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EL PROTOCOLO FAMILIAR: UNA DEFINICION
DESDE EL MANAGEMENT

Maria de los Angeles Lucero Bringas
Resumen

Las empresas familiares son representativas de nuestro entretejido empresarial
resultando destacable su importancia e influencia dentro de la regién en la cual
estan inmersas, la sociedad y economia en general. Esta realidad se replica en la
mayoria de los paises capitalistas de occidente. Existe en ellas, una fuerte
vocacion de continuidad y permanencia como parte del legado familiar. Sin
embargo, esta quimera se vuelve dificil de alcanzar. Esta limitacién esta
relacionada principalmente con obstaculos inherentes a la falta de una gestion
de la familia empresaria que posibilite el logro de ese objetivo. El alto indice de
desaparicion de las compariias familiares obedece en la mayoria de los casos a

contrariedades de indole familiar mas que empresarial.

Bajo mi hipotesis de trabajo, la herramienta de gestion idonea es el Protocolo
Familiar. Sin embargo, a la hora de investigar sobre el estado de arte me
encontré con muy poca literatura al respecto y desde una vision alejada de la

gestion.

Sabiendo que uno de los mayores desafios de la empresa familiar para lograr la

continuidad es gestionar no sélo la empresa sino también la familia empresaria
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y los vinculos que surgen de dichas relaciones, es imperioso tener claridad

conceptual de tal instrumento.

Con mi trabajo de investigacion me propuse contribuir a las buenas préacticas de
la gestion de las empresas familiares a través de definir el protocolo como una
herramienta de planificacion del management empresarial y familiar que
permite gestionar la firma, la familia empresaria y los vinculos que surgen entre
ellas. De esta manera aporta a la continuidad a través de una compafiia en

crecimiento de la mano de una familia con vinculos en armonia.
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l. Vision General del tema

En la Republica Argentina, las empresas familiares conforman un elevado
porcentaje del entretejido empresarial, realidad que se reitera en la mayoria de
los paises capitalistas occidentales.

Segun datos emitidos por el Instituto Iberoamericano de la Empresa Familiar
(2006), en nuestro pais existen aproximadamente 900.000 pequefias y medianas
empresas, de las que son de caracter familiar entre un 80% y 90%. La misma
fuente expresa que dichas empresas representan mas del 50% de la actividad
econdémica de nuestra nacién; ya que generan un elevado porcentaje del

Producto Bruto Interno, y conforman la mayor fuente del empleo privado.

Las firmas familiares constituyen la columna vertebral de la mayoria de las
economias del mundo occidental capitalista. Segin Martinez Echezérraga
(2010) las estadisticas ratifican la afirmacion anterior; sin distinguir entre
empresa familiar de empresa personal, este autor menciona los siguientes

porcentajes: en Estados Unidos 90%, en Suiza 88% y en Italia 98%.

Asimismo, si s6lo se consideran las empresas familiares medianas y grandes las
investigaciones arrojan los siguientes datos: 76%  (Reino Unido), 71%
(Espafa), 70% (Portugal). El autor referenciado manifiesta que estas empresas
nombradas en segundo término aportan una elevada participacién en lo que se
refiere al producto bruto interno de cada economia (entre un 45y 70 % segun

cada caso) y agrega que algo similar ocurre con los niveles de empleo.

Poza E. (2011) destaca que un tercio de las 500 empresas de Fortune son
controladas por alguna familia, mientras que alrededor del 60% de las
compafiias que cotizan en bolsa permanecen bajo la influencia familiar. Recalca
que si bien muchas empresas que responden a esta tipologia son pequefias y

medianas, solo en Estados Unidos hay 138 organizaciones familiares con un
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valor que supera los mil millones de ddlares, también menciona 19 en Francia,
15 en Alemania, como asi también existen 9 compaiiias en Italia, nUmero que se

repite en Espafa y finalmente 5 organizaciones en Canada y Japon.

Expresa también que en Estados Unidos los negocios familiares representan el
64% del Producto Bruto Interno, el 85% del empleo del sector privado y
alrededor del 86% del total de los empleos de la década del 2000. Afirma que
esta realidad es similar a las economias de Espafia y Francia, donde se estima
que representan el 80% del total de las empresas y el 75% de los empleos. En
Italia, India y los paises latinoamericanos los calculos se elevan al 90 y 98% de

todas las compaiiias.

Martinez Nogueira (1983) destaca que en la Republica Argentina la presencia
familiar es altamente usual en las organizaciones de capital nacional y resalta la
importancia del rol que tienen estas empresas en la sociedad: su enraizamiento
en el medio, su protagonismo, su condicion de testigos de la realidad
econdmica y social, su participacién en la difusion de valores y pautas de
comportamiento las convierten en uno de los ambitos méas propicios para dar

respuestas creativas a las aspiraciones y requerimientos de la comunidad.
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I1. Presentacion del problema de Investigacion

A la luz de los datos expresados, resulta innegable la importancia que posee
este modelo de empresa para la economia, la sociedad, y la propia familia

empresaria.

