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Resumen Ejecutivo

La empresa seleccionada como sujeto de estudio en el presente documento de investigacion
posee la caracteristica de ser una empresa familiar, los miembros de esta familia empresaria
posee la formacidn siguiente: el padre es Médico Otorrinolaringdlogo, la madre Médica
Audidloga-Foniatra, la primera hija Médica Audiéloga, el segundo hijo Ingeniero
Biomedico y la tercera hija es estudiante de economia y gestion de empresas. La casa matriz
en la que opera la empresa se localiza en la Colonia Miramonte, municipio de San Salvador,
departamento de San Salvador, El Salvador, fue constituida en el afio de 1993. El producto
final del presente documento es el de presentar una propuesta de protocolo familiar para ser
implementado por la familia empresaria; el protocolo familiar es un documento negociado
dentro del seno de los integrantes de una familia empresaria, cuyo proposito principal es
garantizar la continuidad de la misma regulando: la propiedad, relaciones familiares, control
de la empresa, transicion y en general su administracion, permite que la gestion por medio
de acuerdos entre la estructura de la empresa y la familia sea lo mas viable para lograr los

resultados favorables en el transcurso del tiempo, sea a corto, mediano y largo plazo.

La tesis presenta las opiniones de los fundadores y miembros de la segunda generacion de
la familia empresaria en estudio, sobre la importancia y beneficios que el protocolo familiar
tendra en la gestion de su negocio. La informacién fue recabada durante el afio 2021, los
resultados indican que tanto fundadores como sus hijos consideran relevante el documento
para gestionar la organizacion, pues las decisiones y acciones se toman de manera
profesional en las diferentes situaciones que se dan en el seno familiar y empresarial. La
propuesta de protocolo familiar, fue elaborada en conjunto con los miembros de la familia

y cuya finalidad es tener el punto de partida para su implementacion.

Desde el punto de vista de la familia se ayuda a promover la unidad y armonia de sus
miembros, a profesionalizarse como propietarios de una empresa, y a conservar en la familia
los valores que caracterizan a la familia empresaria. Para conocer la importancia sobre el
tema se realizo un estudio exploratorio consistente en una investigacion cualitativa las cuales

consisten en preguntas abiertas, explorando ambitos relacionados con la sucesion,



administracion y control en las empresas, por medio de 5 entrevistas a 2 fundadores y 3
miembros de la segunda generacion de empresa familiar por razones de confidencialidad se
solicitd mantener anénimos sus identidades, las cuales han sido protegidas a lo largo del
presente documento.



Introduccion

La presente tesis de investigacion tiene como propoésito elaborar y proponer un protocolo
familiar, el cual representa la linea base para poder establecer acuerdos entre los miembros
de una familia empresaria, los ambitos de aplicacion son: Patrimonio, Organos de gobierno,
direccion de la empresa, remuneracion, dividendos, sucesion, formacion, cultura y valores.

La empresa objeto de estudio fue constituida en el afio de 1993 y opera bajo las leyes que
rigen la Republica de El Salvador, tiene como objetivo principal brindar servicios médicos
especializados; la casa matriz esta ubicada en la colonia Miramonte, San Salvador. La
familia empresaria al momento de iniciar el proceso de elaboracion del protocolo familiar
ya habia tomado conciencia sobre la necesidad de establecer acuerdos sobre aspectos
relevantes en la dindmica empresarial y familiar, los cuales fueron delimitados y analizados
dentro de un instrumento particular para la familia participante, en tal sentido las areas o
ambitos abordados son los siguientes: 6rganos de gobierno, la propiedad, toma de decision,

politicas, reglas, mecanismos para solventar futuros problemas.

El capitulo I corresponde al Marco Referencial, en el cual se presenta la informacion general
del sujeto de estudio, planteamiento del problema, justificacion, objetivos y metodologia de

la investigacion.

En el capitulo 11 se aborda de forma tedrica los principales aspectos a tomar en consideracion
sobre las empresas familiares, definicion de conceptos basicos y la estructura esquematica
de un protocolo familiar. Al hablar de empresa familiar se destaca que a la fecha no se ha
establecido una Unica definicion y por ende el protocolo familiar sera un documento

elaborado a la medida de cada una de las familias empresarias.

Tomando en consideracion lo anterior en el capitulo Il se presentan los instrumentos
disefiados y utilizados (entrevista y presentacion en reunion de trabajo), los cuales
permitieron obtener la informacion necesaria para elaborar un diagndstico, el cual refleja los
ambitos en los que los miembros del grupo familiar se encuentran en consensos 0 en

discrepancia.



El capitulo IV presenta una propuesta de protocolo familiar, desglosado por capitulos los
cuales fueron estructurados de acuerdo al diagnostico obtenido en la etapa previa, ademas
fueron consensuados cada uno de los articulos con los miembros de la familia empresaria.

Como cierre se presenta el capitulo V, en el cual se presentan las conclusiones y
recomendaciones, en ellas se presentan elementos a tomar en consideracion para la

aplicacion del protocolo familiar y su respectiva continuidad.

Como un agregado se encuentran los anexos en los cuales se puede consultar los

instrumentos utilizados y la bibliografia consultada



1.1.

Capitulo I. Marco Referencial

Breve descripcion del sujeto de estudio

La familia objeto de estudio a la fecha est4 conformada por cinco integrantes Sujeto
A (padre) Médico Otorrinolaringdlogo, Sujeto B (madre) Médica Audidloga-
Foniatra, Sujeto C (hija) Médica Audidloga, Sujeto D (hijo) Ingeniero Biomédico y
Sujeto E (hija) estudiante de economia y gestion de empresas.

El Centro objeto de estudio, conocido como “Empresa de Estudio” esta localizado en
la Colonia Miramonte, municipio de San Salvador, departamento de San Salvador,
El Salvador; cuenta con dos sucursales adicionales, una situada en la Colonia
Escalén, municipio de San Salvador, departamento de San Salvador, El Salvador y
otra en el municipio de San Miguel, departamento de San Miguel, El Salvador; la
Empresa de Estudio Al se constituyé en el afio de 1993 por el interés de un grupo de
profesionales en contar con un centro especializado en brindar soluciones integrales
a problemas de audicion, equilibrio, voz, enfermedades del oido, nariz y garganta,
tanto en nifios como en adultos, fue administrado por Sujeto A (padre) quien también
fungi6 como Representante Legal durante 15 afios desde su constitucion,
convirtiéndose en el propietario del 50% de la misma, asignando el restante 50% a
su esposa Sujeto B, quien en ese entonces se encontraba realizando sus estudios en
México, dando inicio a la primera generacion de especialistas en audicion en El
Salvador; en 1996 Sujeto B retorno a El Salvador y comenz6 a trabajar de la mano
con Sujeto A(padre), juntos han logrado que el Empresa de Estudio Al, se mantenga
en constante actualizacion de conocimientos y a la vanguardia de la adquisicion de
tecnologia de punta, lo que los ha facultado brindar soluciones altamente innovadoras
a los diferentes problemas auditivos de sus pacientes, siendo el caso que en el afio
2000 obtuvieron su méximo logro realizando el primer Implante Coclear en El
Salvador, lo que permitio la rehabilitacion de un paciente con sordera profunda luego
de recuperar el sentido de la audicion.

Es en 1998 cuando se generan los primeros contactos con proveedores exclusivos de
equipos especializados en audicion en Canadé, con el paso del tiempo han logrado

consolidarse como los representantes exclusivos en El Salvador de las marcas
1



“Oticon” de Dinamarca fabricante de audifonos de ultima generacion, “Phonak” de
Suiza que se especializa en soluciones para el cuidado de la audicion, siendo uno de
los mayores proveedores del sector a nivel mundial y AdvancedBionics (Implantes

Cocleares).

A lo largo de 27 afios el Empresa de Estudio A1, ha incrementado su atencion a nivel
nacional de tal forma que su primera clinica estuvo ubicada en la Plaza Villavicencio
en donde permanecieron entre los afios 2004 a 2005 para posteriormente trasladarse
a la ahora casa matriz en Miramonte; en el afio 2004 de forma simultanea, debido al
crecimiento exponencial de la demanda de servicios de atencidn al paciente auditivo
a nivel nacional, se apertura la sucursal de San Miguel para brindar atencién a los
pacientes de la zona oriental del pais y debido al crecimiento que requeria mayores
controles administrativos financieros Sujeto A solicita el apoyo de su esposa para
trasladar la Representacion Legal y administracion de la clinica a Sujeto B y poder
él enfocarse en la atencion directa al paciente.

Enel afio 2017, surgid el Empresa de Estudio A2, una divisién de Empresa de Estudio
Al, con el fin de ofrecer servicios de audiologia, foniatria y trastornos del balance,
ademas con el objetivo de convertirse en el primer Empresa de Estudio A3.

Cuenta ademéas con un taller para la reparacion y mantenimiento de aparatos
auditivos, y un laboratorio especializado en ensambles de audifonos hechos a la
medida. Reparan todas las marcas de auxiliares auditivos.



Figura 1 - Estructura organizativa actual

———————

Junta Directiva
Familiar

—_—
———
Gerencia General

—I—

Audioclogiay

= Taller biomédico Administracion
Foniatria

Otorinolaringologia

Fuente: elaboracion propia

Segun la clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades
econdmicas - CIIU, en la version de Clasificacion de Actividades Econdmicas de El
Salvador Rev. 4.0 elaborado por la Direccion General de Estadisticas y Censos,
(DIGESTYC), la empresa se clasifica con el codigo: 8620102 Clinicas médicas
especializadas, pertenece al sector econdémico secundario y se clasifica como pequefia

empresa.

e Mision: “Nuestra mision es brindar servicios profesionales éticos y de calidad
humana que permitan a nuestros pacientes poder desarrollarse social y
emocionalmente en cualquier etapa de sus vidas, desde la infancia hasta adultos

mayores”.

e Vision: “Nuestra vision es poder contribuir a mejorar la calidad de vida de
nuestros pacientes, al brindarles los servicios efectivos y eficientes para
solventar sus problemas de audicion, equilibrio, voz, enfermedades del oido,

nariz y garganta, tanto en la poblacion pediatrica como en los adultos.

e Compromiso:
Contribuir en todo lo que podamos para ayudar a nuestros pacientes a vivir una
vida sin limitaciones debido a su trastorno auditivo.
3



Brindar las mejores opciones tecnoldgicas que contribuyan a su insercion a la
sociedad. Teniendo siempre en cuenta la importancia de tener al paciente y su

familia como el centro de nuestros servicios.

1.2. Planteamiento del problema

1.3.

La empresa que ha conformado la familia objeto de estudio se encuentra en la etapa
de transicion, al ser una empresa bajo la figura de sociedad anénima de capital
variable donde los uUnicos accionistas son los fundadores, pasando a incluir a la
segunda generacion dentro de esta sociedad, dicha transicion implica la toma de
decision en temas relacionados a la nueva participacion accionaria de cada miembro,
definir los roles y responsabilidades dentro de la empresa. La distribucion de la
propiedad de la empresa debera ser un proceso que se realice sin afectar el
rendimiento de los miembros de la familia dentro de la empresa ni la operatividad de
la misma; es decir, minimizar conflictos internos, siendo el mayor desafio que todos
los miembros acepten la decision de la distribucion final. Gracias a los esfuerzos
realizados a la fecha, se ha logrado mantener la operatividad de la empresa
proyectando alcanzar nuevos nichos de mercado. Los proyectos de incursionar en
otras areas de la salud implica mayor nivel de planificacién, operacion, control y
logistica de la empresa en todos los aspectos que la conforman, volviéndola mas
compleja, requiriendo definir acuerdos entre los miembros de la familia para poder
establecer una estructura organizacional, con roles claramente establecidos y
politicas que rigen el que hacer; los documentos que permitiran alcanzar los acuerdos
previamente mencionados formaran parte del protocolo familiar, el cual al ser
correctamente implementado permitira alcanzar mayores niveles de eficiencia y

eficacia de la organizacion.

Definicion del problema

¢La implementacion del protocolo familiar permitird a la familia reestructurarse
como una sociedad, definiendo el rol y participacion de cada miembro dentro de la

organizacion?



1.4.

1.5.

Justificacion de la investigacion

A lo largo de la presente investigacion se pretende desarrollar un protocolo familiar
el cual servird a la empresa y la familia seleccionada como sujeto de estudio para
poder establecer acuerdos en los diferentes &ambitos de su organizacion, tanto familiar
como empresarial. Con la meta que la familia se ha propuesto de constituirse como
sociedad, los consultores daran seguimiento a la transicion y apoyaran como
mediadores que contribuyan a facilitar el proceso de toma de decision y establecer
acuerdos, manteniendo la armonia en las relaciones de la familia. Es importante
destacar que a medida el volumen de las operaciones crece, la complejidad en su
administracion aumenta de forma proporcional, razén por la cual se vuelve necesario
profesionalizar la gestion empresarial, fijando como punto de partida los perfiles de
cada puesto, lo cual impactara directamente en la gestion empresarial, al delimitar

responsabilidades dentro de la estructura actual.

Poseer un protocolo familiar permitira que la familia empresaria establezca y tenga
claras las reglas bajo las cuales se regiran, evitando asi que se generen conflictos
derivados de ambigiedades en la gestién empresarial, el instrumento que les ayude a

resolver los conflictos que puedan surgir en el futuro.

El prestigio de la empresa se forma de acuerdo a sus resultados, posicionando su
imagen corporativa en el mercado y de ello dependera que la sostenibilidad que la
empresa ha logrado durante los ultimos afios sea mantenida permitiendo que se
desarrolle el potencial emprendedor de los miembros de la familia empresaria,
promoviendo las capacidades que cada uno posee como individuo, articulando los
mecanismos de comunicacion necesarios para desarrollar el potencial que la

organizacion posee.

Preguntas de la investigacion
e (El protocolo familiar ayudaria a establecer acuerdos que faciliten a la familia

establecerse como una sociedad?



1.6.

1.7.

1.8.

1.9.

1.10.

e (El protocolo familiar permitird establecer perfiles y roles de los
miembros de la familia dentro de la empresa?
e ;Lasucesion generacional sera efectiva y completa al definir el rol que cada

miembro asumira?

Objetivo General

Elaborar y presentar a la junta directiva de la familia “objeto de estudio”, una
propuesta de protocolo familiar aplicado a la familia “Objeto de estudio”, propietaria

de la empresa “Empresa de estudio” y otras empresas que puedan tener en el futuro.

Objetivos Especificos
e Definir la estructura para el disefio del protocolo familiar.

e Establecer acuerdos que permitan la elaboracién del protocolo
familiar.

e Plantear la ruta para la puesta en préactica de los acuerdos plasmados en el
protocolo familiar.

Cobertura temporal

El sondeo y andlisis de datos se efectuara respecto al periodo comprendido del afio
2018 al afio 2020.

Cobertura espacial

La investigacion se centrara en las oficinas de la casa matriz de “Empresa de

estudio” ubicada en Calle Sisimiles Col. Miramonte, No. 3004, San Salvador.

