

La empresa familiar por tanto no resulta ser una organizacién simple, se podria decir que
es mas bien compleja, al igual que las empresas de otro tipo tiene que enfrentar la dura
competitividad, pero ademas tiene que superar cada dia retos muy grandes como: una lucha
constante por separar lo familiar de los negocios, mantener el clima familiar arménico y
adecuadas interrelaciones en la segunda y subsecuentes generaciones, actuar con justicia y

equidad en el momento de la sucesion y reparticion de las acciones.

Es necesario que a nivel de las empresas familiares se desarrollen canales correctos de

comunicacion de modo que el accionar de los miembros en todos los niveles sea transparente y
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conocido por el resto, las diferencias surgidas de desencuentros sociales, culturales, econémicos
y profesionales deben ser solucionados de manera oportuna y con el concurso del resto de

miembros, si se quiere conservar y acrecentar el desarrollo empresarial.

I1.C. Analisis FODA de las empresas familiares.

Hemos creido conveniente el utilizar una herramienta que nos muestre en qué posicion
esta la empresa por lo que nos hemos inclinado a realizar EI FODA, (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) realizado para las empresas familiares se lo desarrolla de manera
general, determinando los aspectos positivos y negativos, internos y externos que afectan a las

empresas familiares.

El mismo lo realizaremos siguiendo el pensamiento de Martinez (2010) y Ponce (2007).

11.C.1. Fortalezas:

e Intereses de crecimiento por parte de la direccion de la empresa familiar.
e Compromiso por parte de la direccion.

e Mayor velocidad de decision
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Compromiso por parte de los miembros de la familia que laboran en la empresa.
Sentido de pertenencia del personal de la empresa.

Vision a largo plazo.

Proyeccién a futuro.

Comunicacion abierta, de doble via.

La cultura empresarial es més solida.

Existencia de un clima laboral adecuado.

El gerente es el lider cabeza de familia, quien fortalece a la empresa y a la familia.
Mayor confianza y seguridad entre todas las personas que forman la empresa.
Sélido compromiso familiar en todos los aspectos relacionados a la empresa.
Conocimiento del negocio, objetivos, metas por parte de los hijos o familiares del gerente
-duefio de la empresa.

Lealtad del personal y menor rotacion de los principales ejecutivos.
Confidencialidad de la informacion.

Recursos Humanos y financieros propios.

Mayor comprension en la empresa.

Desarrollo de actividades de responsabilidad social empresarial.

Mayor experiencia en el negocio.
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11.C.2 Oportunidades:

e Apoyo de asesores externos para el desarrollo de la empresa.

e Facilidades para créditos para expansion.

e Incremento de su mercado.

e Diversificacion de lineas.

e Introduccidn de socios financieros.

e Colaboracidn de organismos del estado para su desarrollo empresarial.

e Ampliar nuevos mercados.

11.C.3. Debilidades:

e Deficiencia en las actividades de la empresa.

e Insuficiencia de los recursos de la organizacion.
e Mezclar lo laboral con lo familiar.

e Conflictos por intereses particulares.

e Conflictos familiares.

e Nepotismo.

e Deficiencia en la estructura organizacional.

e Falencias en la sucesion de la nueva generacion.
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Conflicto de intereses.

Estilo gerencial autoritario.

Falencias en la planificacion estratégica de la empresa.

Trabas por temas emocionales- familiares, superposicion de roles empresariales y
familiares.

Carencia o Falencias en las politicas de contratacion, reclutamiento, seleccion, formacién
para los familiares.

Falencias en la estructura de la valoracion de cargos y remuneraciones.

Falta planes de desarrollo para futuros directivos.

Probabilidades de conflictos continuos entre los familiares.

Influencia de familiares externos a la empresa.

Carencia de un plan de sucesion.

Resistencia al cambio.

Problemas en la comunicacion.

Decisiones en base a la intuicion por parte del gerente.

Inexistencia de gobierno corporativo.

Inadecuada gestion empresarial.

Falta la implementacion del control interno en la empresa.

Falla el establecimiento de politicas, normativas y procedimientos para los accionistas.
Inexistencia de perfil para los cargos.

No se ejecuta las politicas y normativas de la empresa para los familiares.
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11.C.4. Amenazas:

e Incremento de impuestos.

e Nuevos impuestos.

e Introduccidn al pais de productos a traves del contrabando.
e Incremento en el poder de negociacion de los clientes.

e Ingreso de nuevos competidores.
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CAPITULO I11.

I11.A. Problemas de gobierno familiar.

Es necesario sefialar que contrario a los analisis realizados sobre las diferentes
problematicas que atraviesan las empresas en temas netamente administrativos u operacionales
donde se puede obtener informacion documentada sobre los procesos de investigacion, mediante
encuestas o la aplicacion de otros formularios de recoleccion de datos, en el presente tema, la
informacion sobre los problemas que atraviesan las empresas en la relacion administrativa-
familiar es muy dificil de obtener, es poco probable que un empresario quiera llenar una encuesta
0 acceda a un proceso de investigacion llevado a cabo por un consultor, sin que exista
previamente un contrato firmado con una clausula de confidencialidad que proteja la divulgacion

de la informacion y la identidad de la familia empresaria.

Pero en base a los estudios realizados, la bibliografia consultada y las conversaciones
mantenidas con empresarios interesados en contar con una herramienta que les ayude a prevenir
y resolver los problemas que tienen en este ambito, en su familia empresaria, se desprende que la
problematica manifestada es comin y repetitiva, aunque experimentando diversos grados de
grados de dificultad y ocurriendo en escenarios diferentes, el fondo es el mismo, tornandose cada
vez méas compleja conforme van pasando los afios e incrementandose el tamafio de la empresa y

el nimero de familiares que se van involucrando en la misma.
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Esta problematica y repetitiva realidad es generada por el hecho de que los fundadores al
momento de iniciar la etapa de expansion no contaron con las herramientas adecuadas que les
permitiera analizar, prevenir y llegado el caso solucionar, los multiples problemas derivados de
la falta de preparacion para enfrentar las nuevas situaciones que ocurren cuando una empresa se
acrecienta y complejiza. En la mayoria de casos los fundadores solo tienen la preocupacion de
elegir al hijo que continuara el legado y asegurar que la empresa prospere para beneficio de la

familia, descuidando el resto de problemas y posibles procedimientos de prevencion y solucion.

La adopcidn del protocolo familiar brinda una excelente herramienta para la prevencion y
solucién de los diferentes problemas que suceden o pueden suceder en las empresas familiares,
su descripcion contempla realizar en el presente capitulo, un sefialamiento concreto de algunos
problemas que son recurrentes en las empresas familiares, para luego proceder a desarrollar de
forma mas detallada el Gltimo punto en cuyo analisis se expondran diversas alternativas de

solucién.

I11.A.1. La sucesion generacional.

Muchos autores coinciden que el mayor reto que enfrentan las empresas familiares a lo
largo de su trayectoria es el proceso de sucesion el mismo que es definido como un conjunto de
acciones y hechos que conducen a la transmision del exitosa del liderazgo de la empresa de un

familiar a otro, Bariegil et al. (2011).
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Es muy interesante analizar este punto ya que son pocos los empresarios gque con
anterioridad planifican su retiro, tomando en cuenta que transmiten su liderazgo y su propiedad,
primero porque para muchos es muy dificil aceptar que ya no pueden dirigir con la misma
efectividad que tuvieron para crear una gran empresa, segundo porque con el pasar de los afios el
ser humano se vuelve cada vez méas desconfiado y no acepta con facilidad que las nuevas
generaciones sean o no parte del ndcleo familiar segun el caso, puedan perennizar el legado
familiar, al respecto se debe aclarar que no existe edad determinada para un posible retiro, sin
embargo los trabajos estresantes causan gran deterioro en la salud especialmente de personas que
han tenido un tren de vida complicado como es el caso de los fundadores de las empresas

familiares ( Martinez, 2010).