No obstante, segun el Instituto de Investigacion Publica (1999) citado por el
Banco Interamericano de Desarrollo (2006) en Argentina, el 70 % de las
empresas desaparece en la primera generacioén familiar, y la proporcidn se
repite en las generaciones siguientes: los hijos heredan el 30 % de las firmas y
solo el 5 % llegan a los nietos. EI memorandum del Banco Interamericano de
Desarrollo, expresa como principal causante de tal problematica la falta de
conocimiento de los lideres de las empresas familiares sobre la importancia de
poseer una gestion profesional y un protocolo familiar. Esta estadistica sigue el

mismo comportamiento en la mayor parte del resto de los paises del mundo.

Nogales (2015) sostiene que las empresas familiares no solo crean riqueza
través del intercambio de bienes o prestacion de servicios, sino que también
generan  afectos, sostenes intergeneracionales, transmiten  valores
conformadores de identidades individuales, etcétera. Para el autor es en esta
institucion de la familia en general y la familia empresaria en particular en

donde por excelencia se materializa el concepto de subsidiariedad existencial.

Uno de los mayores desafios para los actuales estudiosos de las empresas
familiares, es contribuir a su finalidad ultima, esto es la continuidad y
supervivencia de las mismas en manos de la familia empresaria dentro de un
ambito de vinculos armonicos. Para efectivizar la concrecion de este aporte
deseado, se deberdn investigar y propiciar herramientas que conduzcan a este
objetivo anhelado: un instrumento de gran valor para el logro de tal finalidad es
el protocolo familiar.
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Sin embargo, a la hora de investigar sobre el estado de arte me encontré con

muy poca literatura al respecto y desde una vision alejada de la gestion.

De lo expuesto hasta aqui puedo afirmar que:

Las compafiias familiares son mayoritarias en los paises en donde prevalece

la economia capitalista.

- Las mismas contribuyen al producto bruto interno (PBI) en un alto

porcentaje y son la principal fuente de empleo privado.

- Su elevado indice de desaparicion en el tiempo estd dado por factores cuyos

origenes derivan de la coexistencia del binomio empresa-familia.

- La principal causante de lo expresado anteriormente es la carencia de

gestion profesional y protocolo familiar.

- El equilibrio entre ambos sistemas es posible a traveés de herramientas a

medida.
- El instrumento idéneo es el Protocolo Familiar.

- La necesidad de definir el protocolo desde el management y los aspectos

que debe incluir para que cumpla este fin.

I11. Antecedentes sobre el tema a resolver

Los sistemas sociales en donde se respetan las normas son mas sanos Yy
perdurables, razén por la cual la empresa familiar no deberia ser una excepcion.
Al quehacer diario de la gestion empresarial relativa a decisiones referentes a
clientes, proveedores, bancos, impuestos, etcétera, en la empresa familiar se
presentan otras tareas adicionales y que son inherentes a la gestion del clan.
Estas actividades resultan de la incorporacion de los hijos al negocio, su
formacion, el ingreso de los parientes politicos, cuestiones inherentes al relevo

generacional, el futuro econdmico del predecesor, solo por mencionar algunas
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de ellas. A los fines de mantener la salubridad entre los vinculos de los
involucrados en ambos sistemas, es de vital importancia establecer acuerdos,
normas y pautas que permitan a la familia empresaria anticiparse y planificar
las distintas situaciones que se le puedan presentar acordes y a medida de su

clan, organizacion y vision de continuidad.

El concepto de Protocolo familiar surge de la mano de Miguel Gallo y John
Ward (1991) como resultado de estudios de planificacion estratégica en la
empresa familiar. Ha tenido lugar aproximadamente en la década de los
noventa como parte de una corriente de investigacion relacionada al concepto

de Gobierno Corporativo en las Empresas Familiares.

Tapies et al (2011) afirma que el protocolo familiar nace en la década de los
ochenta cuando las familias empresarias reconocen que las relaciones entre la
familia y la empresa deben ser reguladas a través de una serie de normas que
rijan su funcionamiento. Los aspectos criticos a definir son los inherentes a la
propiedad, el gobierno y la gestién. El autor afirma que este documento es uno
de los instrumentos mas valiosos no sélo para gobernar la relacion entre la
familia y la empresa, sino también para facilitar la convivencia en el negocio
familiar. Tapies define al protocolo como el documento escrito que contiene un
conjunto de normas y procedimientos que regula la relacion empresa-familia,
cuya mision es mantener y reforzar la unidad familiar y el compromiso hacia el
éxito de la empresa a través de las generaciones. El protocolo es el instrumento
a través del cual se fijaran las metas perseguidas por la familia y la empresa

como las reglas que gobernaran ambas partes.

Amat et al. (2007) define el protocolo familiar como un documento a través del
cual los miembros de la familia titular de la empresa pueden dirigir los
problemas que afectan a su continuidad, acordando principios y reglas cuyo
cumplimiento contribuyan a una mayor unidad familiar y posibilitar la

continuidad de la empresa. En tal sentido este documento asistira tanto en la
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resolucion de problemas como asi también en su prevencion.