Cobertura econémica

La consultoria se ha presupuestado segun el desglose siguiente:



Tabla N°1 — Presupuesto de consultoria

1.11.

o Unidad _ _
Descripcion de Precio | Cantidad Total
. unitario
medida
Salario por servicios de Horas/
consultoria (reuniones $40.00 160 $ 6.400.00
de trabajo) hombre ’
Salario por elaboracion | . | g9 09 100 | $2,000.00
de documento
Equipo técnico Horas | $5.00 260 | $1,300.00
informatico
ascc:)giségf)s Transporte local Cantidad de
(San Salvador) traslados | $15.00 30 $ 450.00
o ol camonace
guely traslados | $20.00 10 |$ 200.00
Ana)
Reproduccion de Unitario | $005 | 1000 |$ 50.00
material
Papeleria Resma $5.00 4 $ 20.00
Costo total $10,420.00
13% IVA $1,354.60
Total - IVA $9,065.40

1.11.1. Definicion del universo

Metodologia de la investigacion

El Universo estara constituido por las poblaciones estadisticas que constituye la

empresa clasificandolos a criterio del consultor entre miembros de la familia que

laboran en la empresa, empleados, equipo y procesos, segun el detalle siguiente:

Tabla N°2 — Universo

Poblacion

Descripcion del censo

Familia “Objeto de
estudio”

5 miembros de la familia (padre, madre, dos hijas y
un hijo)

Empleados

15 empleados de la empresa

Cartera de clientes

1 cartera de clientes

7




1.11.2.

1.11.3.

1.11.4.

Definicion de poblaciones estadisticas

Los miembros de la familia empresaria, son quienes asumen los acuerdos
principales y tiene injerencia directa en el acontecer en los tres &mbitos
principales de la organizacion (familia, empresa y propiedad). Seran ellos
quienes daran vida al protocolo familiar mediante la implementacion y

seguimiento de acuerdos.

Colaboradores de la empresa, son quienes efectian labores operativas y de
atencion al paciente; son estos quienes perciben el clima laboral que
transmite la familia empresaria, viéndose beneficiados o afectados por la

dindmica entre los miembros de la familia empresaria.

Procesos, son los procedimientos ejecutados en las diferentes areas que
conforman la empresa (atencion a pacientes, logistica, ventas,

administracion, compras, recursos humanos y contabilidad).

Equipos de produccion, son los diferentes equipos que se emplean para
brindar el servicio a los pacientes, por su naturaleza son especializados y

de gran importancia para la prestacion del servicio.

Clientes, son los pacientes que integran la cartera de clientes la cual
contiene la informacién relevante de cada uno de ellos, cuantificacién del
volumen de ventas, frecuencia de los servicios solicitados, mide
indicadores de pronto pago y créditos.

Magnitud de las poblaciones

5 miembros de la familia.

15 empleados de la empresa

1 cartera de clientes

Meétodos de recabar informacion

Para recabar informacion se pretende realizar la investigacion censando a
la poblacién que labora en la empresa y obtener un diagndstico inicial

mediante los siguientes métodos de investigacion:

8



a) Entrevistas, las cuales serdn programadas con los miembros de la
familia empresaria mediante una conversacion estructurada para
conocer los puntos de vista y las expectativas que cada uno tiene
respecto al ambito de la empresa y de la familia.

b) Analisis documental, Técnica que recaba informacion a partir de

documentos de diferente indole.

1.11.5. Variables a investigar

Tabla N°3 - Variables

Ambito Variable a investigar

e FEdad
e Género

e Nivel educativo
e Percepcion sobre retribuciones

Empresarial e Grado de conocimiento sobre procesos de la
empresa

e Indicadores de liquidez
e Indicadores de gestion u operativos
e Indicadores endeudamiento o apalancamiento

Indicadores de rentabilidad
Edad de los miembros de la familia

e Género de los miembros de la familia

e Formacion académica

e Areaen la que se desempefia dentro de la
estructura organizativa

Familiar e Grado de conformidad dentro de la empresa

e Grado de satisfaccion y conformidad en la
empresa

e Criterios de contratacion de personal

e Vision personal a mediano y largo plazo

e Vision empresarial a mediano y largo plazo




1.11.6. Instrumentos de la investigacion

Guia de estructura de la entrevista para miembros de la familia

Reunidn y presentacion sobre conceptos y generalidades sobre la
empresa familiar

1.11.7. Matriz metodoldgica de la investigacion

Tabla N°4 — Matriz metodoldgica

NO

Poblacion

Tamafo de
poblacion

Método de
recabar
informacién

Tipo de
investigacion

Instrumento
a utilizar

Variables a investigar

Familia
“Objeto de
Estudio”

Entrevista

Explicativa

Censo

1. Edad
2. Género

3. Formacion y grado
academico

4. Area en la que labora
dentro de la empresa

5. Nivel de
conformidad al
laborar en la empresa

6. Vision personal a
mediano y largo
plazo

7. Vision empresarial a
mediano y largo
plazo

8. Criterios de
contratacion de
personal

9. Grado de
compromiso con la
empresa

10. Percepcidn sobre
retribucion
econémica

11. Percepcion sobre
participacion
accionaria

12. Grado de
conocimiento sobre

procesos de la
empresa

10




2.1.

Capitulo 1. Marco Tedrico Conceptual

Definicion de Empresa Familiar a través del tiempo

Las empresas familiares son organizaciones cuya caracteristica principal es la
asociacion de determinados miembros de una o varias familias, para poner en marcha
un emprendimiento o idea de negocio, la composicion de los miembros que conforman
la organizacion es muy diversa y dependera de variables y condiciones particulares de
cada grupo familiar, suelen destacar factores como la visién del fundador, el acceso a
recursos tangibles, intangibles, financieros u otros; dentro del contexto
latinoamericano las empresas familiares poseen una presencia muy pronunciada, lo
cual implica que son fuentes dinamizadoras de la economia de cada pais®. Sin
embargo, hasta hace pocas décadas atras se ha comenzado a tener conciencia de su
existencia y se han comenzado a analizar como un modelo particular y especializado,
los resultados de estas primeras aproximaciones han permitido obtener informacion
valiosa tanto para la academia como para los gerentes, empresarios, accionistas y
tomadores de decisiones en general a nivel mundial; lo anterior deja en manifiesto que

las empresas familiares impactan directamente el ambito econémico y el social?.

Los primeros estudios publicados sobre la empresa familiar se remontan a la década
de los cincuentas, a partir de ese momento una gran variedad de contenidos, andlisis y
definiciones empiezan a surgir; en la actualidad no se ha establecido una definicién

Gnica; entre las mas aceptadas y populares se encuentran las siguientes definiciones:

"Se considera que una empresa es un negocio familiar cuando ha estado estrechamente
identificada con al menos dos generaciones de una familia y cuando este vinculo ha
tenido una influencia mutua sobre la politica de la empresa y sobre los intereses y los
objetivos de la familia.” Transferencia generacional e Implicacion

familiar/subsistemas interdependientes®.

1 (Mumford, 2006)
2 (Donnelley, 1964)

3 (Donnelly, 1964)
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La participacion en el capital que proporcionaba el control estaba en manos de un

individuo o de los miembros de una tnica familia. Propiedad/direccion familiar®.

"Podemos considerar que los subsistemas del sistema de la empresa familiar incluyen
(1) laempresa como una entidad, (2) la familia como una entidad, (3) el fundador como
unaentidad y (4) organizaciones vinculantes tales como la junta directiva." Implicacion

familiar/subsistemas interdependientes®.

“Lo que normalmente se entiende por 'empresa familiar' y el factor que las diferencia
mas claramente es bien la ocurrencia o la anticipacion de un miembro mas joven de la
familia que ha asumido o asumira el control de la empresa de manos de un miembro

de més edad." Transferencia generacional®.

“La empresa en que los propietarios y/o los directivos tienen algiin parentesco familiar
importante, que incide de modo significativo en la toma de decisiones de la empresa.”

Propiedad/direccion familiar Implicacion familia subsistemas interdependientes’.

“Aquella organizacion en donde la totalidad o la mayoria de las acciones estdn en
manos de una familia y al mismo tiempo: 1) la direccion del negocio se otorga por
“derecho de sangre” a un miembro de la familia, 2) los miembros de la familia
participan de un modo activo en la gestion de la empresa asumiendo puestos de diversa
responsabilidad, y 3) su funcionamiento operativo y estratégico esta condicionado por
los fines de la familia." El autor manifiesta la relacion entre Propiedad y direccion

familiar, Implicando la transferencia generacional®.

“Una empresa familiar es una firma que pertenece, totalmente o en un mayor parte, a

una persona o a varios miembros de la misma familia. Puede estar dirigida por el

4 (Bames & Hershon, 1976)
5 (Beckhard & Dyer, 1983)
6 (Churchill &Hatten, 1987)
7 (Roig, 2001)
8 (Signes, 2001)
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fundador- empresario y emplear al conyuge, o a otros parientes, o bien puede ser
administrada por los hijos o nietos del fundador. La empresa familiar suele estar
organizada como propiedad individual, sociedad, compafiia 0 como una sociedad
anonima en la que una familia posee empresa familiar es que una sola familia es
propietaria, opera, administra o ejerce otra forma de control.” El autor define a la

pequefia empresa, su propiedad y direccion familiar®.

Este estudio define a la pequefia empresa familiar como "una empresa con 20
empleados 0 menos en la cual la propiedad se encuentra dentro de la familia y donde
estan empleados dos o mas miembros de la familia." Propiedad y direccion. La

implicacion familiar en subsistemas interdependientes®®.

” Una empresa familiar es aquella en la que la propiedad esta concentrada (en una o
varias familias) y los propietarios o Familiares de los propietarios estan implicados en
el proceso de direccion.” El autor se enfoca en la relacion entre propiedad y direccion

familiar®!.

“Empresas controladas por familias donde dos 0 mas individuos son simultaneamente
miembros de la familia propietaria, propietarios y directivos.” El autor hace el enfoque

en la propiedad y direccion familiar'?.

Segun los estatutos del Instituto de la Empresa Familiar, “son aquellas empresas en las
que la mayoria o una participacién importante del capital social estd concentrado en
pocas personas fisicas o juridicas y siempre que, en cualquiera de ambos casos, los
accionistas participen en los 6rganos de control y gobierno de la entidad, cualquiera
que sea el sector econdmico al que pertenezcan Es decir, los miembros de una familia
poseen el control de la propiedad, siendo sus intereses influyentes de manera decisiva

en la toma de decisiones a la hora de dirigir la empresa.” Propiedad y direccion.

% (Lea, 2002)
10 (Riordan, 2002)
1 (J.L.Welsch, 2002)
12 (Davis, 2002)
13



2.2.

Implicacion familiar sistemas interdependientes.

La empresa familiar en términos generales es “aquella en la que la familia tiene el
control accionarial y el de los 6rganos de gobierno, y en la que todos los accionistas
familiares comparten un deseo de continuidad, y una misma vision, cultura familiar y

empresarial”3.

Los autores recalcan que el eje central en este término es la familia, esto debido a que
sin ella no existe una esencia en concreto que marque su direccion. Ademas, detalla en
total cuatro pilares que mantienen la solidez en la empresa familiar y los cuales se
deben proteger e incentivar para la continuidad de la empresa; estos son: “ser una
familia unida, ser una empresa sana, mantener la continuidad generacional y preservar
el patrimonio familiar. Heredar el conocimiento es una cualidad que las empresas
familiares pueden desarrollar con mayor facilidad, lo cual se convierte en un activo
intangible de la empresa, dicho elemento puede ser utilizado para crear un sentido de
pertenencia para los miembros de la familia y crear un valor agregado que los
consumidores podran percibir (propuesta de valor) diferenciandolos de la
competencia. Muchas PYMES son familiares, pero no todas las empresas familiares
son PYMES, las PYMES y empresa familiar no son sinénimos, también existen
grandes empresas familiares e incluso algunas empresas familiares son

multinacionales”.

Generalidades de las Empresas Familiares

Al hablar de empresa familiar, muchos asumen erroneamente que se trata inicamente
de pequefios comercios, cuando en realidad una empresa familiar puede ser del tamafio
que su capital le permita, es decir, el tamafio de la empresa tiene relacion con el tamafio
del capital que esta tenga a disposicion. Alrededor del mundo existen empresas o
grupos industriales, que muestran evidencia de ser gerenciados por grupos familiares,

dichas empresas pertenecen a diversos sectores que han crecido pasando de ser

13 (Instituto PYME, 2016)
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pequefias empresas locales a empresas con presencia a nivel mundial, entre las cuales
se puede mencionar a BMW, Samsung, Peugeot, Walmart. De acuerdo a lo anterior no
solo las MIPYMES son empresas familiares.

Para que una empresa crezca es necesario que supere ciertas fases y una caracteristica
que afecta a las empresas familiares es la dificultad que éstas enfrentan al momento de
resolver conflictos, ya que no solo entran en consideracion situaciones que competen
con la empresa sino que también entran los problemas que afectan a la familia y esta
cantidad mayor de variables vuelve complejo el proceso de crecimiento de la empresa

e incluso puede llegar a poner en peligro la sobrevivencia de la empresa®.

Una diferencia que se puede percibir entre las pequefias y las grandes empresas es la
cantidad de recursos que cada una puede poner a disposicion para solucionar los
conflictos que enfrenta; para una pequefia empresa le sera mas dificil poder contratar
los servicios de un consultor o asesor especializado ya que los recursos con los que
cuenta son limitados y escasos por lo cual no sera visto como algo prioritario. El
crecimiento y continuidad de la empresa familiar genera una serie de retos que todas
las familias propietarias deben aprender a negociar y resolver si quieren que sus

empresas y familias sobrevivan a largo plazo®®.

Estar al frente de una organizacion implica liderazgo el cual puede considerarse como
una interaccién compleja entre el fundador y su entorno social, dicha interaccién
implica tres conocimientos basicos necesarios: las tareas a realizar, la organizacion y

el personal con el que se trabaja.

El conocimiento y las habilidades se desarrollan a través de la experiencia y ellas
permiten que la persona que se encuentra al frente de la organizacion sea capaz de
realizar ciertas actividades clave dentro de la organizacion entre las cuales se puede

mencionar: la asignacion de tareas (delegar responsabilidades), la formacion apropiada

14 (Mufioa, 2011)
15 (Neubauer &Lank, 1998)
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2.3.

del personal, y solucionar problemas.

En las empresas familiares es especialmente importante que los sucesores logren la
credibilidad y la legitimidad para ser capaces de asumir las responsabilidades mas altas
de la empresa, desarrollando al mismo la confianza en si mismos y que esto permitira
que otros miembros de la organizacion y de la familia confien en ellos. La preparacion
del sucesor va mas all4 de conocer las actividades clave de la empresa, también es
necesario que obtenga conocimientos del sector en el que opera la empresa, el
desarrollo de las capacidades de liderazgo del sucesor no solo requiere que reciba
formacion antes de incorporarse a la organizacion, también requiere una
retroalimentacion durante la primera etapa de su trayectoria en la empresa familiar, el
predecesor juega un papel importante en este proceso ya que al detectar la necesidad
de perpetuar el funcionamiento de la organizacion luego de su retiro creara un entorno
en el que permita al sucesor aprender de su experiencia esto implica que compartira
con él sus errores y virtudes con el propésito de heredar la organizacion y el

conocimiento que el sucesor ha adquirido dentro de ella a lo largo del tiempo.