Siguiendo al mismo autor, nos indica que para empezar a pensar en un proceso de
sucesion el lider debe institucionalizar la empresa es decir convertirle en una institucién cuya
estructura le permita perdurar en el tiempo, después el lider tiene el reto de escoger el esquema
mas conveniente, decidira la distribucion de la propiedad y gestion de la empresa entre sus hijos

siguiendo los parametros legales.

Para el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio Espafia (2008) la preparacién de la
sucesion implica la imprescindible colaboracion de las partes que van a intervenir y requiere una
planificacién serena y reflexiva de la misma. Este proceso puede originar tensiones, entre las que

podemos citar las siguientes:

* Resistencia del fundador a aceptar su retiro y a que la sucesion se realice.



Ledn 35
* Tensiones entre el fundador y los candidatos a sucederle por la designacion del sucesor.
* Tensiones entre los propios candidatos a la sucesion.
* Tensiones entre el fundador y el sucesor con respecto a los criterios de gestion de la empresa.

 Discrepancias entre socios familiares sobre el nombramiento del méximo ejecutivo en la

empresa.

Para Mur Torné “La sucesion en la empresa familiar debemos dividirla en dos:
-Sucesion en la direccién (gestion).
-Sucesion en el control de la sociedad (propiedad).

Ambas estan relacionadas, aunque su problematica es propia y diferenciada, debiéndose

abordar por separado recomendablemente al mismo tiempo.” (2)

111.A.2. Organos de gobierno dentro de la empresa.

En nuestro pais, al igual que en otros de América latina, se conoce poco acerca de las
ventajas que traen la correcta implementacion de los 6rganos de Gobierno en las empresas
familiares, aunque han demostrado ser la clave del éxito de muchas de ellas, indudablemente las
organizaciones mientras mas grandes son, necesitan de aportes capaces y orientadores, que

evitan decisiones inconsultas o apresuradas, lo que causaria dafios significativos o irreparables.
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En este estudio se cree adecuado implementar los siguientes 6rganos de Gobierno para

alcanzar con éxito los objetivos orientados al crecimiento y solvencia empresarial:

1. Organos de Gobierno de la Familia: Asamblea Familiar y Consejo Familiar.
2. Organos de Gobierno de Administracion: Junta de Socios o Accionistas y Consejo

Administrativo.

111.A.3. Organos de gobierno familiar.

Es de vital importancia para asegurar una buena relacién entre los miembros de la familia
empresaria, que existan espacios para tratar los temas y problemas de la empresa con formalidad,
pero también para poder conversar y disfrutar en un espacio de armonia, sobre el futuro de la
empresa en los Protocolos Familiares, se suele establecer dos espacios propios para este tipo de

encuentros: La Asamblea Familiar y el Consejo de Familia. Rodriguez (2012)

Existen muy pocas empresas en nuestro medio que han implementado estos érganos de
gobierno, los o6rganos de gobierno precautelan la unién familiar y las relaciones entre sus
miembros, de esta manera se aminora la posibilidad de que situaciones familiares conflictivas

repercutan negativamente en su desenvolvimiento.
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Pero a pesar de lo indicado muchos empresarios no creen en la efectividad de los 6rganos
de gobierno alegan que se genera una mala burocracia, que entorpece la agilidad al momento de

tomar decisiones, aduciendo que la teoria es diferente a la practica

I11LA.4. La intencion de mantener la participacion de la familia en la
compaifiia.

Dada el caracter de privacidad de las empresas familiares, la intromision de personas
ajenas a la familia como socios de las empresas causan malestar en la mayoria de empresarios
familiares, aunque la transferencia de acciones sean minimamente representativa, por tal razon se
apoya que las empresas familiares se constituyan como compafiias de Responsabilidad Limitada
con lo que se evita que terceros ajenos y desconocidos toman parte en la empresa o la

administren.

I11.A5. El equilibrio en los érganos de gobierno de la empresa entre las

distintas ramas familiares.

Es fundamental sobre todo cuando la empresa alcanza cierto tamafio y cuya propiedad ya
se ha dividido entre miembros de la segunda y tercera generacion que para la tranquilidad de los
miembros de las distintas ramas familiares exista una adecuada participacion en los érganos de

gobierno, en proporcion al porcentaje de acciones o participaciones que se tenga de la misma.
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Es fundamental que exista una representacion proporcional de todas las ramas
propietarias en los 6rganos de gobierno, cuando son pocas las ramas Y significativo el porcentaje
de acciones o participaciones de la compafiia familiar, esta representacién es facil de calcular,
pero cuando existen varias ramas con porcentajes accionarios pequerios, la tarea se tiende a
volver més compleja, al punto que en ocasiones algunas ramas minoritarias, pueden unirse y

nombrar un representante comdn.

I11.A.6. El tratamiento a los ejecutivos claves de la compafiia.

Es importante para el éxito de la empresa familiar que los ejecutivos estén siempre
motivados, uno de los principales problemas que tienen las empresas familiares es que a la hora
de contratar a los ejecutivos claves o gerenciales, con mucha frecuencia dan preferencia a los
miembros de la familia empresaria, asi su preparacién o desempefio no sea el mejor, esta realidad
hace gue un ejecutivo clave se desanime ya que por mas que se sacrifique y se prepare, no podra
acceder a la alta gerencia de la compafiia, por eso el reto de muchas empresas familiares es atraer
y retener a ejecutivos talentosos que no son de la familia. Fijar una politica de empleo clara y
equitativa hara que sea mas facil para las empresas familiares mantener a sus mejores empleados
motivados e interesados en el crecimiento de la compafiia. Dicha politica alinearia los incentivos

de los empleados con su desempefio, independientemente de si forman parte de la familia o no.
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Las compafiias exitosas son aquellas que valoran a los ejecutivos claves para la empresa,
en muchos casos los miembros de la familia empresaria forman parte de los érganos de gobierno
pero no intervienen en el resto de puestos gerenciales o inclusive no forman parte del consejo de
administracion por lo que solo intervienen en la Junta de accionistas. Aqui es clave que prime la
seleccion del mejor capacitado para precautelar los intereses de la empresa orientado al bienestar

de la familia empresaria.

I11.A.7. Relaciones familia-empresa y el gobierno de la propia familia

empresaria.

Una vez realizado el diagndstico de los problemas habituales de la Empresa Familiar, el
empresario debe tomar las decisiones necesarias para aplicar el tratamiento que permita alcanzar

su solucion.

El objetivo a conseguir es doble: (i) asegurar, en la medida de lo posible, la continuidad
de la empresa en manos de la familia empresaria; y (ii) encauzar y facilitar la gestion futura de la
empresa con criterios profesionales. Ademas, y como valor afiadido muy importante, se desea
conseguir esos objetivos con el menor coste posible, tanto fiscal como personal (sin deteriorar las

relaciones familiares).
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Si se quiere que ese tratamiento sea eficaz y completo ha de abarcar los dos dmbitos
involucrados en la Empresa Familiar, que son la propia empresa familiar y la familia

empresaria.

I11.A.8. Operaciones de reorganizacion.