Sanchez et al (2009) definen el Protocolo Familiar como un documento a
medida, el cual es necesario formularlo de manera individualizada. Explican
que, si bien hay una serie de aspectos recurrentes, no todos estos asuntos agotan
el protocolo ni en todos los casos tienen la misma solucion, por lo que no hay
respuestas estandares, ya que por el contrario cada familia adoptara sus propias
decisiones. En definitiva, habra tantos protocolos como familias empresarias los

hayan elaborado.

En tanto, Fernandez del Pozo (2008) lo especifica como un documento
contractual potestativo, regulador del buen gobierno de la empresa familiar.
Contiene reglas que intentan prevenir los potenciales conflictos que resultan de
la interaccion empresa-familia, en orden al buen funcionamiento de la propia

empresa familiar.

Para Favier Dubois (h) et al. (2013) EI protocolo es una herramienta escrita, lo
méas completa y detallada posible, suscripta por los miembros de la empresa de
la familia y los socios actuando como medio preventivo de conflictos. Sefiala
que el principal objetivo que persigue este instrumento es fortalecer la empresa
familiar, intentando neutralizar las debilidades que devienen en la estructura en

sus planos: familiar, empresarial, patrimonial y juridico.

Bermejo M. (2008) sostiene que el Protocolo familiar es un documento escrito
que suscriben los miembros de una familia empresaria, en el cual se delimitan
los principios rectores que facilitan la continuidad de la empresa y se establecen
los mecanismos de relacién entre la familia, la propiedad y la empresa. Para el
autor esta herramienta puede ayudar a facilitar las relaciones empresa-familia;
contribuir a su profesionalizacion en la gestion, y establecer mecanismos
preventivos frente a conflictos. Sin embargo, aclara que simplificar el tema al

solo hecho de elaborarlo, no es la panacea. El hecho de tenerlo no solucionara
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indefinidamente los problemas, porque a medida que la familia crece el
protocolo puede quedar obsoleto ya que en ocasiones se estara adhiriendo a un

documento que redacto otra familia.

Trevinyo Rodriguez (2010) lo puntualiza como el acuerdo sobre las distintas
teméticas relacionadas a la empresa y la familia. Este acuerdo, pacto,
documento, constitucién dependera de las necesidades de cada familia
empresaria poniendo de manifiesto la asuncién del compromiso de sus
miembros de poner en practica, reglas u objetivos concertados por la familia.
Asimismo, la autora destaca que el fin ultimo de este acuerdo es la continuidad
y supervivencia exitosa del negocio familiar a lo largo de las generaciones,
evitando conflictos, disputas de poder entre ramas familiares o desacuerdos y
desatinos vinculados a la familia y la organizacion. En cuanto a la oportunidad
de elaboracion sugiere que se efectivice lo antes posible. Destaca que hay
empresas que lo realizan conjuntamente con la constitucién legal de la
compafiia. La finalidad de dicho documento es que la familia empresaria
permanezca unida a lo largo de las generaciones a través de un proyecto

familiar y empresarial compartido.

Para Molina Sandoval (2014) el protocolo familiar es el documento en que una
familia propietaria de una empresa, a través del consenso, define por escrito
reglas que van a regir la relacién entre la empresa, la familia y la propiedad en
el presente y en el futuro. Asimismo, enfatiza en que es una reglamentacion
escrita lo mas completa y detallada posible, suscripta por los miembros de la
familia empresaria, accionistas 0 no, que actuara como mecanismo de
prevencion de conflictos. Lo asimila a una carta de navegacion que guiara a la

familia empresaria en pos de evitar problemas futuros.

Hasta lo aqui descripto el protocolo nace como un instrumento de planificacion
estratégica de la mano de Gallo y Ward. Sin embargo, al momento de mi

investigacion del estado del arte me encontré con definiciones que lo enmarcan
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como un documento el cual es tomado como un acuerdo de partes de
cumplimiento de normas. Asemejandolo mas a un contratoque a una

herramienta de gestion.

IV. Aspectos que debe incluir que hacen del Protocolo una herramienta de
gestion

Cada familia empresaria segun el ciclo de vida que atraviesa, su evolucion
familiar y caracteristicas de su patrimonio, debera tener en cuenta aspectos
diferentes conforme a su realidad y a su vision compartida. Segin mi
experiencia algunos aspectos serdn comunes a la mayoria de ellas, mientras que
otros seran especificos de cada compafiia familiar, lo cual torna necesario que

sean identificados y valorados.

Trevinyo Rodriguez (2010) enfatiza la necesidad de la inclusion de aspectos
claves minimos como lo son los de caracter moral y legal, e incluye aspectos

tales como los siguientes:

Cuales son los motivos de hacer el protocolo que deseamos como familia
empresaria; cultura y valores y su proyeccion en la organizacion, tipologia de
empresa, expectativas, situaciones conflictivas, drganos de Gobierno
empresarial y familiar, derechos patrimoniales, organizacion en la relacion

familia-empresa, etcétera.

El protocolo familiar sera la guia de la familia empresaria, ya que permite
planificar en forma estratégica, acorde a lo pactado oportunamente.

