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SUPLEVENTO

«El protocolo
familiar es un
documento
vivo que
evoluciona
através de
los afnos,

por lo tanto,
debe ser
considerado
mas como un
proceso que
un simple
documenton.

MEJORESPRACTICAS.COM.MX

Guia para elaborar

UN PROTOCOLO
DE FAMILIA

Por Julio Mayoral, Director Ejecutivo de Global Practice México

oy en dia es bastante com(n escuchar sobre el protocolo
familiar y su importancia en las empresas de caracter fami-
liar, pero ¢qué es reamente el protocolo familiar?

Es un documento que recoge las reglas establecidas
por la familia para regular su interaccién con el negocio, y uno de sus
principales objetivos es evitar conflictos que atenten contra su conti-
nuidad. Se considera una guia para resolver inquietudes y necesidades
legitimas de los miembros de la familia empresaria.

¢COMO IDENTIFICAR LAS REGLAS
AINCLUIR EN EL PROTOCOLO FAMILIAR?
No existe una receta que nos indique cuéles son las reglas para incluir
en un protocolo familiar, cada familia requiere un traje a la medida.
Por lo tanto, a la hora de hacerlo se debe actuar bajo el principio de
«¢Zqué pasaria si se concretan ciertas situaciones que son preocu-
pantes para la familia-empresa?» y actuar en consecuencia.

A continuacién, algunos aspectos a considerar a la hora de es-
tablecer las reglas:

1.- ORGANOS DE GOBIERNO
;Cémo va a tomar decisiones la familia? ;Cémo se va a administrar
el negocio?
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Cuiday asegura la buena Aprueba la visién
convivencia familiar. estratégica del negocio.

Garantiza el cumplimiento Vigila la gestién del

del protocolo familiar. director general.

CONSEJO CONSEJO DE
DE FAMILIA ADMINISTRACION

Debemos establecer claramente cuéles serén los
brganos de gobierno en la empresa familiar y quienes
formarén parte de la toma de decisiones.

2.-EMPLEO A LOS FAMILIARES
¢Pueden la familia trabajar en el negocio? ; Qué requi-
sitos debe cumplir? ;Cémo se remunera?

Es importante definir estas posturas desde la
elaboracion del protocolo, ya que a menudo causan
bastante conflicto entre la familia.

3.- POLITICAS ECONOMICAS DEL NEGOCIO
¢;Qué porcentaje de las utilidades se distribuye? ; Qué
porcentaje se reinvierte? ;Se permite cubrir gastos
personales de la familia?

Altener necesidades diferentes entre los miem-
bros de la familia, es fundamental fijar la postura desde
un inicio. >
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4.- CONFLICTOS

DE INTERES CON EL NEGOCIO

;Puede la familia ser proveedor o cliente del

negocio? ;Puede emprender negocios que

sean competencia? ;Puede utilizar los acti-

vos del negocio para asuntos personales?
Quizé para la mayoria puede resultar

bastante claro, pero para algunosnoloesy se

necesita definir cémo se va a proceder ante

estas situaciones.

5.- PROPIEDAD DEL NEGOCIO

;Se pueden transmitir las acciones libremente?

¢Cémo se valuan las acciones ante una venta?
Definir esta regla es fundamental para

garantizar el control de la familia sobre el ne-

gocio en un futuro, si esa es su finalidad.

Ahora que tenemos claras las principa-
les reglas a incluir en el protocolo familiar, es
importante tomar en cuenta los errores més
comunes a la hora de elaborarlo.

ERRORES MAS COMUNES EN
LA DEFINICION DEL PROTOCOLO

e Imponer las reglas por parte del fun-
dador. Si no se toma en cuenta a las si-
guientes generaciones posiblemente el
proyecto sea un fracaso.

o Llegar demasiado tarde al proceso.
Cuando ya tenemos el conflicto presen-
te, quiza no sea el mejor momento para
definir las reglas.