En la mayoria de los casos, el tratamiento de la primera requiere acometer una serie de
operaciones de reorganizacion cuyo resultado final es la consecucion de una estructura de
sociedad holding o, si es el caso, de un grupo fiscal consolidable. Estas estructuras empresariales
facilitan la gestion futura de la empresa y su crecimiento; ademas, optimizan su fiscalidad. Para
evitar que el costo por impuestos que se derivaria de esas operaciones impida su realizacién, es
conveniente acogerse al régimen fiscal especial de fusiones, escisiones, aportaciones de activos y

canje de valores que, como régimen neutro que es, permitira llevarlas a cabo sin coste fiscal.
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CAPITULO IV.

IV.A. Protocolo familiar.

El Protocolo Familiar es una declaracion de intenciones consensuada por todos los
miembros de la familia, que tiene como objetivo el mantenimiento de la empresa familiar.

(Barbeito, Crespo, Martinez y Guillén, 2008)

El tratamiento de la familia empresaria requiere la negociacién y firma de un Protocolo
Familiar en el que se recojan los aspectos relativos a las relaciones familia-empresa y al gobierno
de la propia familia empresaria (la separacion entre familia y empresa, los criterios de gestion y
administracion de la empresa, el régimen de las acciones o participaciones y de su transmision, el
régimen matrimonial y sucesorio del fundador y de sus hijos, el régimen de gobierno de la
familia, el consejo de familia, etc.), al respecto en el articulo publicado por CONCYTEG, de
Agosto del 2014, titulado Revisién documental sobre sucesion, érganos de gobierno y protocolo
en las empresas familiares en la pag. 748 siguiendo el pensamiento de Sosa de Irigoyen (2010).
Se dice que "El protocolo es como un coctel cuyos ingredientes son los distintos aspectos
personales, familiares, economicos, afectivos y legales que hay que conjugar. EI barman que lo

prepara es la propia familia, que es quien decide esos ingredientes, si elimina alguno de ellos, o
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si afiade otros no contemplados inicialmente. Por su parte, el asesor externo aporta la receta o la

forma de hacerlo, provoca el dialogo, dirige las reuniones de la familia y actia como mediador”

Son muchos los investigadores que afirman que este instrumento de caracter formal es
imprescindible para el fortalecimiento y permanencia de la empresa familiar sobre todo al

momento de que se realice el cambio generacional. Bariegil et al. (2011).

El Protocolo Familiar es un instrumento compuesto de pactos o codigos de conducta que
regula las relaciones entre los miembros de la familia y la empresa y contemplan las soluciones a
problemas como: la titularidad, sucesion y gobierno de una Empresa Familiar y que puede llegar

a afectar a las relaciones profesionales, econdmicas o incluso personales entre familia y empresa.

El Protocolo familiar tiene la mision de mantener y reforzar a la empresa a través del

cambio generacional sin que se vea afectada la union familiar Gallo y Tomaselli (2006).

Un protocolo familiar es un conjunto de principios y reglas escritas, derivadas del didlogo
y consenso, que regulan la relacion entre la familia y el negocio, y que son vividas por una

familia empresaria. Rodriguez, (2012)
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Bafegil, et al. manifiestan: “Apelamos, pues, a la difusion y puesta en conocimiento del
Protocolo Familiar como herramienta garante de un proceso de sucesion exitoso, asi
como a incluir el proceso sucesorio dentro de la planificacion estratégica de las empresas
familiares para conseguir una gestion integral de las cuestiones mas relevantes de la

dinamica empresarial familiar’(148).

IV.A.1 Tratamiento individualizado.

Para que dicho tratamiento permita al empresario cumplir los objetivos que se anotan

anteriormente, es necesario que se cumpla los siguientes principios béasicos:

(i) En primer lugar, ha de ser un tratamiento individualizado. Partiendo de la base de que cada
empresa familiar y cada familia son diferentes, el tratamiento adecuado de los conflictos no

puede articularse con férmulas estandar, sino que tendra que determinarse individualmente.

IV.A.2. Implementador del protocolo familiar.

Contratar un consultor especializado surge como el asesor que prefieren las empresas
familiares para que le guien en el proceso de elaboracion e implementacion del Protocolo

Familiar Tapies y Ceja (2011), ya que buscan a una persona que sea facilitador de dialogo y
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mediador para poder consensuar y obtener un marco de convivencia que permita el desarrollo de
la empresa cuidando que las relaciones entre los miembros de la familia sean armoniosas, el
implementador tiene el reto de evitar que algn miembro se vea perjudicado por alguna regla

adoptada.

El nombramiento de un implementador debera ser discutido en el seno de la familia con
el fin de asegurar una mejor gestion, tratamiento y solucién de los problemas de la familia y de la
empresa, sera necesario que la empresa nombre un asesor externo para que realice el diagnostico

de los problemas existentes y proponga y ejecute el tratamiento para solucionarlos.

La necesidad de este asesor externo puede percibirse claramente si se tiene en cuenta la
necesidad de objetivar los conflictos y las situaciones para darles la solucion mas adecuada y esa
objetividad, por razones evidentes, no podra aportarla ningiin miembro de la familia (incluso si
alguno lo consiguiera, los demés miembros de la familia no podran evitar pensar que falta esa

objetividad, lo que motivara suspicacias y problemas).

El asesor externo que se nombre ha de ser cualificado y neutral. Ello quiere decir que ha
de estar especialmente cualificado en el campo de la empresa familiar y, por tanto, en los campos
del derecho civil, fiscal y mercantil, que afectan de manera directa a la misma, asi como en su

correcta aplicacion practica al caso concreto, unica manera de alcanzar un marco de relacion
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familiar, contractual y legal completo que facilite la continuidad de la empresa familiar y la
gestion eficaz de sus conflictos. Ademas, ha de ser objetivo. Esa objetividad le har& ganarse la
confianza de los miembros de la familia y le permitira realizar un diagndstico acertado y aplicar

el tratamiento correspondiente con la maxima eficacia.

IV.A. 3. Instrumentos de gobierno.

Partiendo de los principios basicos sefialados (tratamiento individualizado y
nombramiento de un asesor externo cualificado y neutral) estaremos en condiciones de acometer
el tratamiento para superar los conflictos de la empresa familiar. A tal fin serd necesario crear los
instrumentos y 6rganos de gobierno que hagan posible la consecucién de los objetivos que

apuntabamos al principio.

El instrumento fundamental de gobierno es el Protocolo Familiar. Una vez firmado, y con
el fin de ejecutar determinados acuerdos contenidos en el mismo, sera necesario revisar o, en su
caso, preparar las capitulaciones matrimoniales y el testamento del fundador y de sus herederos,

asi como revisar los estatutos sociales de la empresa (si se trata de una sociedad).
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IVV.A.4. Proceso de seleccion de familiares para los diferentes cargos directivos

dentro de la empresa.

Las empresas familiares sin importar su tamafo y nivel de jerarquizacion, en sus puestos
de direccion cuentan generalmente con actores familiares encargados de la conduccion total o
parcial de la organizacion, por tanto el factor afectivo en la mayoria de casos va a estar
permeando la objetividad de las decisiones. Un adecuado protocolo de gestion impactara
positivamente en la marcha de la empresa previniendo conflictos y asegurando su permanencia y

desarrollo.

La seleccién de los miembros de la familia que ocuparan los cargos directivos, en los que
esta implicada directamente la supervivencia de la empresa, constituye sin lugar a dudas uno de
los aspectos que se necesita estudiar y desarrollar con mayor profundidad y detalle al elaborar un
Protocolo Familiar, tendiente a conseguir un correcto desempefio administrativo y a la vez

mantener un arménico ambiente de relaciéon familiar.