De acuerdo a lo anterior, se refleja un factor constante en las empresas familiares, el
cual es el fuerte deseo de permanencia y de trascender a través del tiempo, convirtiendo

el “proyecto” en un legado para las siguientes generaciones.

Organos de Gobierno Familiar

Los drganos de gobierno dentro de la empresa familiar poseen determinadas
funciones, componentes y relaciones; todo con el objetivo de mantener la
comunicacion para la resolucion de problemas y gestion de la empresa. Entre las que

se encuentran: Junta Familiar, el Consejo de Familia y Junta Directiva.

16



Figura 2 - Organos que conforman el gobierno familiar

Organos
de la
empresa familiar

Familiaraes

Fuente: (Direccidn general de politica de la PYME de Reino de Espafia,

“Guia para la pequefia y mediana empresa familiar”, 2003)

Junta de familia: Es un érgano de gobierno familiar que no deberia entrar en
decisiones empresariales. Tiene un caracter informativo y puede ser de gran ayuda
en una familia extensa. Esta integrado por todos los miembros de la familia que hayan

alcanzado una edad determinada, previamente establecida en el protocolo familiar®.

Segun la figura 2, este 6rgano sirve para informar sobre lo que acontece en la empresa
y los objetivos que se han alcanzado, asi como los nuevos proyectos y desarrollos e
inversiones, pero en general se enfoca en tratar temas de indole empresa-familia.

16 (Direccion general de politica de la PYME, 2003)
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Otra importante mision de este 6rgano es la de fomentar las relaciones entre los

distintos miembros de la familia.

Consejo de familia: Es un organo de familia en el cual se toman decisiones
relacionadas con la empresa, la familia y la relacion entre ellos. Es recomendable que
el consejo tenga representacion de todas las ramas familiares es decir si es posible
deberia ser multi generacional. Se recomienda que el consejo no cuente con mas de
nueve miembros, con derecho a voto, para que este pueda ser operativo. Al consejo
también le concierne detectar posibles problemas que pudieran surgir en la familia y
que tendrian repercusion en la empresa. De acuerdo a la figura 1.1 el consejo de
familia toma decisiones de caracter empresarial e informa a los miembros de la
familia el acontecer y el estado de la empresa, es decir se convierten el nexo entre la
familia y la empresa. La periodicidad de las reuniones depende de la cantidad y

complejidad de los temas a tratar. Entre los temas mas frecuentes que se tratan estan:

e Redaccidn y actualizacion del contenido del protocolo familiar
e Planificacion del proceso de sucesion

e Estudiar y analizar la cultura familiar

e Definir la politica de dividendos de la empresa familiar

e Definir la metodologia de acceso de las nuevas generaciones a la empresa
familiar

e Decidir los métodos de mediacion en los conflictos familiares

e Tomar decisiones sobre la informacion que se presentara a los accionistas

Este 6rgano de gobierno tiene una relacion directa con la junta general de accionistas
y la junta directiva o consejo de administracion; recibe informes de ellos y opina o

da indicaciones cuando lo estimen pertinente.

Junta General de Accionistas: es la maxima autoridad en una empresa, es la
responsable de nombrar a los miembros de la junta directiva, asi como a los
auditores externos de la empresa, sus miembros reciben la memoria de la junta

directiva, los resultados financieros y el informe del auditor, y deben aprobarlos o

18



2.4.

reprobarlos segun el caso, también deciden el destino de las utilidades de la

empresa.

Junta directiva: es un 6rgano empresarial que se encarga de fijar la estrategia
general de la organizacion y supervisar el desempefio de sus miembros. En la figura
1.1 se puede observar que los miembros de la junta directiva o consejo de
administracion juegan un rol netamente enfocado en la empresa. Suele estar
conformado por miembros de la familia que forman parte de la empresa, pero es
posible que altos directivos que no pertenezcan a la familia también formen parte
de este. Se sugiere un nimero de miembros entre cinco y nueve. Entre los temas

que se discuten con mayor frecuencia estan®’:

e Asegurar la disponibilidad de recursos financieros
e Asegurar gque los sistemas de control internos y de administracion de riesgo
sean adecuados

e Brindar la informacidn necesaria sobre el estado de la organizacion al
consejo de familia.

Relacion entre familia, empresa y propiedad

La propiedad y la direccién estan conectadas a la familia, la cual rige la
organizacion, pero lo ideal es gestionarlas de forma paralela, de esta manera se
pueden diferenciar dos formas de dimensionar la estructura de la empresa

familiar'®:

e Dimensidn estructural: hace referencia a la relacion propiedad-direccion y a
los modelos de gestion que puedan adoptar. Esta dimension es muy objetiva
y es posible regular mediante el uso de contratos, acciones y otros
documentos legales.

e Dimensién intencional: hace referencia a la intenciéon de la familia por

e (Neubauer &Lank, 1998)
18 (Cabrera, 2010)
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lograr, mantener y/o incrementar la implicacion familiar en las relaciones
dentro de la organizacion, la propiedad y la toma de decisiones. Las familias
al igual que las empresas poseen relaciones, patrones, valores e historias muy
diferentes entre si, es decir las empresas familiares poseen una identidad
particular y Unica. La identidad particular de cada empresa también implica
que cada una tendra necesidades diferentes y esto influye de forma directa al
proceso de sucesion ya que no podra ser posible estandarizar en todas las
empresas dicho proceso y mucho menos definir un tiempo especifico en el
que se deberia realizar, sera la relacion entre el sucesor y el antecesor la que

definird el ritmo con el que se debera avanzar.

La familia y la empresa son dos instituciones sociales con cualidades y finalidades
diferentes, por tanto quien asume el rol de gerente de la empresa muchas veces se
convierte en el punto de interseccion entre familia y empresa (figura 2); las
decisiones se vuelven complejas cuando los valores u objetivos se contradicen, es
bajo esta situacién cuando el fundador o méximo director adopta una postura donde
le es dificil delegar ya que llega a considerar que solo él posee el criterio y liderazgo
suficiente como para que la familia acepte las decisiones que se deben tomar y esta
condicion se extiende por largos periodos de tiempo donde la idea de “solo yo me
puedo hacer cargo de las decisiones empresariales” se arraiga y le dificulta

visualizar la necesidad de capacitar un sucesor con anticipacion®.

19 (Lansberg 1. S., 1988)
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Figura 3- Interseccion entre familia y empresa

NORMAS DE LA FAMILIA NORMAS DE LA EMPRESA
Los padres deberian: 4 Los directores generales deberian:
SELECCION: Proporcionar oportunidades SELECCION: Contratar sélo a los mas
a los parientes que lo necesiten competentes.
(particularmente si son sus hijos). i COMPENSACION: Asignar salarios y otros

COMPENSACION: Asignar la “paga” de | beneficios de acuerdo con el valor de
acuerdo con las necesidades de i mercado y el historial de rendimiento.
desarrollo. |El Fundador VALORACION: Diferenci

) : Diferenciar entre los
VALORACION: No hay diferenciasentre | ¢QuUé hacer? empleados para identificar a los que
hermanos. Tratamientos de los | rinden mas. Tratar a los individuos como
individuos como “fines” y no como \ “medios” y no como “fines”.

“medios”. \ FORMACION: Proporcionar
FORMACION: Proporcionar '«\ oportunidades de aprendizaje disefad

oportunidades de aprendizaje disefiad: para satisfacer las necesidades
para satisfacer las necesidades de \ organizativas.

desarrollo del individuo.

Fuente: (Lansberg I. S., 1988)

En la figura 3 se puede notar como se relacionan las emociones por la familia y las
decisiones empresariales. La empresa y la familia demandan esfuerzo y dedicacion

del fundador.

Figura 4 - La empresa dirigida por el propietario

DIRECTIVO-

PROPIETARIO

Fuente: (Churchill &Hatten, 1987)

En la figura 4 se plantea la relacion directivo-propietario y su relacion con
diferentes miembros de las estructuras sociales que lo rodean, en el sector “B” se
encuentran las responsabilidades que el directivo tiene respecto a la empresa, es
decir son relaciones con miembros de la organizacion donde el principal interés es
lograr que los objetivos empresariales se cumplan y al alcanzar las metas es cuando

entra también entra en consideracion que los empleados esperan poder percibir los
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mejores beneficios posibles por las labores desempefiadas dentro de la
organizacion, un ejemplo de ello es al negociar los salarios ya que los empleados
esperan que su sueldo sea competitivo tomando como referencia los sueldos que
otras organizaciones ofrecen. En el sector “A” entran en juego las relaciones con la
familia (esposa, hijos, etc.), por tanto, son de indole afectiva. Es al evaluar estas dos
areas que se manifiesta el desafio que implica aprender a equilibrar el tiempo que

se le dedica a la familia y el que se dedica a la empresa.

El andlisis de la figura 3 y figura 4, se convierte en el fundamento para poder
concebir y construir la figura 1.4, la cual muestra los tres ejes a considerar para
poder estudiar una empresa familiar y los grupos en que se pueden clasificar las
diferentes personas involucradas en la organizacion (familia, propiedad y empresa)
y como cada una de ellas pueda formar parte de uno o mas circulos (grupos).
Usualmente el fundador es quien se encuentra al centro de la figura 5 (en la posicion
marcada con el nimero 7), que es quien pertenece a los tres grupos o estructuras
que intervienen en la empresa familiar, a medida el tiempo transcurre, la familia 'y

la organizacion crece, por tanto, el nimero de personas en cada circulo aumenta®.

Figura 5 - Modelo de tres circulos de la empresa familiar.

Propiedad
3

1) Miembros de la Familia que no son empleados ni son propietarios

2) Empleados que no pertenecen a la familia ni son propietarios

20 (Churchill &Hatten, 1987)
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3) Propietarios no familiares ni empleados
4) Familiares propietarios no empleados
5) Familiares empleados en la Empresa
6) Propietarios no familiares y empleados

7) Familiares, propietarios y empleados 3!

De acuerdo a las estructuras sociales que se muestran en la figura 5 en una empresa
familiar existen elementos que se pueden transmitir de una generacion a otra, los
cuales se pueden generalizar o categorizar dentro de tres ejes principales?!:

1) Continuidad: Propoésito de transmision exitosa de la Empresa hacia
generaciones venideras y se continden viviendo en la misma los Valores de
la Familia.

2) Direccion: Uno o méas miembros de la Familia intervienen en la direccion
con actividades de gestion y de control simultdneamente, o Unicamente de
control.

3) Propiedad: La mayor parte del capital pertenece a personas del mismo

circulo familiar, o de dos 0 mas familias.

En la figura 3 se manifiestan las primeras interpretaciones sobre las relaciones
existentes en la empresa familiar y sirven de base para la gestacion de la figura 4
que es donde se logra analizar de forma mas profunda los diferentes roles que se
pueden asumir entre la relacion empresa- familia-propiedad. Las figuras 3 y figura
4 son las primeras manifestaciones béasicas de las interrelaciones dentro de la

empresa familiar, de cuyo analisis se genera finalmente la figura 52,

En la figura 5 aparece representada la propiedad, la cual no se contemplaba en la
figura 3 ni en la figura 4, dicho elemento hace referencia a todos aquellos que han

invertido en la empresa pero que no necesariamente son familiares o a los familiares

2L (Lansberg 1. S., 1988)
22 (Churchill &Hatten, 1987)
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que no laboran en la empresa, es decir los propietarios son los que poseen un

porcentaje de las acciones de la empresa.

Tipos de conflictos de la empresa-familia

Los conflictos de la empresa familiar se pueden agrupar o tipificar de acuerdo al

ambito en el que suceden, los culés pueden surgir dentro de los ejes siguientes:

opinidn, reparto de dividendos, remuneracion y composicion de junta directiva; De

esta forma expertos en el tema de la empresa familiar dividen cuatro clases de
conflictos:

e El conflicto estructural: Se requiere clarificar posicion y limites en cuanto

al conflicto planteado; identificar problemas y preocupaciones; ayudar a

establecer estructuras para una negociacion constructiva en relacion ganar-

ganar. Definir funciones de cada perfil dentro de la organizacion, permitira

delimitar responsabilidades.

e EIl conflicto generacional: Se abarcan actividades fuera de la
empresa, tanto del fundador como de los hijos y/o nietos, se debe
evitar evaluar a los hijos en publico frente a terceros. Debe
planificarse la jubilacion de los miembros de la familia que laboran

en la empresa al llegar a cierta edad.

e Los conflictos fraternales: La competencia entre hermanos por el
afecto y preferencia de los padres nunca desaparece, se debe ensefiar
a apreciar el talento complementario del otro con el fin de alcanzar

las metas de la organizacion.

e EI conflicto entre géneros: Ante el escenario frecuente del
empresario-varon, es preciso aprender a aplicar el principio que a las
personas se le escoge por sus méritos, cualidades y capacidades,
siendo poca o nula la relevancia del género, abriendo asi las
oportunidades de forma equitativa para los diferentes miembros de

la familia en la organizacion.
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2.6.

El Protocolo Familiar

En el Real Decreto 171/2007 Emitido por el Ministerio de Justicia de Espafia
lo define de la manera siguiente: “Se entiende por protocolo familiar aquel
conjunto de pactos suscritos por los socios entre si 0 con terceros con los
que guardan vinculos familiares que afectan una sociedad no cotizada, en la
que tengan un interés comun en orden a lograr un modelo de comunicacién
y consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre familia,

propiedad y empresa que afectan a la entidad?®.

El protocolo es una herramienta sumamente importante que la empresa
familiar puede utilizar para tratar aspectos relacionados con la gestion a todo
nivel. Esta herramienta alivia los problemas que se puedan presentar en la
comunicacion entre la empresa y la familia. Cada protocolo es distinto
porque debe adaptarse a las especiales caracteristicas, necesidades y formas
de pensar de cada familia. Sin embargo, suelen haber algunos elementos
comunes entre un protocolo y otro y estos son normalmente los grandes

temas o contenidos generales.

El protocolo familiar se conforma por una serie de acuerdos entre los
miembros de la familia que regula:
a) Las relaciones econdmicas y profesionales entre los miembros de la
familia que ostentan la condicién de socios y la propia empresa.

b) La gestidn y organizacion de la empresa.

23 (Aguilar, 2007)
2 (Casillas, 2014)
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2.7.

Generalidades del protocolo familiar

El contenido de un protocolo familiar puede ser tan amplio y complejo como
la familia y la empresa lo requieran. Sin embargo, el contenido de protocolo
familiar mas habitual se describe a continuacion?:

I. Patrimonio

1. Organos de gobierno y poder

I1l. Trabajo y direccion de la empresa

IV. Remuneracion y dividendos

V. Sucesion y formacién

VI. Culturay valores

Ante un primer acercamiento al protocolo familiar es posible plantearse las
interrogantes siguientes?®:

¢Cuando usar? Se utiliza este documento cuando se pretende fijar unas
normas para gestionar las relaciones de tu familia con tu grupo empresarial
en el que trabajan o desarrollan una actividad, y asi, asegurar el futuro de la

empresa sin discusiones.

Servira como un acuerdo en el que se incluyen una serie de pactos que
marcaran la linea a seguir por tu empresa y sus socios familiares, en lo
relativo a las decisiones sobre la gestion del patrimonio, los cargos a ocupar,

cémo contratarlos, etc.