El MEJORESPRACTICAS COM.MX

o Querer sobre controlar el futuro. En
un afan por tener todo controlado pue-
de ser frustrante el proceso de elabo-
racidn de los acuerdos, ya que nunca

seran suficientes las reglas.

¢ Permitir que el consultor te imponga
las reglas. El consultor solo es una guia
que brinda metodologia y orienta a la
familia con soluciones a cada problema,
no deberia imponer ninguna de estas

reglas.

e Redactar las reglas en un lenguaje
muy complicado de entender. La re-
daccién debe ser muy sencillay facil de
entender por todos los miembros de |a

familia.

o Dejar para después la instrumentacion
legal de los acuerdos. Si bien, son acuer-
dos tomados de buena fe, se requieren
instrumentarse legalmente (convenios
entre socios, modificacién de estatutos

sociales, fideicomisos, etc.)

Si estés considerando iniciar el proce-
so de elaboracidn del protocolo familiar, esta
guia te ayudaré a llevarlo a cabo de una ma-
nera més préctica y garantizar el éxito en un
proyecto tan estratégico como lo es la defini-
cién de reglas de interaccion entre la familia
y la empresa. Recuerda que la elaboracidn
de un protocolo familiar es un proceso muy
enriquecedor y un punto de inflexién hacia
la trascendencia del negocio. v
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CRECER SIN

DESBORDARSE

UNA GUIA PARA PROFESIONALIZAR LA EMPRESA FAMILIAR

Sin duda, profesionalizar la empresa familiar no es una tarea sencilla, requiere sacrificios,
pero sobre todo, requiere de disciplina y hacer concesiones por parte de los miembros
de la familia y los colaboradores para lograr un objetivo mayor.

¢QUE SIGNIFICA PROFESIONALIZAR

LA EMPRESA FAMILIAR?

La profesionalizacidn es el conjunto de précti-
cas que consolidan la operacidn del negocio,
y también su trascendencia. Se refiere a la res-
ponsabilidad que tienen el director general, su
equipo directivo y el resto de la organizacion,
por gestionar las operaciones diarias con base
en las mejores practicas corporativas. Implica
establecer y vivir la filosofia empresarial, pero
también vigilar cada una de las operaciones pa-
ra generarle certidumbre a los Accionistas y al
Consejo de Administracion.

Por otro lado, este concepto no solo
consiste en un conjunto de mejores practicas,
sino que también implica un cambio de men-
talidad en la familia y sus colaboradores para
transformar la dindmica de la empresa a un en-
torno de mayor organizacion.

Mitos de la profesionalizacién
Nos gustaria dejar muy claro cuéles son las rea-
lidades sobre la profesionalizacidn, ya que exis-
ten muchas confusiones y mitos alrededor del
concepto.

Profesionalizar una empresa no significa:

« |dentificar y resolver temas o problemas
familiares.

« Mediar en disputas que pudieran ocurrir en-
tre los accionistas del negocio.

« Establecer reglas de interaccidn claras para la
familia-empresa.

« Des-familiarizar la empresa.

Profesionalizar una empresa si busca:
« Implementar las mejores préacticas corporativas.

« Optimizar la gestion y los procesos.
« Impulsar el crecimiento y la solidez de la

empresa.

« Operar en entorno de mayor control y

certidumbre.

¢POR QUE ES IMPORTANTE PROFE-
SIONALIZAR LA EMPRESA FAMILIAR?

Para la familia:

Ayuda a prevenir conflictos entre los fa-
miliares relacionados con una mala ges-
tion del negocio.

Genera mayor claridad de los roles y
funciones en la empresa.

Contribuye al crecimiento del patrimo-
nio. Profesionalizar es una inversion.
Trascendencia del negocio al prevenir
riesgos por una mala gestion.

Para la empresa y los colaboradores:

Brinda soporte para el crecimiento del
negocio.

Reduce la complejidad operativa y de
soporte.

Existe mayor claridad en las expectati-
vas y fortalece el ambiente de control.

Reduce el estrés al que se somete la or-
ganizacion al no tener control.

Mayor capacidad para hacer frente a los
cambios del negocio.