Tratar con empresas familiares es enfocar aspectos esencialmente diferentes a los que
rigen la dindmica de procesos en otro tipo de empresas, ya que en las primeras, los lazos
emocionales, la trayectoria familiar, los costumbres y valores de actuacion intrafamiliar, van
casi siempre a tratar de anteponerse a los decisiones objetivas que deban tomarse en bien de la

marcha empresarial.
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Esta relacion de vinculos entre la propiedad de la empresa, la familia y las decisiones de
caracter administrativo, complejizan elaborar desde la imparcialidad del caracter empresarial las
politicas y normas con las que se desarrollan la seleccién de miembros familiares para
actividades de direccion y gestion administrativa, sin embargo desde el enfoque préctico es
indispensable adaptar las directrices generales de la descripcidn y anélisis de puestos, y de la

seleccion de personas, a las especificidades puntuales de cada empresa familiar.

Snell y Bohanlander (2013) explican que en la descripcion del puesto se expone: el titulo
del puesto y su ubicacién; la identificacion del puesto (ubicacion, a quien reporta, fecha ultima
revision, codigo del puesto), la seccion de deberes o funciones esenciales del puesto y por Gltimo

la seccidn de especificaciones del puesto (habilidades a desempefiar y exigencias fisicas).

En el sistema familiar, los conceptos y normas surgen de los roles, valores, relaciones,
tradiciones, costumbres, es decir de la cultura familiar, nacida de la relacién padres, hijos,
hermanos y demas miembros, con el enriquecimiento permanente de aportes nacidos del caracter
individual de la familia, sin embargo, hay que tener en cuenta que las normas empresariales
nacieron de forma primigenia de las relaciones a nivel familiar, por tanto, haciendo una adecuada
depuracion se puede conseguir que la familia acepte politicas y normas empresariales derivadas
del analisis objetivo de su rentabilidad en relacion con el desarrollo y mantenimiento de la

empresa familiar dentro de la competitividad del mercado.
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Otro punto a considerar es aclarar y hacer que la familia comprenda y acepte el hecho de
que esta familia es diferente de las otras familias ya que debe afrontar y manejar adecuadamente
dos sistemas de convivencia, el uno familiar regido por normas de afecto y consanguinidad y el
otro empresarial regido por las leyes de la oferta y la demanda y por fendbmenos econdémicos
externos a su nucleo familiar, es decir propios de una empresa industrial o comercial, estos
sistemas pueden coexistir armonicamente siempre que ocupen cada uno su propio espacio

regido por objetivos, exigencias y normas diferentes que deben ser acatadas y respetadas.

Al inicio del capitulo se habia acotado que las fuentes de informacion revisten considerar
otros puntos de vista diferentes a los sefialados en las bibliografias de gestion del talento humano
de uso general, pero también es imprescindible acotar que son esas técnicas las que posibilitaran
la recoleccidn de la informacion para la realizacion del Protocolo Familiar, la diferencia estd méas
bien en la forma de aplicarlas, las circunstancias que las rodean y otros aspectos éticos, legales,
de valores y de afectos que hay que implementar y en el trdmite y uso que se dan a los

documentos puesto que la familia conoce a él o los miembros que van a los puestos directivos.

IV.A.5. Analisis de puestos.

Werther, Davis y Guzman (2014), explican que antes de realizar el analisis de puestos se
debe informar a los colaboradores sobre este proceso, sus razones y objetitos, asi mismo se debe

instruir al analista en los aspectos relacionados con la empresa, ya desarrollados estos dos puntos
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se podra identificar los puestos que se van analizar, desarrollar un cuestionario, y obtener la

informacion del analisis del puesto.

IVV.A.6. Seleccidn, objetivos y técnicas.

Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler explican que la seleccidn tiene tres fines

e Contribuir a los objetivos finales de la organizacion (...).

e Asegurarse de que la inversion econdémica que hace la organizaciéon al incorporar a

personas sea rentable (...).

e Contratar y ubicar a los solicitantes de un puesto de trabajo de forma que satisfagan tanto

los intereses de la organizacion como los del individuo. (129)

La seleccion de las personas que van a ocupar los puestos de direccion en una empresa
familiar constituye al igual que en las otras empresas uno de las acciones que marcan su
desarrollo positivo en el futuro, constituye al mismo tiempo una preocupacién cotidiana de los
fundadores o directivos actuales por transmitirla en las mejores condiciones de rentabilidad y

motivar al nuevo lider para que la impulse en su desarrollo.

La mentalidad de los directivos de las empresas familiares ya no es solamente designar al
nuevo lider, sino asegurarse que la persona electa se haya preparado para asumir el cargo vacante

como patrimonio comun y como empresa, éste N0 es un proceso imprevisto, la preparacion es
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una necesidad que exige tiempo y mientras mas temprano se inicie, y redna los elementos
tedricos y practicos que se complementan, mejores seran los resultados, la eleccion se transforma
asi de un hecho de voluntades, en un hecho de objetividades al designar al mejor opcionado y

propiciar el acrecentamiento de sus potencialidades naturales o adquiridas.

La seleccion de los miembros para cargos de direccion incluye una planificada
preparacion familiar, hacer que la familia acepte y respete la selecciéon y eleccion del o los
miembros no es un hecho de imposicion, sino un acto de reflexion, por lo tanto la familia debe
conocer los fundamentos que originaron la designacion, hay que tener presente que junto con la
sucesion o traspaso de la direccion o poder, también se ceden los destinos del patrimonio

familiar, lo que a pesar de todo constituye una circunstancia critica a nivel familiar.

El Concejo Familiar y el Consejo de Administracion son los dos nuevos 6rganos de
gobierno que entraran a funcionar con la implementacion del Protocolo Familiar y que juegan un

rol esencial en el proceso de seleccion.

El Concejo Familiar para Gasco, Segurado y Quintana (2005) necesita: velar por los
sentimientos de confianza y pertenencia de sus miembros en relacion con la propia familia; y, a
la vez, desarrollar un sentido de orientacion y de trabajo en equipo a fin de preservar la union y
el compromiso de los miembros de la familia en sus relaciones con el negocio. EI Consejo de

Familia juega un papel central en este proceso puesto que es responsable de: definir la
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implicacion y el compromiso de la familia con la empresa; preparar a los miembros familiares
para desenvolverse y actuar en el sistema de gobierno de la organizacién de una forma adecuada
y constructiva, se va a basar un proceso continuo de capacitacion y apoyo a la preparacion de los
miembros de la familia que quieren trabajar en un futuro en la empresa familiar, para que
llegada la oportunidad estén preparados para asumir un cargo de direccién, capacitdndolos,
forméandolos, cumpliendo con politicas que aseguren la obtencion de experiencia; y catalizar la
transparencia de informacion en el seno de la familia acerca de los asuntos de la empresa y la
propiedad tiene la responsabilidad de establecer como norma los lineamientos en los que, ya que
no debemos olvidar que “el éxito de saber mandar, estad en saber cdmo se ejecuta de forma
correcta esa orden” por lo que si tiene la preparacion intelectual adecuada, pero no tiene la
experiencia necesaria, no lleva a buen término la tarea encomendada, se debe elaborar un plan de
carrera adecuado basada en la realidad de la empresa y en sus objetivos, que motive y cause

satisfaccion al miembro de la familia.