En lo que se refiere a su elaboracion, es un proceso de aprendizaje que requiere
la intervencion de los miembros de la familia guiados por un consultor externo
que buscara el consenso en temas estratégicos para la organizacién como lo son

la sucesion, la gobernanza, las finanzas, entre las mas destacadas.

El protocolo familiar asume distintos conceptos segun el autor, pero en esencia
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todos coinciden en que es en definitiva, un acuerdo sobre los temas inherentes a
la empresa y la familia tendientes a la continuidad y supervivencia de la

empresa familiar a lo largo de las generaciones.

Séanchez et al (2009) consideran que la principal causa de los problemas en la
empresa familiar esta dada por la ausencia de limites claros y objetivos entre la
empresa y la familia. Segln estos autores los errores mas frecuentes que suelen

causar problemas son:

- Confundir la condicién de socio o heredero con el derecho o la obligacion
de trabajar en la empresa.

- Pensar que la condicion de heredero genera la categoria de empresario 0

lider.

- Considerar que las cuentas de la empresa y las de la familia conforman una

sola.

- Discrepancias en las relaciones vinculares por motivos tales como la
designacion del sucesor, la forma en que el fundador prevea distribuir la
propiedad de la empresa, diferencias de criterios frente a la gestion en
condiciones de traspaso generacional, etcétera.

- Otra situacion frecuente es confundir justicia con equidad. Para ser justo
con todos los hijos el empresario otorga a todos los descendientes las
mismas condiciones sin importar capacidades, responsabilidades, funciones,
etcétera. Aclaran los autores que si bien en la familia debe imperar la

justicia (igualdad) en la empresa debe dominar la equidad (méritos).

- Por dltimo, puede ocurrir que los directivos no familiares no acepten al
nuevo lider o que se sientan intimidados con respecto a las
responsabilidades de los miembros de la familia en relacion a la empresa;

esto afectaria la direccion de la organizacion.
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No caben dudas que cuando se originan confusiones entre los limites de la
empresa y la familia los problemas inevitablemente se trasladaran a la empresa

familiar y repercutiran en ella.

Para evitar estos desordenes, los autores sostienen que todo protocolo deberia
incluir como ingredientes esenciales: los aspectos personales, familiares,
econdmicos, afectivos, legales. Explican que sera la propia familia quien lo
arme a su propia medida con el debido acompafiamiento exterior. El rol del
asesor externo sera aportar formas de llevarlo a cabo: provocando didlogos,
dirigiendo reuniones, asesorando, aclarando dudas, actuando como mediador.

Nunca asumira un rol de arbitro.

En su investigacion acerca de las claves del éxito de las empresas familiares
centenarias, Gallo et al (2003) destacan entre los puntos méas importantes: el
desarrollo de reglas de convivencia en la familia y una comunicacion fluida,
espontanea y frecuente desde la infancia. La formacion de los hijos, el estimulo
por experiencias fuera de la empresa, el desarrollo anticipado de la carrera
profesional, las previsiones de la organizacién familiar para la futura
generacion, y como corolario establecer el protocolo familiar. Este topico
destaca y reafirma la importancia del instrumento en la perdurabilidad de las

empresas familiares.

Siguiendo a la autora Trevinyo Rodriguez (2010) el contenido del protocolo
dependeréa de las necesidades de cada organizacién segun las caracteristicas de
la familia empresaria, no obstante, en términos generales el mismo deberia

acufiar temas de caracter moral y legal como:

- La finalidad perseguida con la elaboracion del protocolo. Razén de ser

como empresa familiar y el deseo como familia empresaria.

- Culturay valores y como se proyectan estos en la empresa.
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- Tipo de empresa que desean en términos de expectativas y decisiones

susceptibles de generar conflicto.
- Organos de Gobernanza empresarial y familiar
- Derechos patrimoniales
- Organizacion familiar-empresarial

- Otros tales como: politica de riesgos, negociacion y solucion de conflictos,
reglas de revision del protocolo, formas de proceder en casos de divorcios,

entre otros.

Segln la académica, este instrumento permite planificar estratégicamente el
futuro de la empresa familiar, constituyendo una guia le permitird a la familia
empresaria abordar y pactar cuestiones relacionadas a: regular la relacion
empresa-familia, contribuir a la profesionalizacion, promover la transmision de
valores y cultura, fomentar la unidad, armonia y el compromiso de los
miembros del clan, estimular una visién de futuro compartida, conservar la
identidad familiar, implementar Organos de Gobierno adaptados a las
necesidades de empresa familiar, evitar comportamientos indeseables por parte
de los miembros de la familia en relacion a la empresa y viceversa, contribuir a
la comunicacion eficiente entre ambos sistemas, permitir la planificacion de la
sucesion. Estos protocolos pueden ser de caracter universal, abarcan todo el
patrimonio de la familia, o bien de caracter particular, reducido a un ambito
definido del patrimonio familiar. En cuanto a la relacion en el &mbito de la
familia distingue entre: los plenarios en donde participa toda la familia, de los

parciales en donde sélo es participe una parte o rama del clan.