¢ Qué cubre? En este documento contiene:
e Los socios que forman parte del grupo
e Los datos de las sociedad matriz y filiales si las hubiera

e Tipo de patrimonio afecto al grupo

%5 (Riordan, 2002)
26 (Cabrera, 2010)
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e Aquiény aqué se aplica este protocolo

e Tipo de operaciones y decisiones a los que se comprometen los socios
tras la firma del protocolo

e Pacto sobre la organizacion de las empresas

e Pacto sobre el funcionamiento del consejo de administracion

Pacto sobre el funcionamiento del consejo de familia:
e Pacto sobre la contratacion de familiares
e Pacto sobre directivos y gerentes

e Pacto sobre la transmision o venta de participaciones o acciones de las

empresas
e Pacto sobre la distribucion de dividendos
e Pacto sobre préstamos a los socios

e Pacto sobre la familia politica

e Pacto de no competencia

e Normas sobre el seguimiento e incumplimiento del protocolo

¢Cuales son las ventajas de poseer protocolo familiar?

e Brinda una imagen de profesionalidad a la empresa familiar
e Seconoceran las reglas entre los socios familiares y la empresa familiar
e Se creara mas consenso en las decisiones

e Se conoceran las reglas en materia de herencia y régimen matrimonial

de los socios familiares

e Se conseguird con su firma el compromiso de todos los socios

familiares en el cumplimiento de lo pactado en este protocolo
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2.8.

Etapas para la implementacion del protocolo familiar

Al considerar los beneficios que el protocolo familiar aporta a la gestion de la
empresa como un documento regulatorio, conlleva a tomar en consideracion la
importancia del proceso necesario para formularlo, considerando a éste como el
inicio de una comunicacion intrafamiliar mucho més eficaz y fluida, a menudo la
fase de diagndstico inicial, brinda el panorama sobre un problema recurrente en las
empresas familiares, es decir “la falta de comunicacion”. En definitiva, es posible
afirmar que este proceso aporta valor a la empresa y hara que la familia se mantenga
unida, de lo contrario Gnicamente se limita a elaborar un documento que en si mismo
vale poco o nada si los miembros de la familia no le dan el valor que corresponde.
Cada etapa no se limita a un tiempo en el que se debe efectuar o ejecutar cada grupo
familiar posee relaciones diferentes y los miembros requeriran un tiempo particular
para poder avanzar de una etapa a otra, puede ser un error por parte del asesor,
consultor o quien esté dirigiendo el proceso forzar la transicion de una etapa a otra
ya que esto generara diferentes tipos de inconformidades en miembros del grupo

familiar. Las etapas se pueden definir en términos generales de la manera siguiente:

Etapa uno. Al momento de elaborar el protocolo familiar, la primera actividad que
debe realizar el asesor, consultor o quien se encuentre liderando el proceso con el
grupo familiar, es la concientizacion en especifico con el fundador y/o al lider
familiar. Es comun que inicialmente exista resistencia entre los diferentes grupos de
interés que intervienen y que se ven involucrados; para la redaccion del protocolo
familiar, se debe considerar el abordaje de temas de indole cualitativos que
involucran el manejo de los sentimientos de los diferentes miembros del grupo
familiar y usualmente el lider familiar o fundador suele ser quien lleve un peso
mayor, es decir tiene mayor cantidad de sentimientos en juego. Alguna de las
tematicas se recomienda abordar y aclarar desde un inicio es el temor al cambio, la
incertidumbre del fundador ante el relevo generacional, la descentralizacién del
poder de decision (en el ambito familiar y empresarial), los conflictos que se

generaran en la familia al iniciar el proceso, entre otros.
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3.1.

Etapa dos. Una vez superada la primera etapa, es necesario proseguir con los
miembros de la familia involucrados en la empresa es decir aquellos que rodean al
fundador o lider y colaboran como empleados dentro de la organizacion, elaborando
un diagndstico que permita mapear los roles, funciones y peso dentro de la toma de
decisiones; lo anterior permitira conocer las inquietudes, expectativas y forma de
pensar de cada uno de los miembros de la familia. En esta etapa se perfilan los
futuros firmantes del protocolo con los cuales se pretende abordar las teméticas que
generan inquietud en relacion al futuro y funcionamiento de la empresa y la familia.
En esta fase hay que intentar alcanzar consenso y para ello los miembros
involucrados deben comprender que se busca alcanzar acuerdos de tipo ganar-ganar
y que en algunas circunstancias habra puntos o temas en donde se tendra que ceder
en beneficio de otros. En esta fase es donde se abre paso el proceso de

comunicacion.

Etapa tres. En esta etapa el asesor, consultor o quien se encuentre liderando el
proceso, con los acuerdos alcanzados, procede a elaborar un borrador el cual
posteriormente procede a ser presentado a cada una de las partes para revision, cada
uno evaluara si es requerido que sea modificado y se comunicaré al asesor consultor
0 quien se encuentre liderando el proceso; se convocara a una reunion posterior para
someter a valoracién todos puntos que han generado algun tipo de no conformidad.
Una vez validados e introducidos los cambios, se procede a la firma del documento

por cada uno de los miembros.

Etapa cuatro. EI documento en la etapa anterior apenas ha iniciado su vigencia e

implementacién, lo cual implica que a través del tiempo requerira actualizaciones.

Capitulo I11. Diagnostico de la Investigacion

Diagnostico de la empresa: “Empresa de Estudio”

Para el analisis de la situacion y diagndstico de la familia empresaria se utilizaron
dos herramientas: presentacion sobre el concepto de “Protocolo Familia” y
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3.2.

3.3.

entrevista a cada miembro de la familia, las cuales permitieron obtener la
informacion necesaria para la elaboraciéon de una propuesta de protocolo familiar,
el cual se sometio a valoracion con los miembros de la familia, con el propdsito de
poder consensuar todos los acuerdos necesarios para su implementacion, cerrando
las brechas detectadas durante las entrevistas con cada uno de los miembros de la
familia. Las dos herramientas utilizadas son de caracter complementarias, esto
debido a que con la primera se logra identificar la dindmica de la empresa familiar
y la estructura del protocolo familiar, generando un predmbulo o antesala a la
segunda herramienta que es la entrevista, con la combinacion de ambas se logré
capturar la perspectiva de cada uno de los miembros, permitiendo detectar donde
existen brechas y concordancias entre ellos.

Reuniones de trabajo

La metodologia utilizada en las reuniones de trabajo fue desarrollar temas
relacionados a la estructura del protocolo familiar y profundizar en conceptos
relacionados a la “empresa familiar” y su dinamica. Los temas abordados fueron:

o Definicion de empresa familiar

e Principales factores de fracaso

e Relacidn entre familia y empresa

e Estructura de la empresa familiar

e Ventajasy retos

e Definicién de protocolo familiar y su estructura

e Importancia, elaboracion y uso del protocolo familiar

« Organos de gobierno familiar

e Sucesion generacional

Para la reunidn de trabajo se convoco a todos los miembros de la familia que laboran

en la empresa, se facilitdé como material didactico una presentacién (ver anexo 1).

Entrevista

La herramienta de la entrevista fue disefiada con la finalidad de recolectar
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informacién individual y evaluar las diferentes perspectivas sobre la participacion
de los miembros de la familia en la empresa, cada entrevista se efectué de forma
individual. La estructura de la entrevista segin los &mbitos de interés se desglosa

de la manera siguiente:

Tabla N°5 — Estructura de la entrevista

Ambito Cantidad de
preguntas
1 Organos de gobierno familiar 7
5 Ingreso de los miembros de la familia a 9
la empresa
3 Prestaciones 5
4 Formacion y capacitacion 2
5 Bienes muebles e inmuebles 6
6 Salvaguardas a la propiedad 3
7 Dividendos 4
8 Financiamiento 9
9 Retiro de la empresa en la parte 5
operativa
10 Relacion de la familia y la empresa 2
11 Remuneraciones e incentivos 3

La guia de preguntas (ver anexo 2) para el desarrollo de las entrevistas se formuld
de tal manera que al plantearlas evitaria sesgar a cada uno de los entrevistados,
permitiendo obtener respuestas abiertas y libres de prejuicios por parte de los
entrevistadores, efectuarlas de forma individual también facilita la apertura que cada
miembro tendria para expresar sus opiniones, sin la presencia de otro miembro ni
se entraria en ningun tipo de conflicto a causa de ideas divergentes. La guia esta
conformada por cincuenta y dos preguntas, las cuales analizan doce aspectos

basicos que conforman la estructura del protocolo familiar en una etapa inicial.
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3.4.

Analisis de resultados obtenidos en diagndstico

Con el objetivo de obtener un panorama sobre la situacion y las expectativas
actuales de los miembros de la familia, se utilizd la entrevista a los miembros de la
familia, la cual fue respondida por los cinco miembros de la familia que forman
parte de la empresa. Con los resultados de las entrevistas se procedio a identificar
los aspectos en los cuales existen concordancias o brechas entre los diferentes
miembros, de acuerdo con el nimero de coincidencias se evalud cada pregunta

segun la escala siguiente:

Tabla N°6 - Escala de puntuacion

Grado de concordancia entre miembros de la familia

Identificacién de concordancia en las respuestas Puntaje

Todos los miembros opinaron similar _
4
3
2

o

Un miembro en desacuerdo
Dos miembros en desacuerdo

Tres miembros en desacuerdo

Desacuerdo total entre los miembros

Fuente: elaboracion propia
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Figura 1 - Organos de gobierno familiar

Organos de gobierno familiar
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o

1 I I l
. ]
Niamero de pregunta 1 2 3 4 g [ 7
B Opiniones en acuerdo 3 5 4 4 4 5
H Opinicnes en contra 2 1] 1] 1 1 1 0

Fuente: elaboracion propia

Segun los resultados de las respuestas obtenidas de la entrevista es posible
identificar que de los miembros del grupo familiar existe un alto grado de
concordancia en la opinion sobre los aspectos relacionados a los érganos de
gobierno y existe apertura para iniciar esfuerzos para implementarlos dentro de la
empresa, sin embargo, poseen cierto desconocimiento sobre las funciones y roles
que se adoptan. En lo referente a la incorporacion de personas de la familia politica
y de asesores externos, mostraron disposicion y apertura para que éstos formen parte
de los drganos de gobierno, siempre y cuando existan restricciones a su
participacién y sean Unicamente los miembros del grupo familiar quienes tomen las
decisiones finales de los temas a tratar. Si es evidente que el grupo familiar posee
claro el rumbo y los temas que se desean abordar dentro de los érganos de gobierno,

asi como su importancia para la continuidad de la empresa.
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Figura 6 - Ingreso de los miembros de la familia a la empresa
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Fuente: elaboracion propia

Hay una actitud asertiva al respecto de incorporar miembros externos a la familia
en diferentes roles dentro de la empresa, siendo enfaticos en que primard el
cumplimiento del perfil de puestos de la plaza vacante que se busca llenar. El
aspecto donde se detect6 una discrepancia mayor es en el relacionado a la forma de
efectuar el proceso de reclutamiento y seleccion de candidatos, siendo este aspecto
uno de los que se deberan abordar de forma pausada para lograr alcanzar un acuerdo

que satisfaga a todos los miembros del grupo familiar.

Otro aspecto relevante para considerar en la decision donde se alcanza consenso
sobre la no creacion de plazas que la empresa no requiera con la finalidad de
favorecer a personas de la familia extendida o familia politica. Ademés de lo
anterior la familia considera importante implementar autoevaluaciones y
evaluaciones de desempefio que permitan medir el cumplimiento de “indicadores
individuales del desempefo” acordes a sus perfiles de puestos, estos deben ser

realizados por un asesor externo o un miembro de la empresa no familiar.
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Figura 7 - Prestaciones

Prestaciones
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Fuente: elaboracion propia

En cuanto al tema de prestaciones, todos los miembros de la familia expresan su total
aprobacién por la creacién de una normativa para regular los permisos, vacaciones y
regulaciones a las licencias para las ausencias del trabajo, asi mismo indican una alta
necesidad de crear una politica para la asignacion de viaticos a los miembros de la
familia que laboran dentro de la empresa, acordes a las asignaciones que cumplen
relacionadas a la operacion de la empresa. Cabe destacar que el componente
relacionado a las prestaciones es uno de los que se detecta con el mayor nimero de
concordancias entre los miembros razon por la cual el llegar a alcanzar acuerdos
representa un grado de dificultad menor comparado a otros aspectos de la presente

investigacion.
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Figura 8 - Formacién y capacitacion

Formacion y capacitacion
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Fuente: elaboracidn propia

La mayoria de los miembros de la familia concuerdan en que no consideran
necesario estructurar una politica relacionada con las facilidades para el acceso a
formacion de los miembros de la familia, incluyendo lo relacionado a la formacion
continua, sin embargo, si ven necesario que la empresa financie los estudios
profesionales de los familiares que contribuyan al crecimiento y desarrollo de la
organizacion, fortaleciendo las capacidades productivas de la empresa y su

operacion.
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Figura 9 - Bienes muebles e inmuebles

Bienes muebles e inmuebles
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Fuente: elaboracion propia

En el aspecto relacionado al uso y asignacion de bienes muebles e inmuebles se
detecto alto nivel de concordancia ya que la mayoria de los miembros de la familia
considera importante que se regule y exista una politica para la adquisicion y
asignacion de bienes muebles e inmuebles a miembros de la familia tanto para su
uso personal como para el uso en actividades relacionadas a la operacion de la
empresa.