Siguiendo al mismo autor en el modelo organizacional que planteamos existe un 6rgano
de gobierno que intervendra al final de este proceso de seleccion de los familiares para los
diferentes cargos directivos de la empresa, que es el Consejo de Administracion, éste tiene la
responsabilidad de revisar que se hayan ejecutado las diferentes normativas en el proceso de
seleccion contempladas en el Protocolo Familiar, sin importar su grado de consanguineidad con
el duefio, separando lo personal de lo profesional, y tomar la decision final de contratar o no para
determinado cargo directivo al miembro familiar, facultad que antes la tenia el Gerente o
Presidente de la empresa, pero que cambia con la adopcion del Protocolo Familiar, precautelando

por una parte la relacion entre el gerente y el miembro o miembros de la familia empresaria y
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por otra se comparte la responsabilidad y analisis de la decisién para evitar el cometimiento de

errores.

La actuacion del Consejo de Administracion debe orientarse hacia la bldsqueda de la
viabilidad a largo plazo de la empresa, la proteccion de los intereses generales de la sociedad, la
incorporacion de los miembros de la familia de las siguientes generaciones y la proteccion de los
valores y la cultura de la organizacion, tratando que los planes de los gestores coincidan con los

intereses de la Familia y del resto de inversores.

Es transcendental que las empresas familiares al interior de su departamento de recursos
humanos y especificamente en la descripcion del puesto y en la seleccion del personal cumplan
con normativas y responsabilidades, su formacion académica, experiencia, cocimientos,

requisitos entre otros.

Elaborar politicas claras de seleccion y respetar los requerimientos de los perfiles de
cargo establecidos permite elegir al mejor candidato, aclarar los limites como miembro de la
familia y como directivo de la empresa, llevar a buen término y sin conflictos o presién las
politicas empresariales, fortalecer una sucesion armoniosa, en consecuencia reforzar los vinculos

familiares.
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Es fundamental que el Protocolo familiar describa de manera clara y puntual las politicas
de remuneracion de los cargos familiares, especificamente de los cargos directivos, de modo que
no entren en conflicto con los otros cargos directivos similares familiares o no, para prevenir
problemas derivados de compensaciones adicionales que generen conflicto en el &mbito laboral o

familiar.

IV.A.7. Politicas y procedimientos para la descripcion y analisis del puesto y la

seleccion. Perfil del puesto.

En las empresas familiares las politicas y procedimientos de seleccion del personal deben
aplicarse tanto para la seleccién de colaboradores externos como a colaboradores provenientes de
la familia, actualmente, muchas veces de forma errada una practica comin en estas
organizaciones, es que los familiares de los duefios sean quienes asuman los puestos de mando
directivo o gerencial, cumplan o no con los requisitos de un perfil con grandes

responsabilidades, lo que ocasiona que su desempefio va en desmedro de la empresa

El establecimiento de los requisitos y el perfil de los puestos directivos para los miembros
de la familia contaran con el aporte de un delegado del Consejo Familiar que trabajara con el
Consejo Empresarial y con el asesoramiento del Departamento de Gestion del Talento Humano.

Para esto debe considerarse algunos elementos a méas de los comunes para cargos gerenciales,
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como el tipo de empresa, su tamafio y complejidad, el posicionamiento dentro del mercado, la

situacion patrimonial de la empresa y de la familiay la expectativa de los duefios de la empresa.

Debe tenerse en cuenta que en algunos casos ningin miembro de la familia se considera
apto para tomar las riendas del negocio, en este situacion debe establecerse los requisitos de las
personas que asumiran los cargos de direccion previo a un examen de méritos, se consideran
capacitados para ello, los directivos no familiares que estén trabajando en la empresa, o
profesionales externos con prestigio y experiencia en la rama, o en el mercado laboral, otros

colaboradores de la empresa con gran potencial y trayectoria laboral.

La definicion de perfiles para otros puestos de direccion deberd orientarse por las

siguientes directrices:

Es responsabilidad de departamento de gestion del talento humano de las empresas

familiares, realizar el perfil para cada puesto o nuevo puesto de la empresa

e El plan de levamiento de perfiles requiere previamente informar a los colaboradores los
objetivos y razones por las cuales se realiza este proceso.

e Debido a las caracteristicas especificas de la empresa familiar, el personal que se encarga
de esta funcion debe conocer integramente su estructura organizacional.

e EI cumplimiento puntual de esta actividad exige la elaboracion de un organigrama de
trabajo.

e Para la recoleccion de la informacion se debe utilizar las diferentes técnicas de

entrevista, cuestionario y observacion directa.
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e El interventor del proceso debe preparar y organizar todo el material necesario para
ejecutar el proceso.

e EI perfil del puesto debe ser organizado y ordenado en base de toda la informacién
recolectada.

e Luego de organizado el perfil se debe presentar al Consejo de Administracion para su
aprobacion.

e EI perfil sera entregado al colaborador al momento de su ingreso en el programa de

integracion o cuando el colaborador lo solicite.

IVV.A.8. Politicas y procedimientos para la seleccion de personal.

La seleccion de la persona que debe ocupar un puesto directivo en las empresas familiares
se realizard mediante un estudio de las competencias individuales de modo que se evite afectar a

la empresa por intereses personales.

Toda persona sin importar el grado de consanguineidad con el duefio de la empresa, debe

cumplir los siguientes pasos:

e El reclutamiento y seleccion del personal, es realizado por el departamento de gestion del
talento humano o el personal encargado quien también determina a las personas que

cumplan con el perfil del puesto.
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El departamento de gestion del talento humano o el personal encargado realiza la primera
entrevista, y la prueba establecida para el cargo, de esta manera se establece quienes
cumplen con el perfil idoneo.

El Consejo de Administracion, analiza el proceso y la hoja de vida de la persona o
personas seleccionadas, luego del analisis de las pruebas y del Curriculum vitae y del
dictamen emitido por parte de recursos humanos o el personal encargado.

Si la entrevista, las evaluaciones, el anélisis fueron idéneos y cumple con los requisitos
del perfil, el Consejo tomara la decisiéon, la misma que se comunicara al candidato
familiar que ha sido promovido o transferido si es un colaborador de la empresa, si s un
familiar externo de igual manera serd comunicado.

La reunién para explicar las condiciones de ingreso de la persona, las condiciones
contractuales, jordana laboral, el perfil del puesto y demés aspectos relacionados con la
contratacion estd dispuesta por el Consejo de Administracién conjuntamente con el

personal de gestién del talento humano.
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CAPITULO V.

V.A. Estructura del protocolo familiar.

Rodriguez (2012) propone que un Protocolo Familiar se compone de:

- Introduccion
- Principios
- Reglas

- Aprobacién, puesta al dia y legalidad

La empresa familiar al tener una estructura conformada por: familia, empresa y
patrimonio, también demanda de condiciones especificas de gobierno, que puedan compaginar
los factores positivos como la existencia de lazos de afecto, compromiso familiar y social,
fidelidad, con los objetivos empresariales generales tendientes al desarrollo y supervivencia de la
empresa, evitando que elementos nocivos como el nepotismo, paternalismo, la resistencia a un
actuar profesional, al cambio, la no delegacion de funciones, la falsa seguridad, la manipulacion
familiar, la hagan vulnerable al deterioro, estancamiento y desaparicion.  Belausteguigoitia

(2008).
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Ante lo cual y a fin de preservar la integridad y desarrollo de la empresa familiar es
necesario establecer 6rganos e instrumentos de gobierno, por tanto se iniciard este capitulo
manifestando que un primer paso al hablar sobre el protocolo familiar, consiste en describir a la
empresa sus origenes, Yy su estructura a continuacion se hard una breve definicion e introduccion
del instrumento, se iniciard manifestando que ha sido sujeto de multiples definiciones, todas
confirman sus grandes bondades, como una excelente herramienta que protege el patrimonio
econdmico de la familia, salvaguardando los lazos de union entre los familiares, lo que hoy en
dia es una de las mayores preocupaciones que tienen los fundadores de las empresas. Saiz

(2009).