En sintesis: el protocolo como toda herramienta de gestion debe adecuarse al
tipo de empresa en cuestion, sin importar tamafio, generacion, etcétera. En
virtud de que este instrumento permite gestionar la empresa y la familia, sera

posible tanto el crecimiento de la organizacion, y por ende el incremento
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patrimonial de la familia empresaria, como asi también mantener la unidad
familiar. Tal meta se lograra a través de una serie de acuerdos que deberan ser
gestionados y que haran factible establecer y delimitar las zonas de influencia

entre ambas componentes del conjunto.

Algunas de estas cuestiones a considerar, que a modo ejemplificativo me
encuentro en condiciones de enumerar, seran: la posibilidad de establecer una
vision compartida, una planificacion estratégica paralela, objetivos comunes a
los binomios, planes de formacion y capacitacién para las nuevas generaciones,
planificar el traspaso generacional, tomar medidas en cuanto a las reglas de
convivencia tendientes a evitar desordenes en los subconjuntos, establecer
formas de didlogo y comunicacion, promover la profesionalizacion e
implementar 6rganos de gobierno que posibiliten los fines mencionados.
Asimismo, con la instauracion de este instrumento, es posible prever las formas

de mediar y resolver los diferentes conflictos.

Por lo expuesto considero que el protocolo es el instrumento idéneo para
gestionar la empresa familiar. No obstante, desataco la importancia que
adquiere la manera en que se realice el proceso de elaboracion, actualizacion,
como asi también se requiere que los 6rganos de gobierno sean capaces de
implementarlo, ejecutarlo y adaptarlo a las nuevas circunstancias que se

presenten.

Favier Dubois (h) (2013) manifiesta que la elaboracion de todo protocolo exige
como paso previo un diagnostico de la familia y la empresa, para poner en
consideracién la viabilidad del mismo. El proceso de protocolizacion se
realizara bajo el acompafiamiento de un consultor experto en la materia quien a
su vez suele estar asistido por un grupo de profesionales vinculados a las
disciplinas implicadas. La elaboracion del instrumento se materializa a traves
de diversos pasos que incluyen reuniones, consultas, propuestas, deliberaciones,

siempre en el marco de la familia empresaria.
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Este acuerdo consensuado se presenta como un convenio escrito cuya estructura

y principal contenido es el siguiente:
- Descripcion de la empresa, valores y reconocimientos

Historia familiar de la empresa. Declaracion de valores. Mision y vision del
fundador. El deseo de continuidad. Reconocimiento y gratitud al fundador.

- Relaciones y limites entre familia y empresa.

Politica de remuneracion, honorarios, reservas y dividendos. Pautas laborales
para miembros de la familia. Préstamos a socios, familiares y uso de bienes

sociales. Retiros. Politicas de beneficios para familiares.
- Reglas de Administracion y buen gobierno.

Administracion de la empresa. Incorporacion de no familiares.
Profesionalizacion de la gestion. Composicion del Directorio: funciones,
duracién, retribuciones. Asamblea. Politica de gestion administrativa, financiera

y fiscal. Manejo de la Informacion. Responsabilidad social empresaria.
- Manejo de las comunicaciones y érganos familiares.

Comunicacion entre la empresa y la familia. Asamblea familiar. Consejo de
Familia. Modos de prevenir, detectar, gestionar y resolver conflictos. Family
Office.

- Propiedad: distribucién y mantenimiento en manos de la familia.

Distribucion de acciones en mano de familiares. Limitaciones al régimen de
transferencia. Exclusion o retiro de socios. Situacion actual y futura de los
conyuges. Incorporacion y exclusion de herederos. Adquisicion de acciones por

la sociedad: valor y financiacion.
- Proceso de Sucesion: Propiedad y Gestion

Retiro del fundador. Oportunidad, retribucion, beneficios, situacion del
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cényuge. Proceso de designacion del nuevo lider. Transferencia de las acciones

entre vivos. Transmision.

Clausulas complementarias

Entrada en vigencia. Interpretacion. Criterios de aplicacion. Incumplimientos.

Sanciones. Ejecucion.

Sanchez et al (2009) desarrollan un plan de trabajo a los fines de la elaboracion

del protocolo:

Establecen como primer paso la preparacion de un diagnostico a través de
reuniones individuales confidenciales con los miembros de la familia
empresaria y por medio del cual se indagan aspectos claves sobre: la
familia, la empresa, el gobierno de la familia empresaria, patrimonio,
gobierno y direccion de la empresa, sucesion, trabajo de los miembros de la
familia en la empresa, la propiedad, derechos econémicos de los socios.

En la primera reunion General se exponen las conclusiones del diagnostico,

se explica el proceso y los resultados a esperar.