Se cuenta con informacién financiera
clara para toma de decisiones. »

MEJORESPRACTICAS.COM.MX
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Es debatible definir si existe un momento
ideal o no, ya que la madurez de cada empre-
sa familiar es distinta y dependera del estilo
de liderazgo de los fundadores. No obstante,
identificamos algunas sefiales que permiten
darnos cuenta si es el momento adecuado:

« La empresa no puede tomar decisiones y
operar sin la presencia del fundador.

« Constantemente se encuentra en modo
«apagando fuegos».

« Setiene lasensacion de que la empresa cre-
cié muy rapido y ya no se tiene tanto control
sobre la operacion.

« Alta presencia y/o participacién de fami-
liares en diferentes puestos dentro de la
organizacion.

o Sucesores con interés de participar en el
negocio.

« El fundador tiene en mente su jubilacién y

piensa en la sucesion.

Cualquiera que sea la sefal, es impor-
tante que se tenga claro que debe iniciar con
el convencimiento de los que estan al frente
de la empresa y reconociendo la necesidad
de tener una mejor gestidn, de lo contrario los
esfuerzos serén aislados y la inversién no se-
rd aprovechada. En méas de una ocasién hemos
presenciado cdmo la falta de convencimiento
por parte de familiares patrimoniales, no pa-
trimoniales y/o colaboradores impiden la rea-
lizacién de diferentes proyectos e inclusive, se
llega a realizar el mismo proyecto dos o més
ocasiones debido a que los intentos previos
fracasaron, provocando frustracién, estrés y
desperdicio de capital.

La profesionalizacién presenta retos que se
tienen que trabajar con una adecuada gestion
del cambio, tanto para los familiares como pa-
ralos colaboradores, entre los retos mas comu-
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nes a los que nos enfrentamos estan:

« Falta de compromiso de la familia. Disci-
plina de la familia para respetar las reglas
y politicas.

« Resistencia de los familiares patrimoniales
y no patrimoniales para estar sujetos a re-
glas del negocio.

o Temor por perder el control por par-
te de los fundadores, familiares o hasta
colaboradores.

« Resistencia al cambio por parte del perso-
nal, al tener la visidn que hasta el momen-
to todo ha funcionado y no hay necesidad
de cambiar.

La profesionalizacidén no debe ser
vista como un destino en si, sino como un
camino de continua mejora y madurez al
que debe enfrentarse toda empresa fami-
liar que tenga por objetivo trascender. Por
mejora continua y madurez nos referimos a
que cada una de estas mejoras practicas irdn
evolucionando a través del tiempo y por en-
de la organizacidn también, al implementar
y apropiar dichas précticas para una mejor
gestion.

Por otro lado, recuerda que profesio-
nalizar no implica «des-familiarizar» la em-
presa, esa esencia que la hace (nica como
empresa familiar seguird estando presente,
pero sera bajo un entorno de mayor control
y certidumbre.

Te invitamos a que sigas nuestro blog
y redes sociales para acceder a mas conteni-
do relacionado con la profesionalizacién de
las empresas familiares y la gestion de las me-
jores préacticas corporativas. v

Socio de
Consultoria
Oscar Barba

obarba@
globalpractice.
com.mx
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El primer paso consiste
en establecer una visiéon
y objetivos de como se
visualiza la empresa familiar
en el futuro, es decir ¢qué
consideramos una empresa

El segundo paso implica
realizar un diagnostico

de la situacion actual de o _

las prdcticas de negocio

O = === == == == =4

:COMO PROFESIONALIZAR
LA EMPRESA FAMILIAR?

profesional?

e identificar dreas de
oportunidad.

El tercer paso, involucra disefar una
ruta de acciones sobre cada una de las
prdcticas de negocio a profesionalizar y

la descripcion de como lo vamos a lograr.