La clave del éxito de la herramienta que proponemos esta en que a lo largo de la
estructuracién y posterior implementacién se haya llegado a obtener los acuerdos necesarios para
apoyar y cumplir con el proceso, sin embargo algunos profesionales y empresarios por
desconocimiento o desinformacion, pensaron que existia una platilla que podia adaptarse a
cualquier empresa solo cambiando pocos aspectos, obteniendo un resultado completamente

adverso al esperado. Meza (2012).

Siguiendo al mismo autor el valor del protocolo familiar, principalmente es moral y
estratégico ya que establece las normas y lineamientos que deben seguir los miembros de la
familia empresaria para evitar y resolver los diferentes conflictos que pueden suscitarse a lo largo
en las generaciones que trabajan o no dentro de la empresa pero cuya problematica la puede

afectar de alguna manera.
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Se debe sefialar que una importante caracteristica de este instrumento es su flexibilidad
ya que si las circunstancias cambiaren de manera que hicieran dificiles o ineficientes los
lineamientos que se promulgan en este instrumento se pueden modificar para mejorar la
efectividad de la herramienta, claro est respetando el procedimiento previamente establecido

para el efecto.

V.A. 1. Vision, mision, valores y estilos de la familia.

“La vision, misién y valores son declaraciones que guian las acciones de toda una

empresa. Son tan importantes para una gran corporacion como para una Pyme.” Rizo (2014).

El mismo autor define a cada una:

“La visién define las metas que pretendemos conseguir en el futuro. La vision de una familia o
empresa es una declaracion que indica hacia donde se dirigen o qué es aquello en lo que
pretenden convertirse en el mediano y largo plazo. Ademas, ayuda a enfocar sus recursos y

energia, y a proyectar una imagen de la realidad del futuro.”

“La mision define cual es nuestra labor o actividad en el mercado, y ademas se puede completar,
haciendo referencia al publico hacia el que va dirigido. La mision es una declaracion duradera
del objeto, propoésito o razon de ser de la familia y de una empresa. Sirve como punto de

referencia o base para la toma de decisiones y las acciones de todos sus integrantes, pero ademas
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de ello sirve como fuente de inspiracion y motivacion, le da identidad a la familia y a la empresa,

y permite informar qué es lo que hace la empresa y para qué nacio cada persona.”

“Los valores son principios éticos sobre los que se asienta la cultura de la familia en la
empresa y nos permiten crear nuestras pautas de comportamiento. Son el marco de referencia
que rige las acciones de los miembros de una empresa, pero ademas sirven como fuente de
inspiracion y motivacion, le dan identidad a la familia y ayudan a proyectar una imagen para la

sociedad.”

En la mayoria de empresas tienen claramente definidos la Visidn, Mision y Valores, pero
muchas veces estos conceptos son desvalorizados o desconocidos, por lo que se debe
concientizar a los miembros de la familia empresaria sobre la importancia de éstos como factores
orientadores en la consecucion de objetivos, de “progreso y desarrollo, ademas de adoptar las
medidas necesarias para que los valores que han identificado o que queremos que identifiquen el
sentido de servicio de la empresa y que a sus empleados sean fomentados, ya que van de la

mano con el actuar de la familia y de los miembros que la conforman y administran.

V.A. 2. Organos de gobierno de la empresa familiar.
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Es importante establecer que la administracion no es lo mismo que el gobierno de la
empresa, ya que la primera tiene como responsabilidad el manejo y operatividad comercial,
mientras que el gobierno se encarga de un manejo global del sistema, articulando a la parte de

propiedad, familia y empresa.

Es comuin que los propietarios sean muy buenos administradores pero pésimos
gobernantes de su empresa, por lo que precisamente se busca establecer una estructura diferente
a la que se ha venido manteniendo, ya que sera la forma més adecuada de conseguir los objetivos

planteados.

En este camino se plantea que es necesario tener:

V.A. 2. a. Junta de socios y/o accionistas.

Es el 6rgano que tiene la maxima autoridad legal de la empresa, ya que en ella estan
presentes todos los propietarios de la empresa, junto con los administradores de la misma, en la
mayoria de empresas este 6rgano no cumple con su funcién, ya que no se retne de forma
frecuente e inclusive en algunos casos, nunca se reune procediendo solo a firmar las actas, como

si supuestamente hubieran asistido a la junta, Mayorga (2013).
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En la estructura que se esta planteando, este Organo tiene que reunirse minimo
trimestralmente para conocer el estado integral de la empresa, asi como para dictar los
lineamientos generales, se puede invitar a un asesor externo que contribuya con una perspectiva
a largo plazo y opine sobre la factibilidad de la planificacion y decisiones de gobierno que toma

la Junta.

Esta generalmente la preside el socio fundador.

V.A. 2. b. Consejo de administracion.

El consejo de administracion estd conformado por el Gerente, el Presidente, uno 0 mas
delegados de la Junta de Accionistas, se puede invitar a un asesor externo para que aporte una
vision objetiva y realice un control adecuado de resultados asi como para pedir informes sobre la
situacién financiera, comercial o administrativa de la empresa, de modo que con datos reales,
objetivos y precisos se tomen decisiones certeras y acciones convenientes a los intereses de la

empresa.

V.A. 2. c. Asamblea de familia.
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Se considera de suma importancia que se lleven a cabo las Asambleas familiares que son
6rganos en los cuales participan todos los miembros de la familia, cuya funcion principalmente
es conocer de casos y circunstancias sumamente delicadas que afectan al seno familiar, ésta

generalmente la preside la esposa del socio fundador

Rodriguez “La Asamblea Familiar es un encuentro de toda la familia que incluye y da un
papel a los hijos e hijas politicos. Cuando no trabajan en el negocio, no son miembros del
Consejo de administracion ni de la Junta General, ni forman parte del Consejo de Familia,
esta reunion, una o dos veces al afio, es su Unico contacto oficial con la empresa. Los
hijos e hijas de 16 o mas afios también estan presentes en la reunién. Conforme van
asistiendo a estos encuentros crece su amor por la empresa, se sienten mas unidos a ella y

acrecientan su compromiso.”(106)

En la Asamblea familiar se origina un espacio para que los miembros de la familia que no

trabajan en la empresa, conozcan las generalidades, proyectos, innovaciones y obras de caracter

social que lleva a cabo la Empresa familiar

V.A. 2. d. Consejo familiar.

Es el menos conocido, pero clave para fomentar las relaciones armoniosas entre los

miembros de la familia empresaria, su instauracion va en constante crecimiento sobre todo en las
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empresas que quieren mantener un crecimiento sustentado, y que han buscado ayuda para llevar

el proceso de cambio generacional con éxito.

El Consejo de Familia es el espacio en el que se conoce Yy se trata todos los problemas que tienen
los miembros de la Familia empresaria y que tengan que ver con la empresa, es muy importante para el
éxito de este Consejo que todos y cada uno de los problemas sean tratados, por mas insignificantes que

parezcan, pero que afectan a un miembro de la familia, por lo que pide su tratamiento. .Rodriguez (2012)

En este organo se busca dictar las politicas necesarias para prevenir o solucionar los
diferentes tipos de problemas que se generan en la relacion entre los miembros de la familia

empresaria trabajen o no en la empresa, ademas de fomentar la educacion de sus miembros.