En cuanto a la inversion en bienes para la empresa y su respectivo mantenimiento
se detecto la necesidad de evaluar el mecanismo para asignar recursos econémicos,
para evitar ver afectado el salario de algunos de los miembros al cubrir estos costos
con fondos personales, esto con la finalidad de evitar que se conviertan en
dificultades para el miembro de la familia que asume y que esto genere situaciones

que se conviertan en altercados a futuro.
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Figura 10 - Salvaguardas a la propiedad

Salvaguardas a la propiedad
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Fuente: elaboracion propia

Los miembros de la familia demostraron estar en consenso en los aspectos
relacionados a la adopcién de testamentos para los miembros de la segunda
generacion, a pesar de que se puede considerar en la actualidad como un evento con
bajas probabilidades de ocurrencia, de llegar a ocurrir el grupo familiar no estaria
preparado para afrontar la situacion poniendo en riesgo la propiedad del grupo
empresarial. Otro aspecto que destacar es el consenso en cuanto a adoptar la figura
de matrimonio por bienes separados, esta figura previsora representa una barrera
que protege la propiedad del miembro del grupo familiar y previene el riesgo que la
propiedad salga del control del grupo familiar.
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Figura 11 - Dividendos

Dividendos
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Fuente: Elaboracion propia

El componente que aborda los aspectos relacionados a los dividendos fue el que
demostré la mayor cantidad de brechas y fueron tangibles las diferencias
ideoldgicas al abordar este tema, evidenciando la necesidad de dialogar sobre este
aspecto y establecer normas y politicas en aras de alcanzar acuerdos que favorezcan
a todos los miembros del grupo familiar y que sean consensuados y aceptados por
todos. Una vez alcanzado los acuerdos necesarios en ese componente, el grupo
familiar podra transmitir a la parte de la empresa encargada de velar por las finanzas,
lineamientos y estrategias relacionadas a capitalizacion de utilidades, planificacion
y salud financiera de la empresa en general para ser aprobadas en la Junta General

de accionistas.
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Figura 12 - Financiamiento
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Fuente: Elaboracion propia

La empresa no tiene establecida una politica de endeudamiento ni tampoco una
forma estandarizada para evaluacion de las inversiones para el financiamiento de
proyectos de la empresa, la mayoria de las decisiones de esta naturaleza han sido
histéricamente tomadas por los actuales accionistas de la empresa. ES por eso un
punto importante sobre el cual trabajar como familia y empresa, para definir las
politicas necesarias para la puesta en marcha a largo plazo de la empresa. No
obstante, tienen definido el no otorgar firmas solidarias de ninguna naturaleza, ni
inversiones en operaciones especulativas que puedan conllevar riesgos que inciden
en la pérdida del patrimonio de la familia, punto que comparten en su totalidad todos

los miembros de la familia.
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Figura 13 - Retiro de la empresa en la parte operativa

Retiro de la empresa en la parte operativa
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Fuente: Elaboracion propia

En el caso de que los miembros de la familia deban retirarse de la empresa por
razones personales, médicas o de otra indole, todos los miembros de la familia
coinciden que es necesario establecer acuerdos para definir las condiciones en que
se efectuard el retiro y cual podria llegar a ser el rol que asuma este miembro de la
familia. Si se identificd concordancia referente a permitir que los miembros de la
familia al momento de retirarse de la parte operativa continten formando parte de

la junta directiva y que puedan asumir roles de indole estratégicos (asesores).
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Figura 14 - Relacién de la familia 'y la empresa

Relacion de la familiay la empresa

=

Mimero de respuestas coincidentes
(45}

MNamero de pregunta

B Opiniones en acuerdo 4 g

B Opiniones en contra 1 0

Fuente: Elaboracion propia

Todos los miembros de la familia consideran relevante establecer acuerdos o
compromisos de no competencia con la empresa, con la finalidad de velar por la
continuidad de la empresa y proteger la unidad de la familia empresaria. Otro
aspecto evaluado en este componente es la facilidad que la empresa podra ofrecer
respecto al otorgamiento de créditos destinados a nuevas inversiones a tasas de
interés menores a las ofrecidas por instituciones financieras, brindando medios para
el desarrollo econdmico de los miembros de la familia empresaria, la condicién que
fue constante es la de poner como prerrequisito la evaluacion del nuevo proyecto de

inversion y consensuar la aprobacion de éste.
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Figura 15 - Remuneraciones e incentivos

Remuneraciones e incentivos
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Fuente: Elaboracion propia

En el aspecto relacionado a remuneraciones e incentivos se detectaron
concordancias casi en su mayoria, denotando que es necesario establecer una
politica y procedimientos para el establecimiento de salarios y otros incentivos
econdmicos, delimitando los parametros que seran mejor apreciados para
determinar el salario que se estableceré a cada miembro de la familia que labora en
la empresa. Adicionalmente consideran importante establecer incentivos
adicionales como comisiones sobre ventas, seguro médico hospitalario,

combustible, vacaciones, bonos semestrales y otros.
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4.1.

Capitulo IV. Propuesta de investigacion.

Protocolo familiar para familia “Empresa de Estudio”

Titulo 1. Miembros del grupo familiar

La familia estd compuesta por dos miembros fundadores y Unicos accionistas

(primera generacion) y por tres hijos (segunda generacion)

Titulo II. Breve historia de la empresa “EMPRESA DE ESTUDIO, S.A. DE C.V.”

El Centro objeto de estudio, conocido como “Empresa de Estudio” se localiza en la
Colonia Miramonte, municipio de San Salvador, departamento de San Salvador, El
Salvador; posee dos sucursales adicionales, una en Colonia Escalon, municipio de
San Salvador y otra en el municipio de San Miguel, departamento de San Miguel, el
Empresa de Estudio A1, se constituyé en el afio de 1993 por el interés de un grupo de
profesionales en contar con un centro especializado para brindar soluciones integrales
a problemas de audicién, equilibrio, voz, enfermedades del oido, nariz y garganta,
tanto en nifios como en adultos, fue administrado por Sujeto A (padre) quien también
fungi6 como Representante Legal durante 15 afios desde su constitucion,
convirtiéndose en el propietario del 50% de la misma asignando el restante 50% a su
esposa Sujeto B, quien en ese entonces se encontraba realizando sus estudios en
México, dando inicio a la primera generacion de especialistas en audicion en El
Salvador; en 1996 Sujeto B retorné a El Salvador y comenz6 a trabajar de la mano
con Sujeto A (padre), juntos han logrado que el Empresa de Estudio Alse mantenga
en constante actualizacion de conocimientos y a la vanguardia de la adquisicion de
tecnologia de punta, lo que los ha facultado brindar soluciones altamente innovadoras
a los diferentes problemas auditivos de sus pacientes, siendo el caso que en el afio
2000 obtuvieron su maximo logro realizando el primer Implante Coclear en El
Salvador, lo que permitié la rehabilitacion de un paciente con sordera profunda luego
de recuperar el sentido de la audicion.

Es en 1998 cuando generan los primeros contactos con proveedores exclusivos de

equipos especializados en audicion en Canada, con el paso del tiempo han logrado
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consolidarse como los representantes exclusivos en El Salvador de las marcas Oticon
de Dinamarca fabricante de audifonos de Gltima generacion, Phonak de Suiza que se
especializa en soluciones para el cuidado de la audicion, siendo uno de los mayores

proveedores del sector a nivel mundial y AdvancedBionics (Implantes Cocleares).

A lo largo de 27 afios el Empresa de Estudio Alha incrementado su atencién a nivel
nacional de tal forma que su primera clinica estuvo ubicada en la Plaza Villavicencio
en donde permanecieron entre los afios 2004 a 2005 para posteriormente trasladarse
a la ahora casa matriz en Miramonte; en el afio 2004 de forma simultanea, debido al
crecimiento exponencial de la demanda de servicios de atencién al paciente auditivo
a nivel nacional, se apertura la sucursal de San Miguel para brindar atencién a los
pacientes de la zona oriental del pais y debido al crecimiento que requeria mayores
controles administrativos y financieros, Sujeto “A” solicita el apoyo de su esposa para
trasladar la Representacion Legal y administracion de la clinica a ella y poder él
enfocarse en la atencion directa al paciente. En el afio 2017, surgi6 el Empresa de
Estudio A2, una division de Empresa de Estudio Al, con el fin de ofrecer servicios
de audiologia, foniatria y trastornos del balance, ademas con el objetivo de convertirse
en el primer Centro de Atencion Pediatrica que se denominaria: Empresa de Estudio
A3.

Cuenta ademas con un taller para la reparacién y mantenimiento de aparatos
auditivos, y un laboratorio especializado en ensambles de audifonos hechos a la

medida. Reparan todas las marcas de auxiliares auditivos.

Titulo 111. Definiciones
« Politica: Es el conjunto de actividades que se asocian con la toma de decisiones

en grupo, u otras formas de relaciones de poder entre individuos, como la

distribucién de recursos o el estatus.

e Asesor: Que asesora 0 da consejo o informacion sobre alguna cuestion, en
especial cuando se dedica a ello profesionalmente.
45



Familia politica: Es una familia en donde los miembros pueden estar
vinculados por lazos sanguineos o de matrimonio; a menudo, varias

generaciones participan.

Consejo de familia: Es un dérgano especifico de la empresa familiar, muy
desconocido por muchos en cuanto a su utilidad, sus funciones y su
funcionamiento; el consejo de familia no sustituye al consejo de
administracion, sino que es un o¢rgano adicional en el que se tratan

especificamente los asuntos y situaciones que involucran aspectos familiares.

Cabeza de la familia: Padre de familia o persona que actla de jefe de la unidad

familiar.

Consejo de Administracion: es el méximo grupo directivo que lidera una
empresa (sociedad anonima o limitada). Asi, estd constituido por los
responsables que ha seleccionado la asamblea general de accionistas, actuando

con lo establecido en los estatutos de la organizacion.

Estructuras de gobierno familiar: Se trata de un sistema formado por las
relaciones entre accionistas, dérganos de administracion y de direccién
ejecutiva, y por los procesos a través de los cuales estas tres figuras controlan

y dirigen la organizacion.

Consejero no familiar: Un consejero familiar ha de contar con una gran
autoridad y conocimientos para implantar cambios en la Empresa Familiar, su
principal funcion no es tomar decisiones en aquellos asuntos que corresponden
exclusivamente a los accionistas, sino que su mision consiste en ayudar a la
familia a resolver y gestionar sus conflictos orientandoles hacia alternativas
flexibles y aplicables, soluciones que otros empresarios familiares ya habrian

aplicado con éxito.
Orden del Dia: Serie de temas que han de tratarse en una reunion.

Comité: Conjunto de personas elegidas para desempefiar una labor
determinada, especialmente si tiene autoridad o actla en representacion de un

colectivo.

46



« Junta general de accionistas: es uno de los principales 6rganos de gobierno
de una sociedad de capital. En ella, los propietarios de la sociedad (accionistas)
adoptan los acuerdos sobre aquellas materias que la ley y los estatutos sociales

determinen.

Titulo IV. Normas de actuacion

Capitulo I. Ambito Naturaleza y principios

Articulo 1°. Ambito de aplicacion.
Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente Protocolo todos los

miembros del Grupo Familiar que suscriban este documento.

Los acuerdos de voluntad regulados en el presente protocolo familiar seran susceptibles
de aplicacion a Centro objeto de estudio, constituida en 1993, en la que los socios

fundadores ostentan el 100% del capital social.

Articulo 2°. Naturaleza constituyente y obligacional.

Es un acuerdo de voluntades dirigido a regular una determinada situacion juridica.

El protocolo sera a todos los efectos un contrato, siempre y cuando cumpla,
I6gicamente, con los requisitos establecidos para ello y, en particular, concurran en el
objeto y causa que exige el Cadigo Civil y Cédigo de Comercio de El Salvador.

Articulo 3°. Valores.

e Honestidad: Es la virtud que caracteriza a las personas por el respeto a las

buenas costumbres, a los principios morales y a los bienes ajenos.

e Respeto: Es un valor que permite al ser humano reconocer, aceptar, apreciar y

valorar las cualidades del préjimo y sus derechos.

¢ Responsabilidad: Es un valor o cualidad de todo ser humano, que cumple con
sus obligaciones al hacer, decir u ofrecer algo con plena conciencia de sus
actos.
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e Tolerancia: Se basa en el respeto hacia los demas o hacia lo que es diferente a
lo propio. Este respeto a los demas implica respetar las ideas, practicas o

creencias, aunque choquen con las propias.

e Humildad: Tener conciencia de la posicion que se posee en relacion al suelo

que lo sostiene, no creerse mas que los demas.

e Compromiso: Es el valor que debe de existir acompafiados de otros para lograr
todo aquello que el individuo se plantee, es planear el camino o proceso que
debe de cumplir el mismo para llegar a cumplir su objetivo acompariado de un

trabajo constante.

e Persistencia: Un valor muy importante para alcanzar un objetivo o llegar a una
meta. La persona persistente seguira intentando pese a los eventuales fracasos

y podré aprender de cada uno de ellos.

Capitulo I1. Gobierno y Direccion

Articulo 4°. Organos de Gobierno.

Los drganos de gobierno son figuras constituidas en la Empresa Familiar con la
pretension de ayudar a la familia empresaria a establecer de forma clara su visién en
acciones concretas. Son estructuras que se crean, tanto para mantener la armonia
familiar y alcanzar los objetivos familiares como para incrementar el valor de su

patrimonio.

Los 6rganos de gobierno dentro de la empresa familiar poseen determinadas funciones,
componentes y relaciones; todo con el objetivo de mantener la comunicacién para la
resolucion de problemas y gestion de la empresa. Entre los 6rganos de gobierno
familiar que intervienen se encuentran: ElI Consejo de Familia y Consejo de

Administracion.

Articulo 5° El Consejo de familia.

Mision. Se crea el Consejo de Familia con la mision principal de cuidar y asegurar la
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buena convivencia familiar, la continuidad exitosa de la empresa y la aplicacion de los

principios y normas del Protocolo Familiar.

Miembros. El Consejo de Familia estara integrado por los siguientes miembros: los
Fundadores, los cabezas de Familia (primera generacion) y los miembros de la segunda
generacion. Cada uno de los miembros tendra derecho a votar en el consejo de familia,
teniendo derecho a doble voto cada los miembros fundadores (primera generacion),

los miembros de la segunda generacion tendran derecho a un voto cada uno.

En el consejo de familia se incorporaran todos los miembros que conforman el grupo
familiar a la fecha, los cuales totalizan cinco miembros, cada uno con derecho a voz y
voto, para que este pueda ser operativo, se podran involucrar personas ajenas con un
rol de asesor los cuales tendran derecho a voz pero no a votar, los cuales deben ser
capaces de aportar gracias a su experiencia, de reconocido prestigio empresarial,
profesional, cultural, que acrediten una trayectoria de honestidad y profesionalismo y
que comulgue con los valores de la familia, los cuales deberan ser propuestos por algin
miembro de este Consejo y aceptados por 5/7 de los votos de los miembros de este

Consejo. La eleccion de estos consejeros se hara en reuniones del consejo de familia.

Los Fundadores formaran parte del Consejo hasta que por voluntad propia decidan
desvincularse o si existiera algin motivo legal o de otra indole que les impidiera ejercer

con normalidad sus funciones.

Al consejo también le concierne detectar posibles problemas que pudieran surgir en la

familia y que tendrian repercusién en la empresa.
El consejo de familia toma decisiones de caracter empresarial y familiar. La

periodicidad de las reuniones depende de la cantidad y complejidad de los temas a

tratar.
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Requisitos para ser miembro permanente.

Podréan acceder al Consejo de Familia, ademés de los Fundadores, los miembros de la
familia en segunda generacion y las personas ajenas al Grupo Familiar, los miembros
de la Familia en quienes concurran y se mantengan las siguientes condiciones:

a. Sien la “Familia objeto de estudio” no existiera Cabeza de Familia o no hubiera
ningun miembro mayor de edad, podra designarse como representante de esta
rama familiar a uno de los miembros que forman parte del Consejo de Familia,
el hecho de tener esta representacion, no le da derecho a doble voto en las
reuniones. En el momento que alguno de los descendientes, de la Familia que
esta siendo representada, ingrese a formar parte del consejo, la persona que ha
estado ejerciendo la representacion de esa rama de la familia, termina con esa
representacion.

b. Respetar los principios y valores morales de la familia, y tener un
comportamiento en su vida pablica y privada que esté acorde a esos principios

y valores.

Requisitos para ser acompafante.
Podran acomparfiar a los Cabeza de la familia objeto de estudio los miembros de la
Familia en quienes concurran y se mantengan las siguientes condiciones:
a. Tener cumplidos los dieciocho afios de edad.
b. Estar estudiando una carrera profesional.
c. Respetar los principios y valores morales de la familia, y tener un
comportamiento en su vida pablica y privada que esté acorde a esos principios

y valores.