En este punto se identifican mejores
practicas y se establecen proyectos de
implementacion. Una vez establecida
la ruta, es importante comunicarlo
con la familia y los colaboradores,
con la finalidad de que conozcan los
objetivos, las expectativas y el papel que
desempenard cada uno de ellos.
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El cuarto paso

serefieraal
implementacid

a
nde

las mejores précticas

seleccionadas
despliegue a lo

y el
largo

de la organizacion.

?

$

El quinto paso, y el cual
no puede descuidar, es el
monitoreo y seguimiento de

las acciones implementadas

a fin de validar qu

e estén

dando los beneficios

esperados.

?

1
I
1
b
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Y OTROS CICLOS

a sucesion empresarial, hoy en dia, sigue

siendo un tema poco atendido por los em-

presarios en México, ya que el cambio ge-

neracional sigue siendo un tema dificil de
aceptar al ser un estatus de poder, y en algunos
casos es el fundador quien ha forjado relaciones
con los terceros interesados, lo cual le ha gene-
rado el crecimiento empresarial. Por lo tanto, los
planes de desarrollo de sucesores alin no son una
practica que esté siendo adoptada.

En otros casos, esta sucesion llega hasta
que el fundador ya no puede seguir y el cambio
no suele darse bajo los mejores escenarios, ya que
puede generar una crisis interna y externa, siendo
uno de los mayores retos hacia la familia y con lo
cual se detona la fase de éxito en la trascendencia
de laempresa, o de la cronica de una muerte anun-
ciada por la lucha familiar entre tomar el control o
del patrimonio que se haya generado.

Si bien, existen metodologias que ayu-
dan a regular o potenciar el desarrollo de suceso-
res, cada familia es diferente, y los conflictos que
pueden surgir son especificos de cada una. Por
tal motivo, es recomendable que ésta sea planea-
da durante la vida del fundadory con un plan en
el que los posibles sucesores se vayan preparan-
do, conocer todas las unidades y los modelos de
negocio, ya sea para ocupar alguna posicién en
la empresa como directivo o, en su caso, como
miembros del Consejo.

Hoy vemos dindmicas en donde a falta de
una planeacién programada, la cual le sirva a la
empresa para detonar nuevas ideas, se han vis-
to generaciones suprimidas, las cuales no han po-
dido tener voz ni voto, siendo las generaciones
mas jovenes las que empujan por realizarla 'y, en
el peor de los casos, al ver una generacién previa
totalmente invalidada, estos se encuentran total-
mente desinteresados y en algunos casos llegan-
do a generar empresas que resultan competen-
cia, las cuales son impulsadas por un apellido.

Por esa razdn, el desa-
rrollo de su-
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cesores, se recomienda que se inicie generando
el sentido de pertenencia hacia la familia y/o fu-
turos sucesores, con lo cual hoy vemos ejercicios
donde se inicia con el desarrollo de la segunda o
tercera generacion, dentro de los cuales se van
identificando los perfiles de cada uno, ensafén-
doles la importancia de la unién familiar, habili-
dades de solucién de conflictos, aspectos finan-
cieros y operativos, con lo cual se van perfilando
hacia los posibles sucesores.

Para atender dicho tema, se encuentra el
Consejo de Familia, quien tiene dentro de sus
funciones el asegurar una adecuada relacién de
la propiedad, empresa y familia. Si bien puede
ser comln que en el proceso de sucesion se pue-
da imaginar que el primer hijo o hija podria ser el
sucesor idéneo, es necesario conocer si el posi-
ble sucesor esté interesado en dirigir la empresa
o si puede contar con el apoyo de la familia pa-
ra la gestion.

El propésito principal de Consejo de Fami-
lia es ser un mediador en la toma de decisiones y
resolver los problemas o conflictos que se pudie-
ran generar dentro del dmbito familiar y que pu-
dieran influir en la operacién y administracion de
la empresa.

Por tanto, en la tarea del desarrollo de su-
cesores se debe considerar los siguientes aspec-
tos con los miembros:

1. ldentificar los perfiles de cada uno de los su-
cesores en desarrollo.