Otro de los encargos principales del Consejo de Familia constituye la posibilidad de
expresar la preocupacion ante la adopcion de las politicas de gobierno de la empresa, y por

ultimo velar por el bienestar econémico de sus miembros.

El Consejo Familiar debe tener entre 5 y 8 integrantes y se aconseja que solo sean
familiares pero con los conocimientos y cualidades necesarias para lograr dinamizar el ejercicio

de accion de este Consejo.
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V.A. 2. Participacion de la familia en la empresa.

Aqui se dispone la forma de la participacion de la familia dentro de la estructura
empresarial, bajo qué condiciones los miembros de la familia empresaria pueden trabajar en la
empresa, es fundamental capacitar tanto a los miembros de la familia que van a trabajar en la
empresa, como a los posibles sucesores, se debe aclarar que si no existiera dentro de los
miembros de la familia empresaria los posibles sucesores, se opta por preparar a una persona
externa, por lo que los miembros de la familia empresaria solo recibirian sus utilidades y

participarian de los 6rganos de gobierno de la empresa.

V.A. 3. Prevenciény resolucién de conflictos.

En un anterior capitulo, se habia definido cuales son los problemas mas frecuentes que
pueden suceder en una empresa familiar, para poder tomar las acciones necesarias y asi prevenir
que sucedan, esta herramienta nos brinda los parametros necesarios para alcanzar una solucion
adecuada, claro estd que no solo existen estos tipos de problemas, ni tampoco hay un dnico

camino para solucionarlos, mas aun cuando existen aspectos intrinsecos al tipo de empresa y
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familia que la regenta, pero en general tomando en cuenta los tipos de problema se pueden

clasificar en:

Conflictos estructurales que se derivan de la existencia de los tres aspectos generales
Familia, Propiedad y Empresa, por eso se comenzara estableciendo los limites de modo que cada
uno de los miembros sepa sus atribuciones, derechos y obligaciones, es importante que los
miembros de familia puedan identificar cuales son los problemas de cada grupo para entender

cada punto de vista y asi poder facilitar una negociacién adecuada.

Para poder desarrollar este punto se debe establecer estructuras adecuadas tales como el
Consejo de Familia y el Consejo Administrativo y asi lograr que la herramienta cumpla con lo

esperado.

V.A. 4. Conflictos generacionales.

Este tipo de conflictos se dan entre padres e hijos, tios y sobrino, abuelos y nietos, se debe
tener claro que se derivan de las etapas de vida, por lo que para conseguir solucionarlos, se
tendra en cuenta la brecha generacional que impone diferentes visiones y formas de llegar hacia
los objetivos planteados, es necesario buscar espacios en los que puedan fomentar y ampliar las

relaciones entre los diferentes miembros generacionales, y crear formas adecuadas de
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evaluacion. Por ultimo se debe articular la planificacion de la empresa con la planificacion del
retiro y cambio generacional, para que cuando se dé el mismo, la empresa no se vea afectada.

Belausteguigoitia (2008).

V.A. 5. Conflictos entre hermanos.

Este tipo de conflictos son los méas comunes, por lo que para solucionarlos es necesario
comenzar aceptando que muchas veces son producto de actuales o viejas rencillas que no han
sido solucionadas o perdonadas, por una o las dos partes, y poder llegar a determinar con
claridad las causas es fundamental, mas aun cuando uno de los hermanos no tiene idea de lo

herido que esta el otro.

V.A. 6. Conflictos de género.

Los conflictos que suceden entre hombre y mujeres entran inmersos en todos los aspectos
de nuestra vida, ya que debemos dar la misma importancia y oportunidad a los miembros de la
familia empresaria, independientemente del género y que sea la capacidad que tenga el

parametro a juzgar.
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V.A. 7. Conflictos por Comunicacion.

Son muy frecuentes los problemas que se derivan por una falta o deficiente
comunicacion, en las empresas familiares se puede ver que los padres e hijos no pueden
transmitirse con claridad y confianza los pensamientos, problemas y soluciones, por lo que es

necesario ir al fondo del problema, analizarlo y comunicarlo adecuadamente para solucionarlo.

V.A. 8. Conflictos por aglutinamiento y disgregacién de la familia.

Los dos extremos son malos, no se puede vivir al grado de depender de los éxitos y
problemas de los miembros de la familia asi como de sus criterios y tampoco se debe tener un

alejamiento al punto de no conocer los problemas por los que pueden estar atravesando

Cuando existen familias muy aglutinadas se aconseja fomentar la libertad de eleccién, es
importante también dar apertura a pensamientos diferentes, mas aun cuando existen parientes
politicos obviamente respetando los parametros normales que permitan proteger a la familia y a
la empresa, otro punto importante en esto seria que se fomente la iniciativa empresarial de los

miembros de la familia. Lucas, Stuart E. (2008)
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Cuando existen familias muy disgregadas los consejos son todo lo contrario ya que se
tiene que buscar mayor unién y compromiso con la familia y la empresa, asi como fomentar

espacios de reunion a nivel empresarial y a nivel familiar.

V.A. 9. Directrices generales.

Dentro del protocolo se debera contemplar los campos de accion y las responsabilidades
que tienen sus ejecutivos es decir determinar como de debe manejar el negocio y el rol que tiene

cada miembro.

V.A. 10. Aspectos econdémicos y patrimoniales.

El manejo econdémico enlazado a la planificacion empresarial debe ser claro ya que no
nos olvidemos que cada miembro de la familia empresaria, tratara de obtener la mayor cantidad
de recursos de la misma, buscando siempre mejorar su estatus economico, y es aqui donde
muchas veces empiezan los conflictos, ya que no contemplan que las necesidades economicas de
la empresa son las que se tienen que cubrirse para poder mantener e incrementar el patrimonio,
por lo que los conflictos entre los familiares que trabajan en la empresa y los que no, se

empiezan a agravar. Lucas, Stuart E. (2008)
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El Consejo Familiar tiene aqui la responsabilidad de conseguir el balance adecuado.

V.A. 11. Normas de convivencia.

Las Normas de convivencia como su nombre lo indica, son aquellas normas generales
que buscan que los miembros mantengan buenas relaciones dentro de un respeto y consideracion

que permitan desarrollar sus actividades con toda normalidad.
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CAPITULO VI.

VI.A. PROCESO DE ELABORACION E IMPLEMENTACION DEL PROTOCOLO

FAMILIAR.

Para describir el proceso de elaboracion e implementacion del Protocolo Familiar, no
basaremos en los trabajo realizados por: Le Van (2003) y Martinez (2010), EIl proceso comienza
con un acercamiento de parte de los profesionales encargados del proceso, al fundador o
fundadores de la empresa, para dialogar sobre la planificacion comercial y administrativa de la
empresa siendo el principal punto el proceso de cambio de mando generacional y la

implementacién de los consejos administrativos y de familia.

Una vez que se ha llegado a un acuerdo se procede a llevar a cabo reuniones con los
miembros de la segunda y tercera generacion (si es del caso) para explicarles la ventajas y
funcionamiento de la herramienta previo a nombrar por consenso a la comision que tendra la

responsabilidad de estructurar y llevar a cabo la implementacién de la herramienta.
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La comision que estara conformada de 5 a 8 miembros, en la misma estaran incluidos de
1 a tres miembros externos, que deberan reunirse de una a dos veces por semana para tratar cada

uno de los puntos que engloba el protocolo familiar.