Paso siguiente; se procede a la elaboracion del documento. Explican que

este paso atraviesa varias fases:

0 Maduracion del fundador: la decision del fundador de iniciar el proceso

poniendo en marcha los mecanismos necesarios para incluir el cambio

generacional, aspecto que garantizara la continuidad de la empresa.

o Concientizacion e informacion: comparte con la familia los temas a

debatir. No se pretende que a esta altura se tomen decisiones, el objetivo
de la misma es: que puedan adquirir una vision de conjunto de los temas a
tratar. Que cada uno de los miembros pueda aportar sus experiencias,

ideas u opiniones, que el asesor presente alternativas, que todos se
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sensibilicen con la necesidad de reflexionar sobre las cuestiones que se

plantean, como asi también la necesidad de llegar a un consenso.

0 Negociacion y adopcidn de acuerdos: una vez expuestos los temas a tratar

se analizaran todas las cuestiones hasta llegar a un consenso sobre los
topicos que regulardn el futuro de las relaciones entre la empresa y la

familia.

En este punto, explican, el asesor esta en condiciones de elaborar un primer
borrador de Protocolo en donde quedan asentadas todas las cuestiones
abordadas.

Paso siguiente: se procede a la firma del protocolo y a su ejecucion.
Consideran importante en este punto adaptar los estatutos, testamentos, y

deméas documentos que puedan estar vinculados.

Aprovechamiento del éxito: Ante el logro de la firma del protocolo
usufructuar esta conquista para implantar la nueva cultura de comunicacién

a los fines de planificar a futuro.

Agregan que para afrontar este proceso es necesario un espiritu abierto,

generosidad, predisposicion al dialogo y una actitud de ganador-ganador, no se

trata de ganadores y vencidos, sino que por el contrario todos ganan pudiendo

ser participes del éxito de planificar el destino de la empresa familiar.

Bermejo (2008) agrega que para la elaboracion del protocolo en necesario que:

Exista voluntad expresa de la familia empresaria y con el alcance oportuno

segun las circunstancias que ésta atraviesa.

Hacerlo en épocas de armonia familiar, en el momento en que aln se pueda

anticipar a los conflictos.

Hacerlo en el momento en que aun se pueda anticipar a los conflictos.
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- Que participen todos los grupos de interés y que los asesores externos

actuen como verdaderos facilitadores.

- Lograr que todos los miembros firmen el protocolo ya que en caso contrario

serd un documento de ficcion.
- Que contemple revisiones periodicas

Aclara que en muchas oportunidades las familias empresarias suscriben la firma
rapida de un protocolo como medida para dar solucion a conflictos inminentes;
en tales casos seguramente resultard ineficaz. El proceso requiere de cierta
maduracion y tiempo. Sugiere que lo firmen tanto los familiares socios como

los futuros accionistas mayores de edad.
Distingue cuatro fases bien diferenciadas:

La primera, referida a la toma de conciencia sobre la necesidad de un protocolo:
es el momento en el que la familia toma la decisién de ordenar sus ideas y

sentar las bases de futuro para dejarlas acordadas por escrito.

La segunda, en donde la familia empresaria pone de manifiesto los temas de
preocupacion presentes y futuros, el alcance que tendra el acuerdo y las normas
y principios que van a establecerse. Esta fase es acompafada generalmente por

el apoyo de un asesor externo.

Una tercera, correspondiente a la firma del documento y por Gltimo una cuarta
referida a la puesta en préctica de algunas decisiones que deriven del mismo
como, por ejemplo, reformas estatutarias, capitulaciones matrimoniales, la

creacion de érganos no existentes como el consejo de familia, etcétera.

A manera de breve sintesis y segin lo expuesto por los autores investigados, me
encuentro en condiciones de destacar las cuestiones de mayor relevancia que
imprimiran la utilidad de este instrumento a la hora de gestionar la familia

empresaria.

20 Av. Moreau de Justo 1400, Edificio Santo Tomas Moro, 4to. piso
Puerto Madero-Ciudad de Buenos Aires



Pontificia Universidad Catélica Argentina
“Santa Maria de los Buenos Aires”
Facultad de Ciencias Econémicas
Departamento de Investigacion “Francisco Valsecchi”

Subrayo la importancia de la decisién del fundador o generacion que se
encuentre liderando de iniciar un proceso de esta envergadura. Debera
compartir una serie de informacion que hasta ese momento puede haber sido
vedada para muchos miembros de la familia. Esta decision respondera a
propiciar una vision compartida, a mantener compromisos y respetar pautas, lo
cual presupone una etapa de didlogo, negociacién y acuerdos para concluir en

su elaboracion y posterior firma y ejecucion.

En este marco destaco la importancia de un adecuado diagndstico. El
acompafiamiento de un asesor facilitard el proceso aportando a la

estructuracion, confeccion y guia de elaboracion del instrumento.

Rescato aspectos claves que deben tenerse en consideracion para el éxito del
proceso de formacion: el sentido de la oportunidad, es decir su planificacion
exige la ausencia de conflictos. Asimismo, exige la participacion de todos los
miembros del grupo familiar y el rol del asesor externo como verdadero
facilitador. También se requiere que se respeten los tiempos de maduracion

razonables, a los fines de que exista consenso entre sus miembros.

Esta etapa, por otra parte, permitira abrir nuevos espacios de comunicacion y su

inclusion en la cultura de la empresa familiar y la familia empresaria.