Funciones especificas.
Las funciones del Consejo de Familia para llevar a cabo su misidn, a titulo orientativo

se pueden enumerar las siguientes:

a. Impulsar la aplicacion del Protocolo, desarrollar sus previsiones y promover
sus modificaciones.
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b. Recibir la informacion que, sobre la marcha y resultados de la Empresa, la cual
se le debe presentar al Consejo de Administracion.

c. Transmitir al Consejo de Administracion las sugerencias que formule el
Consejo de Familia y que tengan como finalidad mejorar la calidad de la
gestion empresarial, la armonia y convivencia entre los integrantes de la

Familia o el cumplimiento de deberes 0 normas contenidas en este Protocolo.

d. Regular y aprobar el ingreso a puestos de trabajo, de miembros de la familia
que deseen trabajar en las empresas del grupo familiar, siempre y cuando se

apeguen a los perfiles de puestos requeridos y a las necesidades existentes.

e. Aprobar la expulsion de un miembro de la familia de alguna de las estructuras
de gobierno, o de la empresa de la familia, cuando haya motivos para hacerlo,
si no se logra la mayoria esta votacion requerira de 5/7 votos.

El presidente.
El Consejo de Familia elegira en su seno, con un minimo de 5/7 de los votos, a un
Presidente quien ejercera el cargo durante 2 afios, salvo que renuncie
voluntariamente, o sea removido del mismo por el Consejo de Familia, quien podra
tomar la decision, con la mayoria de 5/7 de la votacion por faltas cometidas segun el
reglamento establecido por el consejo.

Para buscar la rotacién de los miembros de la familia en la presidencia del consejo,
el presidente que termina un periodo no podra ser elegido nuevamente hasta que

hayan pasado dos periodos presidenciales.

Son funciones del Presidente del Consejo de Familia, ademas de aquellas que el pleno

del Consejo le otorgue, las siguientes:

a. Convocar las reuniones del Consejo con antelacion minima de 15 dias,

indicando la agenda.

b. Dirigir los debates.

51



c. Regular el tiempo de intervencion de sus miembros.
d. Fijar la agenda de la reunion.

e. Velar porque los acuerdos que conlleva el presente protocolo y la firma de este

se cumplan.

En caso de empate en una votacion, el presidente tendra derecho a voto preferencial.

Dentro de los miembros del consejo, se elegird un vicepresidente, que
ejercerd las funciones del presidente en la ausencia temporal de éste.

El secretario.
El Consejo de Familia elegira por mayoria de 5/7, un secretario de entre sus
miembros quien ejercera el cargo durante dos afios, salvo que renuncie
voluntariamente a él, o sea removido del mismo por el Consejo de Familia,
quien podra tomar la decision, con la mayoria de 5/7 de la votacion por faltas

cometidas segun el reglamento establecido por el consejo.

Son funciones del SECRETARIO del Consejo de Familia, ademéas de

aquéllas gque el Consejo estime oportunas otorgarle, las siguientes:

a. Proponer al presidente la agenda, previa consulta con los miembros del
Consejo.

b. Colaborar con el presidente en la preparacion de las sesiones.

c. Redactar las actas y custodiarlas.

d. Resolver las peticiones de informacion.

Funcionamiento.
El Consejo de Familia se reunird necesariamente con caracter ordinario por lo
menos dos veces al afio. También se reunira cuando la convoque el presidente o lo
soliciten, al menos, dos de sus miembros. La convocatoria sera realizada por el
presidente, de forma escrita, con una antelacion de 15 dias y con la convocatoria se
enviara la agenda con los puntos a tratar. Ilgualmente, seran validas las reuniones

realizadas sin previa convocatoria si asisten a ella, presentes o representados, todos
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los miembros del Consejo de Familia.

Las reuniones podran realizarse en cualquier lugar. El presidente coordinara el pago
de los gastos, con cargo a la Empresa, incurridos por los miembros del Consejo,
cuando su presencia fisica sea indispensable en alguna reunién del Consejo.

Los gastos que puedan incurrir para una reunién del Consejo de Familia seran

cubiertos por la Empresa.

Qudrum y representacion.

Las reuniones quedaran validamente constituidas, cuando se encuentren presentes
de manera fisica o por otro medio tecnol6gico, o representados por escrito, 5/7
partes de los miembros del consejo. Sélo sera valida la representacion por escrito,
efectuada a favor de personas de la familia que tengan la condicion de miembros
del Consejo de Familia.

Podréan incorporarse a las reuniones del consejo de Familia personas ajenas al grupo
familiar siempre y cuando estas sean convocadas para asumir un rol de asesor, para
lo cual debe ser analizado el perfil requerido con anticipacion.

Los asesores o consejeros no familiares podran emitir opiniones en las reuniones
del Consejo de Familia, tendran derecho a tomar la palabra, sin embargo, no tendran

derecho a voto en la toma de decisién sobre el tema en discusion.

Debates.

El debate de las reuniones estara dirigido por el presidente quien decidira el orden
de intervenciones y fijara las reglas que considere oportuno seguir en cada caso en
funcién de las circunstancias que se den. El presidente favorecera la participacion
de todos los miembros y velara por mantener un clima de armonia, sinceridad y
diélogo.

Se debera elaborar un reglamento que sirva de guia y norme las reuniones del
Consejo de Familia. Este reglamento debera ser aprobado cuando el consejo inicie
su periodo, y podréa ser revisado a peticion de algunos de sus miembros. La
modificacion del reglamento requerird de 5/7 de los votos. En la sesion que se vote
la modificacion del reglamento deberan estar presentes todos los miembros del

consejo.
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El reglamento regulara los motivos de expulsién de un miembro del Consejo de

Familia.

Votaciones y adopcion de acuerdos.
Cada miembro del Consejo de Familia tendra derecho a votar en las reuniones, los
derechos para los fundadores (primera generacién) equivaldra a un voto doble
mientras que los miembros de la segunda generacion tendran derecho a un voto
sencillo cada uno. El presidente ostenta un voto de calidad en caso de empate. Todos

los acuerdos del Consejo de Familia requerirdn 5/7 de los votos para su aprobacion.

Representacion y ejecucion de acuerdos.
El presidente tendra todas las facultades de representacion, administracion y

disposicion que sean necesarias para ejecutar las decisiones adoptadas.

Articulo 6° Consejo de Administracion

Misidn. Es el 6rgano empresarial que se encarga de fijar la estrategia general de la
empresa y supervisar el desempefio de sus miembros, los miembros de la junta
directiva o consejo de administracion juegan un rol netamente enfocado en la
empresa. Suele estar conformado por miembros de la familia que forman parte de
la empresa, pero es posible que altos directivos que no pertenezcan a la familia
también formen parte de este. Se sugiere un nimero de miembros entre cinco y

nueve.

El consejo de administracion se encargara de dar el aval en decisiones de caracter
estratégico, es decir decisiones trascendentes que impactan el futuro de la
organizacion en el mediano y largo plazo. Dentro de los ejes estratégicos que se
abordaran en el consejo de administracién estaran los nuevos proyectos, finanzas,
asignacion de funciones y seguimiento a los objetivos (en un primer momento el
consejo debera centrar sus esfuerzos para poder organizar el funcionamiento

administrativo de la empresa).
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Miembros.
Pueden ser miembros del consejo de administracion todos los accionistas de la
empresa. Ademas, podran formar parte personas con el rol de asesores 0 consejeros
no familiares los cuales podran emitir opiniones en las reuniones del Consejo de

Administracion, sin derecho a emitir votos.

Funciones del consejo de administracion.

Establecer la mision y valores de la empresa:
a. Debe aprobar las estrategias propuestas por la direccion de la empresa - para

que puedan elaborar el plan estratégico de la misma.

b.  Funcion de control para asegurar la continuidad de la empresa, en lo estratégico
y lo financiero.

c. Impulsar el desarrollo institucional de la empresa familiar, convertir la EF en
una institucion, las personas pasan las instituciones perduran, que las cosas se
hagan independientemente de quien esté desempefiando el puesto.

d. La sucesion, tener un plan contingente si ocurre algo con la cabeza de la
empresa, tener un plan contingente de sucesion.

e. Aportacion de valor a la empresa.

Estructura del Consejo de Administracion.
La configuracion del Consejo de Administracién incluye dos figuras principales:
presidente y Secretario, ademas se podra contar con tres vocales con derecho a voto
y en ocasiones se pueden afiadir uno o varios asesores independientes (consultores,

asesores o consejero no familiar).

El Presidente.
La figura del presidente, es trascendental para que se de el buen funcionamiento del
Consejo; entre las funciones mas importantes de esta figura se destacan las

siguientes:

a. Garantizar el buen gobierno de la Sociedad, asegurandose de que el Consejo
de Administracion muestre una direccion efectiva. Esto implica conseguir que

el Consejo sea eficaz y provea a la empresa el liderazgo que ésta necesita.
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b. Procurar que el Consejo de administracion tenga un adecuado tamafio y cuente
con equilibrio en cuanto a la edad, experiencia y personalidad de sus miembros.

c. Elaborar el Orden del Dia de las reuniones, vigilar que todos los asesores
reciban la informacién precisa con la debida anticipacion; pudiendo agregar
estos ultimos los temas que consideren pertinentes con el fin de incluirlos y

discutirlos en las reuniones.

d. Realizar las convocatorias a los directivos de la empresa, con la adecuada
anticipacion y con la informacion precisa de los temas que deban hacer de su

conocimiento

e. Convocar y presidir las reuniones del consejo; cuidado que los tiempos en el
tratamiento de los puntos del orden del dia sean los adecuados, procurando la

participacion equitativa de todos los miembros.

f.  Vigilar que las tareas encargadas a los Comités se realicen en su totalidad y

bajo los parametros establecidos por el Consejo de Administracion.

g. Garantizar que la informacion que se entregue a los accionistas es correcta,

oportuna y completa.

h. Cuando existan dudas en la informacién presentada a los accionistas, el
presidente debera brindar apoyo para realizar las aclaraciones que se precisen,
con el fin de tener un mejor entendimiento en todas las cuestiones que se

presenten en la Junta General de Accionistas.

El Secretario.
Es fundamental dentro del Consejo de Administracion para que en este se dé un
buen funcionamiento; principalmente en el area legal en la que apoyara dando
cumplimiento a las formalidades de los procedimientos y apegado al marco
normativo, estatutario y practicas de buen gobierno corporativo y todos aquellos
acuerdos tomados en asamblea, asi como en la redaccion de actas y custodia de la

documentacion social.
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Concejales

Podréan incorporarse a las reuniones del consejo de administracion personas ajenas
al grupo familiar siempre y cuando estas sean convocadas para asumir un rol de
asesor (o concejal), para lo cual debe ser analizado el perfil requerido con
anticipacion.

Los miembros de la familia politica podrén integrarse a las reuniones del consejo
de administracion, la participacion sera limitada a temas en los que el grupo familiar
considere concerniente convocarles. Al momento de incorporarse a las reuniones
del consejo de administracion un miembro de la familia politica, este tendra derecho
a expresar su opinion sin embargo no tendra derecho a emitir voto en la toma de
decision sobre el tema en discusion. El consejo de administracion elaborara un
reglamento para el ingreso de los miembros del grupo de familia a las reuniones del

consejo de familia (consejo de familia o consejo de administracion).

Capitulo I11. Ingreso de los miembros de la familia a la empresa
Articulo 7°. Ocupacién de puestos de trabajo dentro de la empresa.

Los miembros de la familia podran ocupar un puesto de trabajo dentro de la
empresa, siempre y cuando este sea acorde a su area de formacion, experiencia y
conocimientos relacionados a las funciones a realizar, y que exista una vacante
disponible, lo anterior incluye a los miembros de la familia politica y familia

empleada.

Previo a contratar a un miembro de la familia politica, la decision se evaluara en el
“consejo de familia” y la persona estard a prueba durante un periodo equivalente a

6 meses.

Al momento de efectuarse la contratacion de un miembro de la familia politica o
familia extendida, se le asignan funciones acordes a la plaza para la que fue

contratado, evitando asignarle funciones que se puedan salir de su competencia.

Desde el momento en que un miembro de la familia se incorpora laboralmente a la

empresa, deberd comprometerse a efectuar las funciones que le han sido asignadas,
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absteniéndose de realizar otras actividades de indole personal durante su jornada de
trabajo, demostrando una actitud de compromiso y responsabilidad en beneficio a

la operacion de la empresa.

Las funciones de un miembro de la familia politica o extendida, podran ser
modificadas de acuerdo a necesidades relacionadas al funcionamiento de la
empresa; para la modificacion de funciones se tomard en cuenta que éstas sean

acordes a su perfil, formacién y capacidades individuales.

Capitulo 1V. Prestaciones.

Articulo 8°. Prestaciones a miembros de la familia.

La empresa no asumird pagos de indole personal, todos aquellos pagos cuya
cancelacion sea cargada a planilla se liquidaran de fondos provenientes de salario

asignado.

Capitulo V. Formacion y capacitacion.

Articulo 9°. Formacion.

Se establecera una politica que brinde las facilidades para el acceso a formacién de
los miembros de la familia en areas especializadas relacionadas directamente con el

giro de la empresa.

Articulo 10°. Subvencién por formacion

La empresa podra costear hasta un 100% de los estudios que sean directamente
relacionados a temas médicos correspondientes al giro de “Empresa de Estudio” y
hasta un 80% de otros estudios especializados, siempre y cuando el aprendizaje sea

replicado a la empresa y para beneficio de ésta.

Articulo 11°. Capacitaciones.

Los miembros de la familia podran contar con el beneficio de subvencion de costo
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de capacitaciones a nivel nacional o internacional por parte de la empresa, cuando
los temas de interés de las capacitaciones a cursar se relacionen directamente con el
giro de la empresa y su especialidad y puedan éstas, ser puestas en préactica al

finalizar las mismas.

Capitulo VI. Bienes muebles e inmuebles
Articulo 12°. Politica de adquisicion, asignacion, usos y mantenimientos de

bienes muebles e inmuebles

Se establecera una politica de adquisicion, asignacion, usos y mantenimientos de
bienes muebles e inmuebles por parte del Consejo de Familia, ésta requerira 5/7 de
los votos de los miembros y podrd ser sometida a modificaciones por comun

acuerdo de los miembros.

Articulo 13°. Adquisicidn de bienes muebles e inmuebles.

La adquisicion de bienes muebles e inmuebles se realizard por medio de votacion
del Consejo de familia, en el cual para aprobar una inversion requerird 5/7 de los
votos de los miembros y las inversiones seran parte del patrimonio de la empresa.
Los criterios para la propuesta y eleccion de inversiones deberan basarse en la tasa
interna de retorno de la inversion, el valor actual neto y bajo riesgo para el capital

de la empresa.

Articulo 14°. Asignacion de bienes muebles e inmuebles.

Los miembros de la familia que laboran directamente en la empresa como
empleados, podran contar con el beneficio de asignacién de bienes muebles e
inmuebles para uso personal, siguiendo las condiciones establecidas por el Consejo

de Familia en la politica para la asignacion de bienes muebles e inmuebles.

Articulo 15°. Usos de bienes muebles e inmuebles.

El uso de bienes muebles e inmuebles se establece como beneficio Unico para los
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miembros de la familia que laboran directamente en la empresa, se subvencionara
costos fijos derivados de estos usos siempre y cuando se deriven del uso directo para

la puesta en marcha de la empresa.