2. Desarrollar las politicas de incorporacion y
sucesion.

3. Generar planes para todos los miembros de
la familia.

4. Asegurar que se transmitan los valores y la vi-
sidn que tienen la familia.

5. Crear un comité de monitoreo y evaluacién
de cada uno de los miembros.

El considerar estos factores, sin duda ayu-
daran a los sucesores en desarrollo en su evolu-
ciény en un plan de sucesién ordenado. v
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DEFINIENDO

s bien sabido que las empresas familiares son

los brazos y corazén que mueven a la econo-

mia nacional, més en esta «nueva normali-

dad». También es correcto decir que los vin-
culos familiares pueden ayudar al éxito econémico
de la empresa si, solo si, son administrados de for-
ma adecuada y dejamos que se vuelvan una oportu-
nidad de mejora. Por lo tanto, desde un principio se
debe tener una total claridad sobre lo que es la fa-
milia, la empresa, la propiedad y el rol que cada uno
desempefia en cada categoria.

Recordemos que el negocio familiar debe fo-
calizar sus esfuerzos en conservar una visién, valores
y politicas del negocio compartidas, que los ayude a
poder evitar debates innecesarios; y sumar esfuerzos
en torno a su definicidn y cumplimiento. En estas or-
ganizaciones un buen gobierno corporativo aunado
a un Consejero de Familia Independiente Certifica-
do cobra mayor relevancia que en una entidad que
cotiza en alguna de las bolsas de valores, ya que se
debe proteger el dinero propioy no el ajeno. Es aqui
cuando la institucionalizacién, llevada a cabo por un
Consejero de Familia, toma importancia, ya que, si
todo se ejecuta conforme a las «Mejores Précticas»,
se convierte en el mejor seguro para lograr utilidad
en el negocio y paz en los nicleos familiares.

Siempre hay que recordar que los Conseje-
ros de Familia Independientes traen a la mesa las vo-
ces de razén y compromiso respecto al éxito a largo
plazo, que hace posible para la familia dimensionar
la criticidad de impulsar, desempefiar y respetar una
estructura eficaz para lograr la continuidad a través
de la armonia.

Algunas de las situaciones que se pueden evi-
tar o minimizar a través del Consejo de Familia y un
Consejero de Familia Independiente Certificado son
las siguientes: >

Socio de
Consultoria
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globalpractice.
com.mx
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Resentimientos entre familiares por preferen-
cias o actitudes.

Conflictos familiares que generan tensidn y
afectan la relacion laboral.

Preferencia de administradores por algin
miembro familiar o viceversa.

Conflictos laborales que generan tension y
afectan la relacion familiar.
Compensaciones y apoyos a familiares por en-
cima del mercado.

Querer imponer “el apellido”.

Ejercer autoridad sin limites.

Uso de los activos de la empresa para fines
personales, sin acuerdo previo.

Contratacién de amigos y familiares sin el per-
fil adecuado o crear puestos innecesarios.
Falta de definicién de roles y responsabilida-
des en la toma de decisiones.

Venta de acciones a terceros o familiares sin
acuerdo previo.

Falta de procedimiento de salida o venta de
acciones ante necesidades particulares.

Baja o insuficiente distribucion de dividendos.
Falta de politica de reinversion.

Inexistencia de politicas para el manejo de
operaciones con partes relacionadas u otras
compafiias propiedad de los accionistas.
Participacién accionaria concentrada en una
persona (padre, madre u otro(a)).

Los mecanismos m&s comunes fpara mane-

jar este tipo de conductas son la Asamblea Fami-
liar, el Consejo de Familia, un «Family Office»,

el Protocolo Familiar, Plan de Sucesién y/o al-
gan Sistema de Resolucién de Conflictos (Ar-
bitraje, Mediacién o la Intervencidon de
Terceros).

De forma personal, considero que
un buen Consejo de Familia presidido
por un Consejero de Familia Indepen-
diente Certificado es pieza fundamen-
tal para mantener el equilibrio de una
familia empresaria y buscar su trascen-
dencia, ya que es mediante este drga-
no que se dan las bases para:

EXl MEJORESPRACTICAS COM.MX

Mantener informados a los familiares sobre la
empresa.