V. El protocolo como herramienta de gestion. Implementacion y ejecucion:

Importancia de los Organos de Gobierno en relacion al Protocolo Familiar.

Para Lansberg (2007) en Espafia, muchas familias empresarias han adoptado
este instrumento como verdaderas constituciones en un intento por definir tanto
la estructura como las reglas operativas que los propietarios familiares deben
cumplir. EI poner por escrito las reglas de gobernabilidad ha resultado un gran
atractivo para un importante nimero de empresas familiares, segun este autor.
No obstante, muchas de esas familias han tenido serios inconvenientes para

hacerlos cumplir. Segun el experto el principal motivo radica en poner énfasis
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en el documento en si mismo restando importancia al proceso y dejando a un
lado la consideracion de las habilidades procesales necesarias para que funcione
eficazmente dentro del sistema organizativo de gobernabilidad. Destaca
Lansberg que deben existir cuestiones basicas tales como comunicacion abierta,
consenso, capacidad de negociacion, confianza, poder compartido, entre las
principales. Para poder gobernar con eficacia enfatiza la necesidad de los
sucesores de preparase para trabajar con sus pares, abandonando posturas
autoritarias heredadas de sus predecesores. De hecho, en su experiencia parte de
sus desafios como consultor ha sido preparar a las nuevas generaciones para

adquirir habilidades para funcionar en estructuras de gobierno mas complejas.

Martinez (2007) explicita que el protocolo es un documento vivo que va
adaptdndose a las necesidades o cambios conforme la familia acumula
experiencias y considera necesario incluir nuevos temas o modificar los
existentes. Las familias empresarias van modificando su constitucién como asi
también evoluciona la etapa de desarrollo de la empresa, y con ello los desafios
que enfrentan, por lo que es necesario modificar o adaptar las clausulas a los
nuevos contextos. El autor destaca la gran importancia que adquiere el Consejo
de Familia en relacion a la implementacion del protocolo ya que es el érgano
que vela por la relacion de la familia con la empresa y la propiedad. Aclara que
la gran mision del consejo de familia es cuidar los vinculos de la familia en
relacion a los otros circulos, y por otro lado asegurarse que la familia
contribuya y ejerza una posicion e influencia positiva sobre la empresa familiar.
Es decir, no sélo debe procurar la armonia dentro del seno de la familia, sino
también las relaciones entre la familia y la empresa como asi también en su
trato con la propiedad. Aclara que este 6rgano no se involucra con las grandes
decisiones de la empresa y propiedad que le corresponden al directorio y a la

junta de accionistas.
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Para Nogales (2012) el consejo de familia es el responsable méximo del buen
gobierno de la familia empresaria, por lo que implica un conocimiento exacto y
profundo de los pactos y acuerdos establecidos en el Protocolo Familiar a la vez
de garantizar el conocimiento de dicho instrumento por todos los miembros de
la familia empresaria y velar por que sean respetadas por todos los integrantes
del clan. Otro aspecto de gran importancia que corresponde a este drgano es
impulsar los cambios necesarios ya sea por el trascurso del tiempo, la ineficacia

de sus normas o bien por circunstancias que puedan requerirlo en cada caso.

Segun Molina Sandoval (2014) es necesario que el protocolo prevea un érgano
extra societario que procure la adecuada implementacion de la herramienta. En
tal sentido coincide con la constitucion del Consejo de Familia como 6rgano
cuya principal funcion es velar la tutela de los derechos y obligaciones en
relacion al protocolo familiar perpetuando las tradiciones, filosofia y demaés

relaciones entre la familia empresaria y la empresa familiar.

Tapiés (2011) aclara que ni las familias ni las organizaciones se gobiernan con
reglas o clausulas. Para el experto la clave esta en las personas. Expresa que es
importante destacar que el protocolo no es documento firmado por todos los
miembros de la familia empresaria, sino que es un proceso orientado al avance
de las empresas familiares y la mejora de sus integrantes. También que es un
proceso que tiene comienzo y no tiene fin ya que es dindmico por lo que tiene
caracter de permanencia. Asi la familia empresaria apoyandose en las personas
adecuadas lo pone en marcha y de esta manera avanza generando continuidad y

creando futuro.

Expresa que la clave del buen funcionamiento de este 6rgano es trabajar para la
unidad, compromiso, continuidad reflexionando en los valores sin caer en un
sustituto o controlador del directorio. Advierte la importancia de no convertirse
en la sombra del directorio, debe velarse por su funcion: organizar la voz

familiar y gobernar la familia empresaria.
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Concluyendo, subrayo la importancia que adquiere el consejo de familia para su
buen funcionamiento como asi también el valor de mantenerlo actualizado,
adaptandose a los cambios y evolucion de la familia empresaria y la empresa.
Es necesario tener real dimension de lo que implica el proceso en si para su
éxito, como asi también considerar las habilidades que necesitan las nuevas

generaciones para funcionar en estructuras mas complejas.