Una vez cada quince dias o cuando la comision asi lo considere se debe convocar a una
asamblea familiar para exponer los adelantos y explicar los puntos que se van estructurando para
construir el Protocolo Familiar, es fundamental que la comision explique hasta la saciedad los
puntos que va estructurando, ya que los miembros de la familia deben tener claro todas las
bondades e implicaciones de los mismos, si a pesar de las explicaciones y negociaciones que se
den sobre un determinado tema no se alcance un consenso, se buscara la ayuda de un mediador

profesional para salvar el obstaculo.

Cuando el proceso de estructuracion termine se procedera a la lectura y firma final de
todos los miembros de la familia, si la asamblea asi lo determina se realizard un reconocimiento

de firmas en una Notaria Publica de Cantdn de residencia de la empresa.

Los gestores del Protocolo Familiar procederan a conformar los 6rganos de gobierno y
administracion de la Familia, empezando por convocar a una asamblea de familia, para

conformar el Consejo Familiar. Paralelamente se procede a instaurar la Junta de Accionistas de



Leén 73

acuerdo a la ley la misma que en consenso y con ayuda de los gestores externos conformaré el

Consejo Directivo.

VI1.B. Miembros Externos.

Es muy saludable el incluir a miembros externos en los érganos de administracion y
gobierno de la empresa por lo que se debe considerar que para seleccionar a los miembros
externos que van a ser parte de los Organos de Gobierno, se debe tener presente el perfil que
deben tener para lograr dar un verdadero aporte a la empresa, por lo que seria un grave error el

elegirlos solo por los lazos de amistad que se tenga con los mismos. Martinez (2010).

El perfil general que se recomienda es el siguiente:

- Que sean hombres de empresa con una trayectoria probada

- Provenientes de sectores con elementos similares al de la empresa

- Con experiencia en empresas gque sean mejores a las de la familia empresaria.
- Con el caracter y valentia suficiente para dar su concepto

- Que trabajen en equipo

- Con una honestidad y honradez intachable

- Que no tengan conflicto de intereses

- Que sepan guardad la confidencialidad del caso
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VI.C. Prevencion de conflictos.

Como hemos manifestado existen conflictos que se presentan de forma similar en las
empresas, por lo que se debe establecer cuales seran los procedimientos o decisiones que se

deben adoptar para evitar que los miembros de la familia empresaria caigan en los mismos.

Es fundamental que los érganos de gobierno, den los pasos adecuados para evitar que
determinadas situaciones, puedan degenerar en un conflicto entre los miembros de la familia

empresaria, que trabajan o no en la empresa, pero que le afectan de forma directa o indirecta.

V1.D. Resolucion de conflictos.

La familia empresaria por medio de sus 6rganos de gobierno, se compromete a priorizar
la solucién de conflictos tanto societarios como familiares, mas aun cuando sabemos que
aumenta su complejidad, debido a factores psicoldgicos y emocionales, es importante contratar

a mediadores especializados para que ayuden a encontrar una solucion rapida y adecuada del
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conflicto, cuando el conflicto verse de temas legales, administrativos o financieros, invitaremos a
la comision a los profesionales de cada area, para lograr conseguir la solucion mas adecuada al

problema.

VI.E. Aspectos juridicos claves.

VI.E.1. Personeria Juridica.- Es indudable que las Compafias de Responsabilidad Limitada,
debido a los requisitos que deben cumplir sobre todo para lograr el traspaso de participaciones,

son las mas adecuadas para precautelar la propiedad de la empresa.

VI.E.2. Capitulaciones Matrimoniales.- Es menester que los miembros de la familia empresaria
contraigan matrimonio firmando con sus conyuges Capitulaciones Matrimoniales, por lo menos

sobre las participaciones que puedan llegar a tener de la empresa familiar.

VI.E.3. Testamento.- Es sumamente importante que los miembros de la familia empresaria,
otorguen testamento ya que con eso se sabra con exactitud de quien es cada porcentaje de
participaciones, aunque aclarando que se tiene que respetar los lineamientos juridicos de cada

pais.
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CONCLUSIONES

Lo expresado en el estudio permite asegurar que el Protocolo Familiar es una excelente
herramienta para la prevenciéon y solucion de los diferentes problemas que ocurren en las
Empresas Familiares, puesto que su elaboracion exige un analisis a profundidad de lo que
acontece en cada empresa en particular, a la vez que permite en su elaboracion ajustarse a los
requerimientos de cada caso especifico, brindando la oportunidad de intervenir en los problemas
de gobierno, protocolo y sucesién en las empresas familiares, mejorando su tasa de

supervivencia.

Se determina que el éxito del Protocolo Familiar como herramienta de guia, orientacion y
accion, esta basado en el establecimiento de un correcto proceso de elaboracion que conduce a
lograr acuerdos entre los diferentes miembros de la familia trabajen o no en la empresa. Estos
acuerdos se alcanzan a través de un analisis de las ideas y posiciones, generando un debate
interno en el que prima la negociacion con el objetivo de obtener decisiones que fortalezca los

lazos familiares y evite que ocurran problemas a lo interno de las familias en los momentos de
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transicion, que impactarian de forma negativa en el desarrollo de la empresa, de ocurrir estos

inconvenientes, crea los mecanismos y procesos necesarios para su afrontamiento.

La revision tedrica de los conocimientos sienta los elementos de juicio para comprender
la envergadura de las empresas familiares en la region, en el pais e inclusive a nivel global, por
su decisivo papel en el sostenimiento del sistema econdmico, sus caracteristicas singulares y su
dinamica de funcionalidad, pero también revela sus aristas vulnerables en los actuales momentos
de globalidad y competitividad. Resalta el proceso de implementacién del Protocolo Familiar
como un instrumento de gestion del talento humano, que demanda de la participacion de los
miembros de la Familia Empresaria en el mejor conocimiento de la empresa, sus objetivos, nivel
de desarrollo, situacién y valores del accionar de la empresa, lo que facilita realizar un
diagndstico general de los problemas de gobierno, sucesién y protocolo, generando las mejores

soluciones para prevenir o afrontarlos.

El Protocolo Familiar es un elemento insustituible en los procesos de gobierno, protocolo
y sucesion como se concibe en el estudio, si bien considera que existen puntos comunes a
tomarse en cuenta en todas las empresas durante su elaboracion, plantea también, la necesidad de
analizar cada caso concreto para adaptar el instrumento a cada situacion particular y diversa, no
puede segun el analisis realizado, elaborarse un instrumento estandar para ser aplicado de manera
inconsulta en todas las empresas familiares sin discriminacién. La forma de elaborar e

implementar el Protocolo Familiar en el estudio da las pautas para el ejercicio individualizado
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del proceso de informacién y deliberacion de aspectos de sucesion y determinacion de 6rganos

de gobierno y participacion familiar.

Otro de los beneficios de la elaboracion e implementacion del Protocolo Familiar se
refiere al incremento de la productividad de la empresa con una administracion mas efectiva,

con organos de gobierno que tomen decisiones conducentes a alcanzar los objetivos trazados.
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RECOMENDACIONES

Es el momento de precautelar la sostenibilidad de las empresas familiares, pudiendo
utilizar el presente trabajo como orientacion para que los empresarios logren alcanzar los
objetivos propuestos preservando la armonia entre los diferentes miembros de la Familia

empresaria.

Es necesaria la difusion de las ventajas de la elaboracion e implementacion del Protocolo
Familiar para conseguir un proceso de sucesion satisfactorio, que consolide la empresa, por
tanto, es recomendable que se sugiera considerar dentro de los planes estratégicos de las

empresas familiares la elaboracidn de esta herramienta empresarial

Este trabajo enfoca aspectos relevantes de la dinamica empresarial familiar que pueden

ser de utilidad como referencia para posteriores investigaciones sobre Protocolos Familiares.
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