Se establecera ademas una tabla de coberturas de gastos derivados del uso de bienes
dependiendo del tipo de bien que sea (seguros, combustibles, mantenimiento de

infraestructura, mantenimiento mecanico, etc.).

Articulo 16° Mantenimientos de los bienes muebles e inmuebles.

Los miembros de la familia que haga uso de los bienes muebles e inmuebles
asumiran las responsabilidades derivadas por mal uso de los bienes o por usos
ajenos a lo establecido en la politica de adquisicién, asignacion, usos Yy

mantenimientos de bienes muebles e inmuebles.

Capitulo VII. Salvaguardas a la propiedad
Articulo 17°. Acuerdos matrimoniales

Los miembros de la familia que posean acciones de la empresa estan en la
obligacion de realizar la modalidad de bienes separados en caso de matrimonio,
para salvaguardar las acciones que puedan tener en las empresas ante una
separacion. Esto aplica para todas las generaciones que sucedan accionistas dentro

de la empresa.

Articulo 18°. Separaciones.

En casos de separaciones en relaciones matrimoniales por parte de accionistas
directos de la empresa y miembros de la familia, en ningun caso los valores en
acciones de la empresa entraran en juego para aportes de las partes en acuerdos de

separacion.
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Articulo 19°. Testamento.

La distribucién de acciones en casos de fallecimiento por parte de uno de los

miembros accionistas se guiard por medio del testamento previamente establecido.

Cada miembro de la familia deberé contar con un testamento que salvaguarde las
acciones de la empresa y asegure el control de estas por parte de la familia. El
Consejo Familiar dara los lineamientos generales para realizar los testamentos

individuales.

Capitulo VIII. Dividendos
Articulo 20°. Distribucion de utilidades.

Para la distribucion de utilidades se tomara en cuenta el estado de resultado del
periodo que se esta analizando, las utilidades retenidas y los compromisos
financieros que tenga la empresa.

Las utilidades a distribuir como dividendos nunca deberan exceder al 40% de las
utilidades del ejercicio.

La distribucion de dividendos se efectuara respetando el porcentaje de participacion
de acciones. Los dividendos no forman parte ni seran considerados como salarios,
cada uno serad calculado y liquidado de forma independiente, respetando las
regulaciones y lo establecido en las leyes de la Republica de El Salvador.

La distribuciéon de utilidades serd de forma anual mediante un porcentaje de
dividendos acorde a los resultados obtenidos en el afio fiscal y la disponibilidad de
efectivo para poder repartirse. Los dividendos por distribuir podran ser hasta 40%
de las utilidades del ejercicio y/o hasta un 20% de las utilidades pendientes de

distribuir de afos anteriores.

Capitulo IX. Financiamiento.

Articulo 21°. Operaciones especulativas.

Ningun miembro de la familia que posea acciones dentro de la empresa podra
participar en operaciones especulativas que pongan en riesgo el capital de la
empresa. Podran invertir cantidades inferiores al 25% del capital personal.
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Capitulo X. Remuneraciones e incentivos

Articulo 22°. Dividendos.

Los salarios de los miembros del grupo familiar se estableceran de forma objetiva
de acuerdo con valores de mercado, de acuerdo con el tamafio de la empresa,

actividades asignadas y resultados de la evaluacion del desempefio

Podran incluirse bonos por metas alcanzadas. Las metas y el bono por estas metas
seran aprobadas por el consejo de administracion al principio del afio. Cada
miembro de la familia que trabaje en la empresa estara sujeto al cumplimiento de
sus metas, las cuales formaran parte de la evaluacién del desempefio Los acuerdos
tomados sobre los salarios y bonificaciones por metas duraran un afio; podran ser
revisadas un afio después de acordadas. Cualquier modificacion sobre salarios y/o
bonificaciones antes de su vencimiento, podran ser modificadas solo por el Consejo

de Familia.

Capitulo XI. Revision y Modificacién del Protocolo

Articulo 23°. Revision del protocolo

Este protocolo deberé ser revisado cuando dos 0 mas miembros de diferente rama familiar
lo propongan al Consejo de familia. La propuesta deberd indicar cudl parte del protocolo se
quiere revisar y porque se desea hacer. La propuesta podra ser para una modificacion o
supresion de algun articulo del protocolo, cdmo también la adicién de algo que la familia

estime conveniente.

Articulo 24°. Modificacion del protocolo

Para las modificaciones del protocolo se buscara tener el consenso de todos los
miembros del Consejo de familia, se buscara el dialogo para poder llegar a la
unanimidad del acuerdo. Si no se consigue la unanimidad seran necesarios 5/7

partes de los votos para aprobar los cambios.
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Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

El protocolo familiar representa un documento elaborado a la medida de cada
familia empresaria, lo cual implica que sera tan complejo como las relaciones
interpersonales de los miembros que conforman el grupo familiar y sera tan
substancioso en su contenido en la medida que los miembros de grupo
familiar identifiquen y adopten acuerdos para su implementacion por ende
que todos o la mayoria también puedan identificar la importancia de este

documento.

Para la implementacion del Protocolo Familiar propuesto para la familia en
el presente documento es necesario poder mantener la comunicacion entre los
miembros del grupo familiar, favoreciendo la participacion de las dos
generaciones actuales que intervienen en la operacion de la empresa,
buscando el balance entre innovar la gestion de la empresa con mantener la

esencia que la caracteriza.

Un punto a destacar sera la implementacién de sistemas de votacion, esto
facilitara la toma de decisiones estratégicas, mediante la apertura de espacios
de dialogos donde se presentaran y sustentaran de forma racional las nuevas
iniciativas, las cuales seran valoradas por cada uno de los miembros que
conformaran los consejos de administracion y de familia, mediante la

obtencion de acuerdos del tipo ganar-ganar.

La administracion de una empresa familiar posee un alto grado de dificultad
ya que es necesario poder tomar decisiones en aspectos objetivos y subjetivos,
donde ambos aspectos coexisten y son de trascendental importancia ya que
uno puede afectar al otro de tal manera que podré llevar la operacion de la
empresa a un escenario de éxito o fracaso.

Las figuras de familia, empresa y propiedad, se pueden evidenciar de forma
palpable a medida se profundiza en el anlisis de la dinamica del grupo

familiar y la interaccion entre los roles que cada miembro asume en cada una
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de estas tres figuras se vuelve evidente, siendo de trascendental importancia
el regular los alcances que cada uno tendra en estas tres figuras esto con el
proposito de alcanzar un equilibrio entre los miembros, los cual permitira
desarrollar un nivel de madurez cada vez mas alto, lo cual impactara en el
desempefio de cada miembro en su ambito respectivo y por ende los

resultados se reflejaran en los resultados que se alcancen como grupo familiar.
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Recomendaciones

. Se recomienda dar continuidad al presente documento con el propdsito de
continuar explorando otras facetas del grupo familiar, esto ademas permitira
que los miembros se acerquen entre si fortaleciendo los lazos familiares y por
ende facilitando la gestion empresarial, al minimizar los conflictos y
permitiendo la adopcién de medidas de contingencia ante escenarios que

requieren la toma de decisiones complejas.

. El protocolo familiar requiere de seguimiento y del cumplimento por parte de
los miembros del grupo familiar de los acuerdos plasmados en el presente

documento, asi como de aquellos acuerdos que se puedan alcanzar a futuro.

. El Protocolo Familiar puede ser una herramienta valiosa que sirva para lograr
una transicién generacional gradual entre las dos generaciones que
interacttan a la fecha, se recomienda proyectar los roles que cada miembro
asumird a futuro tanto en el corto como largo plazo esto con el propoésito de
poder determinar la ruta a seguir para desarrollar los perfiles de cada
miembros, maximizando las respectivas fortalezas, sin dejar de lado las

proyecciones, expectativas de vida, gustos y preferencias de cada uno.

. La intervencion de especialistas en sus figuras de consejeros o consultores
facilitara la identificacion de la ruta a seguir en los diferentes aspectos en los
que participa el grupo familiar, estos especialistas pueden brindar sus
conocimientos en aspectos relacionados a finanzas, contabilidad, recursos
humanos, salud emocional, etc. Siempre es importante tener en cuenta que en
el protocolo familiar se ha acordado la manera en la cual estas personas seran

seleccionadas y por tanto se recomienda honrar ese acuerdo.

. Es de vital importancia que los miembros de la familia firmen este protocolo

y se comprometan a implementarlo.
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ANEXOS

ANEXO 1: Presentacion utilizada en “reunion de trabajo”

(

Continuidad de la Empresa Familiar

Protocolo Familiar

Presentado por: Licdo. Marco Choto y Li

Empresa familiar

B - —oseee et = =

Continuidad Estabilidad Empleo Identidgd

(I; Q u é eS I a Arraigo Proximic?ad Pertenencia ,

Empresa
Familiar?

dor
nEl Salva
E 0, /o

mas de! 9

son empresas
fam'\“ares

Una organizacion con fines de lucro, en la que la politica y la direccién estan sujetas a una
influencia significativa de una o mas unidades familiares a través de la propiedad y en
ocasiones a través de la participacion de los miembros de la familia en su gestion.
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Cuando tomamos
decisiones:
Jqué prionizames
a empresa ©'2
familia?
sino tenemo®
unaideadla
al respecto sera
dificil acertar

h

Problematica

de la Empresa
Familiar:
Factores de
fracaso

T, - s
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: 2 (0) * Razonesde
O negocio

Familia
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o * Falta de
1 O A) capacidad
del sucesor
o * Temas
60 /o puramente
familiares

* Es una manera
peculiar de
emprender y dirigir
empresas de
negocios.

» La empresa familiar,
es la unién de dos
realidades distintas.



VENTAJAS DE LA EF

Vision a largo plazo

Concentracion de la
propiedad

Principios basicos y lineas
estratégicas que definen la
cultura

ETOS DE LA EF

* Mantener buenas
relaciones familiares
entre los propietarios, los

dirigentes de la empresa

y el resto de la familia

Flexibilidad
alos
cambios Decidir entre
crecimiento y
capitalizacion o
reparto de
utilidades.

* Garantizar la
continuidad a través
de las distintas

generaciones

Incapacidad de distinguir entre q Dificultad de
los diferentes roles familiar, incorporar

propiedad y gestion de la
empresa

Rivalidades entre las
diferentes generaciones
sobre la elecciéon del
sucesor

Problemas
familiares
comunes

capital fresco
para crecer

Familia
Propietario

Propiedad

Dificultades para atraer,
motivar y retener ejecutivos
profesionales no familiares

que permitan introducir

mejoras para el crecimiento y
desarrollo de la empresa

Familia
Propietanio
Empleado

Familia
Empleado

Propietario
Empleado

Resistencia de Llegar a
la generacion cuerdos que
en el poder a logren la

renunciar en el continuidad de
momento la empresa
oportuno familiar.
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Conflictos El conflicto es parte de las relaciones humanas, un
conflicto mal gestionado, puede derivar en una ruptura
familiar

Los conflictos en las empresas familiares suelen
derivarse de las relaciones entre la familia, la propiedad
y la gestion de la empresa

* El PF es un instrumento marco para regular las
relaciones entre familia y empresa.

U n P rOtOCO I o * El PF ayuda a gestionar y ejecutar de manera

Fa m i I i ar adecuada el proceso de sucesion.
* El protocolo es un documento escrito que
ay u d aa q ue contiene los acuerdos que la familia establece
respecto a su relacion con la empresay la
esta S propiedad, es decir vinculando a la familia con los

otros dos circulos de la empresa familiar.

S |t ua CI ones no * El PF es parte fundamental del proceso de

adelantarse al futuro y organizar a la familia para

se CO nV| ertan estar mas preparada al enfrentarlo
. * Son acuerdos consensuados entre los miembros
en con fl I Ctos de la familia para lograr la continuidad de la EF

Un PF puede ser moral o legal
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,“\ é¢Por qué hacer un protocolo
familiar?

Para crear pautas que indiquen la
separacion objetiva entre empresa y

familia
El |nelud|bIe hecho de un cambio

generacional

La participacion de los miembros en la
gestion de la empresa de forma profesional

La participacion de la familia en la
propiedad

¢ Como hacer

un Protocolo
Familiar?
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Dialogando temas que A ‘:l’r"“ ]“lj';'lq‘ﬁa‘]og°
son decisivos para el LS s P
Estas desarrollo empresarial y suscribirin £ El protocolo debe ser
la buena convivencia K un documento:
herramientas se familiar. Py \
ili | i \ * Consensuado
utiiizan en ia v \ L
az . * Unanime
elaboracion del 3 :
d . N * Compartido por
ocumento Pt
Dialogo, transaccion, RS A — - todos los firmantes
acuerdos, Comprensién, R LA acien °n°;Z§gee
Informacién esun

\ Toméndose el tiempo \

necesario para que / \ Enfocéndose en que no
todos se sientan // \ hay vencidos ni

identificados con su . .
contenido y valor b \ vencedores Solo asi, sera
simboélico \ / aceptado por
Resaltando la q b todos como un

// singularidad de cada documento en que
\ '/ familia (lo que es Bueno \ # su

para una familia no ) .
necesariamente serd 3
Bueno para todas)

¢ Quienes deben
elaborarlo?
Todos los accionistas de la empresa familiar

(sin la participacion de todos ellos no tendria
sentido).

Puede ser conveniente que lo suscriban, o por
lo menos lo conozcan, aquellos miembros de la
familia, que no siendo accionistas puedan
llegar a serlo, para que sepan las reglas.

Cada protocolo es diferente es resultado de las
caracteristicas de la familia y la empresa, por
ello dependera de este contexto quienes
deben suscribir el documento.
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\ Contenido del Protocolo
Familiar

Patrimonio

Organos de gobierno y poder

Trabajo y direccién de la empresa

Remuneraciones y dividendos

Derechos econémicos

Sucesién y Formacion

Conducta empresarial ]
Modificacion del protocolo familiar ]

Cultura y Valores

Patrimonio

Como hacer la transmisidn de la propiedad a la
siguiente generacion.

Miembros de la segunda generacién que no
tienen hijos.

Venta de acciones. (Pueden estar reguladas en
el pacto social)

Accionistas no familiares

Capitulaciones matrimoniales de los que
heredaran la propiedad

El pacto social

testamento de los hijos
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Organos de gobierno y poder

ganos de gobierno de la empresa familiar

Empresariales

Junta de Familia

Junta General
de accionista

| ]

Consejo de Familia o
Junta Directiva

<:> Relacidn familiar
“ Relacion empresarial
“ Relacion familia-empresa

J

Consejo de familia

Funciones

Impulsar la ap del Pr lo, desarrollar sus previsiones y

promover modificaciones.

Racihii I

Ia infor que le presente la JD sobre la
marcha y resultados de la Empresa.

Transmitir a la JD las sugerencias que formule la Familia y cuya
finalidad sea mejorar la calidad de la gestion empresarial, la armonia
y convivencia entre los integrantes de la Familia o el cumplimiento de
deberes o normas idas en el Pr |

Nombrar el comité de resolucién de conflictos cuando aplique.

Administrar y gestionar las obligaciones de tutela en la formaciény
orientacion profesional de los jovenes de la familia

Supervisar y proponer al comité gerencial |a realizacion de pasantias
y practicas laborales, por miembros de la Familia o sus descendientes.