VI. Reflexion final y Concepto del Protocolo como Herramienta de

Gestion:

A la hora de estudiar el protocolo familiar me encontré con poca literatura al
respecto, En su mayoria de otras latitudes y la encontrada proveniente de
Latinoamérica casi en su totalidad desde un punto de vista juridico y
contractual. De alli la imperiosa necesidad de definir al Protocolo como un
instrumento de gestion empresarial y familiar y los aspectos que debe incluir

para este fin.

Dadas las caracteristicas expuestas de la empresa familiar y su importancia no
solo para la familia empresaria sino también para la economia y sociedad, las
firmas familiares presentan un desafio importantisimo: Gestionar la empresa y
la familia empresaria. En sus comienzos estas compafiias suelen nacer bajo
formatos informales en la toma de decisiones, control basandose mas por
intuicion que por debida planificacion. Esto es asi por el nivel de confianza
entre los miembros de la familia y disposicién de los recursos a favor del
emprendimiento. Estos hechos las llevan a un rapido crecimiento sin embargo
hace necesaria la incorporaciéon de instrumentos de management tendientes a
una profesionalizacion en ambos sistemas para propiciar el crecimiento y
rentabilidad de la empresa y vinculos saludables dentro de la familia

empresaria.
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Segun lo expuesto por Joseph Tapies (2011.p 40)!“No es imaginable un pais
sin empresas familiares. Grandes, pequefias, medianas, todas ellas participan
en primera persona en el proceso de creacion de riqueza y mantienen vivo el

pulso de la economia y el progreso”.

Segtin Miguel Angel Gallo et al (2003) La continuidad de la empresa familiar
es un tema trascendental dado el peso especifico que juega su rol en la
economia y sociedad de cualquier pais del mundo capitalista. Segun el
especialista la continuidad dependera del grado de unidad y compromiso que
alcancen las personas que trabajan en la organizacion. Para lograrlo se debe
trabajar sobre tres tdpicos, la profesionalizacion de la empresa, la

profesionalizacion de la familia, y por ultimo la familia empresaria.

Segun Gallo et al (2003; p42)? ”las empresas desaparecen porque sus directivos
se concentran en producir bienes y servicios y olvidan que la verdadera

naturaleza de su organizacion es ser una comunidad de personas”

Como recurso propone crear una arquitectura organizacional orientada a lograr
el compromiso de las personas que conforman la empresa, la cual no debe ser
otra cosa méas que el reflejo de la mision y vision de la compafiia definida y

renovada a través de los lideres de la misma.

Es visible el impacto que generan las empresas familiares en la economia de

cualquier pais por lo que considero prioritario aportar a su continuidad.

Adhiero a la postura de que las organizaciones familiares son el motor de
cualquier economia capitalista del mundo y las estadisticas asi lo confirman.
Son poseedoras de grandes ventajas competitivas por sobre el resto de las

organizaciones, estos hechos las ubican en un lugar privilegiado. Sin embargo,

1Tépies Josep (2011) Familia Empresaria pagina 40 LID Editorial Empresarial Madrid.
2Gallo Miguel Angel —Joan Amat (2003) Los secretos de las empresas familiares centenarias
pagina 42 Deusto Barcelona
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estas mismas caracteristicas que apoyan su rapido y solvente crecimiento son
las mismas que, como contra cara, ponen en riesgo su prolongacion y traspaso
generacional, contribuyendo a su desaparicion con todo lo que ello implica, no
solo a la familia empresaria sino a la economia y sociedad. Por lo que desde mi
vision trabajar sobre los pilares que sustentan una continuidad sostenible,
sustentable, y perdurable para la empresa familiar y saludable para la familia
empresaria, deberia ser uno de los principios rectores de responsabilidad social

de las empresas de familia.

La pregunta que intento responder con este estudio, es si en toda organizacion
exitosa existe una serie de buenas practicas que surgen de una eficiente gestion
aplicadas al conjunto empresa para el logro del fin. En analogia detectar las
buenas practicas para las compariias familiares y aplicarlas al conjunto de la
empresa familiar atendiendo a la singularidad de cada parte del binomio

empresa-familia y a las interrelaciones que surgen de su union

Defino el Protocolo como “Un documento que abarca temas relacionados a la
empresa y la familia en donde se pone de manifiesto la asuncién del compromiso
de sus miembros de poner en practica las reglas acordadas por la familia
empresaria, siendo su fin ultimo la continuidad y supervivencia exitosa del

negocio familiar a través de lo largo de generaciones.”

En tal sentido, el protocolo se convierte en un instrumento de gestion de la
empresa y la familia empresaria a traves del cual se acuerdan pautas y reglas
para su buen funcionamiento lo que permitira la perdurabilidad de la empresa

familiar.

Cabe destacar que como toda herramienta de gestion debe elaborarse,
implementarse, ejecutarse y controlarse. La designacion de un responsable u
organo de gobierno (consejo de familia) a tal fin es vital. Debera adecuarse al
ciclo de vida de la empresa, la evolucion de la familia empresaria y del

patrimonio familiar.
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Mi propuesta es la implementacion del protocolo, bajo la definicion expuesta,
como practica que contribuya al fin ultimo de la empresa familiar: “la

continuidad” con todas las bondades que ello trae aparejada.
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