Establecer las reglas y procedimientos para el
ingreso, formacién, y retiro de familiares de
los socios o miembros de la direccién, asi co-
mo para los negocios particulares de familiares
relacionados con la empresa.

Resolver las diferencias familiares respecto ala
administracion de la empresa.

Considerar mecanismos para los accionistas
para la compra-venta de acciones, fallecimien-
to, herencias, sucesiones, donaciones, etc.
Proponer las reglas, politicas y procedimien-
tos de solicitudes al fondo familiar.

Planificar reuniones familiares, que ayuden a
crear armonia en su relacion.

Mantener el didlogo con el Consejo de Admi-
nistracién y otros accionistas.

Informar acerca de las politicas

y puntos de vista de la

familia.

Disminuir

o eliminar

los conflic-

tos entre la

familia y el

negocio.

Definir el

plan  de

sucesion.

Plantear

acuerdos



sobre |a politica de dividendos y reinversion.

Ahora bien ;dénde vamos a plasmar y dar
cumplimiento a todo lo anterior? Aqui es donde to-
ma gran relevancia el Protocolo Familiar. Para elaborar
este documento se debe contar, de preferencia, con
un equipo multidisciplinario liderado por un Conse-
jero de Familia. El contenido sugerido para el Proto-
colo Familiar se muestra a continuacién:

« Exposicién de motivos

« Mensaje del fundador

« Historia de la familia

« Historia de la empresa

« Informacidn sobre la composicién accionaria

« Misidn y vision de la empresa, familia y el
protocolo
« Valores de la empresa y familia

« Asambleas

+ Regla de tanto

« Manejo de dividendos

« Contratacion de familiares en la operacién
« Testamento y herencia

« Disolucidny liquidacién

« Asamblea Familiar
. Composicidn de sus
miembros

« Nominacidén, evaluacidn, ratificacion y
votaciones
« Fondos para familiares

« Integracién del Consejo Familiar

« Autoridad del Consejo Familiar

« Relacién con el Consejo de Administracion y la
Asamblea de Accionistas

« Resolucién de Conflictos

Como se observa, no es tarea facil la gran labor
de un Consejero de Familia Independiente Certifica-
do en estas compafiias, ya que no solo debe cuidar
aspectos técnicos o financieros, sino que siempre es-
tara presente el «factor emocional». Es por ello que
un profesional para esta labor debe contar con habi-
lidades de mediacién y solucién de conflictos, una
gran trayectoria profesional, objetividad, empatia y
manejo de conceptos juridicos.

Serd este experto, en conjunto con la familia
empresaria, quienes deberan asumir con compromi-
so este proyecto para alcanzar resultados positivos. El
sumar un Consejero de Familia asiste a visualizar to-
das las variables o posibles factores que pueden afec-
tar a la compafia, para velar por su buen rumbo, tras-
cendia y continuidad.

El consejero se vuelve relevante en momen-
tos de incertidumbre (como el actual) en las empre-
sas familiares, situaciones como un cambio genera-
cional, la muerte de un familiar, algiin movimiento
en la estrategia, la salida de un director general, et-
cétera. No por nada se dice que «El abuelo crea
la empresa, el hijo la fortalece y el nieto la destru-
ye», este especialista debera lidiar con varias ge-

neraciones al mismo tiempo, tratando de que se

comprendan, apoyen y limen cualquier aspere-

za, pues una de sus funciones primarias es brin-

dar tranquilidad a la familia entrante y seguri-

dad a la saliente.

En fin, nada es seguro en esta vida,

pero con el apoyo de un profesional inde-

pendiente y certificado, se tendradn ma-

yores posibilidades de llevar a puerto

seguro a las futuras generaciones, ya

que nadie quiere vivir en carne propia

una frase que lef algunavez y que més o

menos decia lo siguiente: «Deja la em-

presa a tus hijos (que tus nietos ya se
encargardn de quebrarla)». v~
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