Consejo de familia
¢Quiénes lo
integraran?

Junta Directiva

Poderes del nta D
fundador (si est4 ¢Quiénes lo
vivo al elaborarlo) integraran?

Requisitos para
entrar a formar
parte de los 6rganos
de gobierno

Gestion de la
empresa

Miembros no
familiares en los
6rganos de gobierno

Comité Gerencial

Regular y apro
familia.

.
de |a f{milfrﬂe algunos de las

Aprobar la ex|
sa de la familia, cuando haya

estructuras bie
motivos‘?arﬁl/a’ cerl|

Aprobar el ingreso para trabajar en la empresa familiar a los
miembros de la familia politica, asi como trabajos especificos con
empresas de ellos.

Coordinar y apoyar el proceso de sucesién cuando llegue el momento
de realizarlo.

Da los lineamientos que estime conveniente a las Juntas Generales
de Accionistas y Juntas Directivas de cada una de las empresas del
grupo familiar para que estos adquieran la fuerza legal.

Aprobar la retribucién de dividendos.
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Junta Directiva

e Aprobar las lineas basicas del negocio, las
operaciones de reestructuracion
empresarial, las inversiones importantes que
no figuren en el presupuesto anual de

Fija la estrategia general de la compaiiia; supervisa el
desempeiio de la alta gerencia.

Asegura la implementacién de una estructura de gobierno inversiones previamente aprobado, las
corporativo adecuada. actuaciones relacionadas con la imagen
35— — externa.

Realiza un control robusto, desarrollando niveles de

divulgacién suficientes * Velar por que la mision, vision, valores y la

tradicion familiar creada, se mantengan en

Protégé a los accionistas minoritarios las empresas del grupo familiar.

Guia pero no involucrarse en la administracion rutinaria de la * Estructurar n?gociaciones estratégicas que
compaiiia, ya que esta es fundamentalmente la tarea de la ayuden a mejores compras para las empresas
alta gerencia de la compafiia. del grupo.

Definir las politicas: financieras, fiscales
laborales y otras que estime conveniente del
grupo empresarial.

* Resolver las solicitudes del Consejo de
Familia y enviar toda la informacion
solicitada por ellos.

Agrega valor a la empresa y no duplicar actividades ya
manejadas por otros érganos de la compaiiia.

FUNCIONES DE ORGANIZACION

* Nombramiento, remuneracion de los gerentes del
grupo.

® Aprobar los cambios en la estructura del organigrama
de las Empresas el grupo familiar.

FUNCIONES PRESUPUESTARIAS —

* Aprobar el presupuesto anual (detallo
mensualmente) asi como las inversiones de caracter
plurianual.

* Analizar la evoluciéon de la Empresa y las desviaciones
con relacién al presupuesto.

* Estudio, Andlisis de resultados, Informes de Auditoria
externa e interna.

e Dar seguimiento a los informes financieros, de
auditoria fiscal e informes de auditorias de calidad.
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“p & o Actiia como 6rgano de decisin en la gestién diaria de la Empresa que tiene
CO m |te Ge re nC|a | a su cargo y es responsable de ejecutar los mandatos de la junta directiva, asi
como de presentar los informes y presupuestos que deban someterse a
aprobacién por dicha Junta.

. ( =
Fu nciones Ejecutar y darle
seguimiento a Buscar que haya
— L las politicas que coordinacion y
Asegurar la Impulsacel dicte la Junta apoyo en los
coordinacién Hecarrollo diias Elaboracion de Directiva, 'en tra'bajas que se
entre los § 1o resupuestos especial relacionan con
distintos pietesiagl Segmmﬁztc; v ppara tr:slado a politﬁcas de otras empresas Llevar las actas
departamentos | Biesupugo corftrpl dg los érganos aseguramiento del grupo, sobre de las reuniones.
| aprobado por la presupuesto. 7 o
de la empresa a ‘ D ‘ corr de lacalidady | todo las que
que pertenecen. de servicio, trabajan en la |
— — =7 B cuidando la " 'misma cadena
imagen de la de valor.
empresa.

Trabajo y Direccién en la Empresa

¢éQué requisitos deben j
éCémo ingresan los hijos a cumplir los miembros de la ‘

la empresa? familia que deseen trabajar
en la empresa?

* Habra un proceso * Requisitos del puesto

|

| establecido | = Preparacion
E * Entran por que hay una { | ® Experiencia
“ Yplaza N

Evaluacion del ¢Se permitira

¢Pueden

mlem.b_ros ne ¢Cémo dese.m Eefone Consecuencias que trabajen en Pasantias y Respeto a las
familiares los miembros de i
i profesionalizar araciage de un mal la empresa practicas lineas de mando
et la empresa? rabaian e?\ i5 . iembros de la universitarias en la empresa
P 1 familia politica?

gerenciales? empresa
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éCuadl serd el parametro de los sueldos a pagar a los
miembros de |la familia que trabajen en la empresa?

Como se manejaran lo
superadas

Remuneraciones y
Dividendos

¢Como se manejaran las utilidades y reparto de
dividendos?

Derechos Econdmicos
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Conducjcaﬁimpresarial

¢Quién es N

propletario de Operacianes Firmas solidarias A
los logos y especulativas en ¥ prestamos, 3
marcas la empresa Beies z:le N
: endeudamiento "
comerciales?

14D, Calidad
Respeto al
de los Respeto a los i
roductos y/o consumidores meio
P 105 Y) ambiente
servicios

Sucesion y formacion

éCuando iniciar el
proceso?

¢Como se formaran
a los futuros
directores de la
empresa?

¢Quiénes pueden
ser los sucesores? é valores de la
milia deben sponsa

Funcion social de la

y practicar empre: empresa
éQué apoyo se le

dara a los

miembros de la clue requlsitos
debe cumplir el ; f
familia que deseen sucesof’ ¢Como serd el Manejo dei
trabajar en la : somporamienio Celas endeudamiento de la
empresa? miembros de la familia B e
P % dentro de la empresa? F
J
éCoémo sera el ¢Coémo sera su
proceso? formacion?

Manejo de la Normas de conducta
comunicacion empresarial
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Proceso de elaboracion de
un Protocolo Familiar

* La manifestacion de la
verdadera voluntad familiar,
que esté orientada a la
elaboracién del protocolo.

* Todos los miembros de la
familia deben expresar de
forma clara y abierta su
voluntad, intentando
detectar y resolver posibles
diferencias y conflictos que
puedan plantearse.

* Se debe llegar a una serie de

acuerdos basicos sobre los
temas que se iran tratando.
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* La discusion del documento

* El borrador del protocolo
familiar se prepara y discute
en grupo, se deben tratar
con mucho detalle los temas
que puedan considerarse
como conflictos potenciales.

* Se pueden buscar asesores
externos para el anlisis de
los puntos de acuerdo y
desacuerdo con el fin de
redactar el texto definitivo
del protocolo.

* Firma y puesta en marcha

* Una vez firmado, se deben
poner en practica los pactos
acordados y suscritos por los
miembros de la familia, esto
incluye cuestiones legales
que sean necesarias para dar
cumplimiento a lo que se
establece en el protocolo.



ANEXO 2: Entrevista empresa familiar: “Empresa de Estudio”

Datos de identificacion del entrevistado:

¢ Cual es su nombre?

¢Cual es su edad?

Puesto que desempefia en la empresa:

Percibe un salario en la empresa:

¢El salario es fijo o variable?

¢Sabe que es un protocolo familiar?

Organos del gobierno familiar

Consejo de Administracion: Es un 6rgano de gobierno que tiene como funcidn proyectar la
empresa a largo plazo, asegurar su continuidad, guiar y monitorear a la direccion de la
empresa. Establece cual es la mision y los valores de la empresa, porque posee la obligacion

de transmitirla.

Debe aprobar la estrategia a propuestas de la direccion de la empresa y ejercer una funcién
de control tanto en lo estratégico como en lo financiero, para asegurar la continuidad de la
empresa. Impulsar el desarrollo institucional de la empresa para que este pase de generacion

en generacion, Consejo de administracion orientado a la aportacion de valor a la empresa.
Esta conformado por presidente, consejeros, secretario del consejo, comisiones (comisiones
de nombramientos, remuneraciones, auditoria, direccion y otras comisiones).

1) ¢Posee conocimiento sobre los 6rganos del gobierno familiar y sus funciones? Si/No:

i ¢ Cuales? ; Qué opina sobre la implementacion de érganos de gobierno

familiar en su empresa?
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2)

3)

4)

5)

6)

¢ Qué opina sobre la implementacién de un consejo de administracion?

¢Considera que otras personas pueden integrar el consejo de administracion? de ser

afirmativo ¢qué requisitos deberian de cumplir?

¢ Considera que los miembros de la familia politica podrian formar parte del consejo

de administracion? Si/No; de ser afirmativo, ¢qué requisitos deberian de cumplir?

¢ Cudl es la frecuencia que considera adecuada para realizar las reuniones ordinarias

del consejo de administracion?

¢Qué temas considera relevantes en el consejo de administracion?

Nota aclaratoria: se propone conformar un consejo de administracion por ser una familia

pequefia que tendria algunas funciones del consejo de familia y de la junta directiva

Ingreso de los miembros de la familia a la empresa

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

¢ Qué opina sobre la contratacion de miembros de la familia politica en la empresa?
¢Qué opina sobre la contratacion de miembros de la familia ampliada en la empresa?

¢Qué opina sobre crear puestos de trabajo para miembros de la familia politica o
ampliada que estén desempleados?

¢ Considera necesario que exista una politica al momento de contratar a un miembro
de la familia para cubrir una plaza vacante? de ser afirmativo ¢que considera que

debe contener dicha politica?

¢ Qué requisitos deben cumplir los miembros de la familia que deseen trabajar en la

empresa?

¢Como le gustaria que se realizara el proceso de reclutamiento para que ingrese un

miembro de la familia ampliada a laborar a la empresa?

¢ Qué piensa de evaluar el desempefio de los miembros de la familia que laboran en

la empresa? de ser afirmativo, ¢con qué frecuencia?

¢Quién considera que se debe encargar de la evaluacion del desempefio de los
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miembros de la familia que trabajan en la empresa?

9)  (Pueden miembros no familiares acceder a puestos gerenciales

Prestaciones

1)  ¢Qué opina que exista una normativa para regular los permisos, vacaciones y

ausencias del trabajo?
2)  ¢Habrédalgun periodo del afio que no sera elegible para programar vacaciones?

3)  ¢Qué opina sobre crear una politica para la asignacion de viaticos a los miembros

de la familia que laboran en la empresa?

4)  ¢Podréan los conyuges y/o hijos acompafiar a un miembro de la familia a un viaje de
trabajo fuera de la oficina y gozar de las mismas prestaciones?

5)  Cuando la operacion de la empresa lo estipule necesario ¢Se podra cubrir costos

relacionados a vivienda para miembros de la familia?

Formacidn y capacitacion

1)  ¢Se deberia establecer alguna politica relacionada con las facilidades para el acceso

a formacion de los miembros de la familia?

2)  ¢Podréa la empresa pagar los estudios profesionales de los miembros de la familia?

de ser afirmativo ¢qué condiciones opina se deben poner?

Bienes muebles e Inmuebles

1)  ¢Considera necesario que exista una politica para la asignacion de bienes muebles e

inmuebles a miembros de la familia para su uso personal?
2)  ¢Qué opina sobre una politica para la inversion en bienes inmuebles?

3) ¢” Empresa de Estudio” deberia tener una politica para la adquisicion de vehiculos

automotores y su uso?
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4)  ¢Qué opina de que la empresa compre vehiculos para el uso particular de los

miembros de la familia? De ser afirmativa la respuesta ; COmo deberia regularse?

5)  Qué opina de que haya una politica para el uso de los vehiculos de la empresa para

el uso personal de los miembros de la familia

6) ¢El mantenimiento, el combustible y los seguros deberia ser parte de la politica de

uso de vehiculos para miembros de la familia?

Salvaguardas a la Propiedad

1) Cuando se casaron los miembros de la segunda generacion tomaron en cuenta la
modalidad de los bienes para salvaguarda las acciones que puedan tener en las

empresas ante una separacién

2)  En caso de un divorcio, (Como se maneja la propiedad para que la familia o que el
cényuge no llegue a ser parte de la empresa? ;Qué opina de que exista un testamento

de los hijos en busqueda de preservar la propiedad de la familia?

Dividendos

Dividendo: Parte de las ganancias de una sociedad que se distribuye periédicamente entre

sus accionistas.

Utilidad: beneficio o ganancia, es la diferencia entre los ingresos obtenidos por un negocio
y todos los gastos incurridos en la generacion de dichos ingresos a lo largo de un ejercicio

fiscal.

1)  ¢Tiene alguna politica para la distribucion de dividendos? Si/No: de ser

afirmativo, mencionarla de ser negativo ¢como considera que debe ser?

2)  ¢Qué opina de capitalizar utilidades de la empresa para fortalecerla financieramente?

3)  ¢Cree que deberia establecer un % maximo de las utilidades a distribuir como

dividendos?

4)  Si la respuesta es positiva: ¢Qué porcentaje (;%) maximo cree que seria
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prudente repartir?

Financiamiento

1)

2)

3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

¢Existe una politica de endeudamiento? de ser afirmativo, ¢cudl es? de ser negativo

como le gustaria que fuera?

¢Existen mecanismos para evaluar inversiones?, en caso de que no, ;como considera

deberian de ser?

¢ Qué sugiere usted para financiar los proyectos nuevos de la empresa?

¢ Qué opina de que la empresa otorgue firma solidaria a miembros de la familia?
¢Qué opina de que la empresa otorgue firma solidaria a otras personas?

¢Qué opina de que la empresa otorgue firma solidaria a otras empresas que no sean
del grupo familiar?
¢ Qué opina sobre los miembros de la familia que den firma solidaria para préstamos

a otras personas o miembros de la familia?

¢Como piensa deberia procederse en caso de que la propiedad y las acciones de un
miembro de la familia estuvieran en peligro como consecuencia de haber dado una

firma solidaria?

¢Estaria de acuerdo en que la empresa participe en operaciones especulativas?

Retiro de la empresa en la parte operativa

1)

2)

¢ Se estableceran politicas para el retiro de familiares que laboran en la parte operativa

de la empresa?

¢Qué opinan que los miembros de la empresa que se retiren de cargos operativo

formen parte de la junta directiva? Porque si y/o porque no

Relacion de la familia y la empresa

1)

¢El grupo familiar establecera acuerdos o compromisos de “no competencia”?
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2) ¢Qué opina del uso de fondos provenientes de la empresa para el apoyo de

emprendimientos a miembros de la familia?

Remuneraciones e incentivos

1)  ¢Cudl considera que es el mejor mecanismo para establecer las remuneraciones para

los miembros de la familia que laboran en la empresa?

2)  ¢Considera que los miembros de la familia que laboran en la empresa podrian recibir

algun ingreso adicional como incentivo? De ser una respuesta afirmativa detallar

3) Paralos empleados familiares y no familiares que se retiren de la empresa a causa de

problemas de salud o edad ¢se brindara apoyo con seguros u otro tipo de asistencia
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