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Presentacion

Desde 1999, con el lanzamiento del primer Cddigo de Mejores Practicas de Gobierno
Corporativo, el IBGC comenzo a publicar documentos especificos en el ambito de buenas practicas
de gobierno corporativo.

Esta publicacion, Gobierno de la Familia Empresaria: Conceptos Basicos, Desafios
y Recomendaciones, forma parte de la serie de publicaciones denominadas Cuadernos de
Gobierno Corporativo.

Los Cuadernos de Gobierno del IBGC se editan de acuerdo con su contenido, en tres
series: Documentos de Gobierno Legal, Documentos sobre Estructuras y Procesos de Gobierno y
Temas especiales de Gobierno. Traen contribuciones, sugerencias y recomendaciones preparadas
por los miembros del IBGC que componen sus diversos comités de trabajo.

Esta publicacion, que forma parte de los Temas Especiales de Gobierno, presenta
conceptos y recomendaciones para la composicion de una estructura de gobierno oportuna y
eficiente de la familia empresarial. Las empresas controladas por la familia tienen varios desafios
particulares, y este cuaderno proporciona las primeras herramientas y orientacion para ayudar a
superar las dificultades que pueden obstaculizar el éxito de estas organizaciones.

El IBGC espera que este proyecto pueda contribuir a las empresas familiares brasilefias,
ayudando a sus gerentes y socios a implementar buenas practicas de gobierno y continuar el trabajo
de los fundadores, en busca del éxito y la longevidad.
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Introduccion

"Gobierno" es un término que se hace cada vez mas conocido y, sobre todo, practicado.
El crecimiento, la evolucion y la complejidad del negocio, asi como las demandas del mundo
contemporaneo, conducen casi naturalmente a la necesidad de definir mejor roles, reglas y procesos,
yasea laempresa abierta o cerrada, pequefia, mediana o grande, familiar o no. Las buenas practicas de
gobierno se aplican a cualquier organizacion, independientemente de su tamafio, naturaleza juridica
o tipo de control, y sus pilares de transparencia, equidad, rendicion de cuentas y responsabilidad
corporativa’ son los mismos para cualquier empresa

En el caso de las empresas de control familiar o multifamiliar?, sin embargo, hay
cuestiones que van mas alla del gobierno corporativo y sélo se refieren a la familia de negocios®,
su evolucion, las relaciones interpersonales, la expansion natural y la interaccion con el negocio.
Para abordar estos problemas de manera productiva y consciente, las empresas familiares deben
implementar, ademas del gobierno corporativo, el gobierno de la familia. Los dos tipos de gobierno
son elementos independientes, pero se complementan entre si, cada uno dotado de inmenso valor
intangible y sin la posibilidad de sobrevivir sin el otro.

Hay namero creciente de grandes empresas familiares brasilefias que ya practican la
gobernabilidad familiar. Es importante que las pequefias 0 medianas empresas familiares puedan
hacer lo mismo y superar el desafio de la longevidad.

Buscando colaborar en este proceso, este cuaderno fue elaborado por el IBGC. El
resultado de los debates internos del Comision de Empresas de Control Familiar y los informes de
experiencias reales, con la participacion de invitados externos, se trata de un documento practico
y rapido, destinado a quien deseen evolucionar en este campo. No es un manual, sino una guia,

1 Para més detalles sobre los principios basicos de gobierno, consulte el Codigo de Mejores Précticas de Gobierno
Corporativo de IBGC, actualmente en su quinta edicion, publicado en 2015.

2 Definidas como organizaciones de control definidas (ejercidas por un socio o grupo de socios, vinculadas por acuerdo
de socios o bajo control comdn, que tienen mds del 50% de las acciones con derecho a voto de la organizacion) o
difusas (ejercidas por socios o grupo de socios que no esta vinculado por un acuerdo de socio, bajo control o que
representa un interés comun, que posee una parte relevante del capital con derecho a voto de la organizacion, pero
menos del 50%) en el que una o mds familias tienen el poder de control, con base en cuarta edicién del Codigo de
Mejores Practicas de Gobierno Corporativo de IBGC, p. 78

3 Entendido aqui como todos los miembros de la familia que son o pueden llegar a ser miembros y sus agregados.
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escrita en un lenguaje accesible. Su objetivo es explicar qué es el gobierno de la familia y como
puede ayudar a superar los desafios relevantes de las empresas familiares. También se abordan
las estructuras de gobierno mas comunes que involucran a la familia empresarial y una serie de
practicas exitosas, adaptadas a la realidad de este tipo de empresas, reforzando que su aplicacion
debe adaptarse al tamafio y complejidad del negocio.

Para empresas de control familiar mas avanzadas en el proceso, recomendamos la
vasta literatura nacional e internacional especializada en el tema, incluyendo la que sirvié de base,
relacionada con el final de este cuaderno.

Con la esperanza de haber logrado nuestros objetivos, te deseamos una buena lectura!
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1. Que es el Gobierno de
la Familia

Para definir qué es el gobierno de la familia, es mejor empezar con lo que no es: el
gobierno de la familia no es gobierno corporativo. Opera en el ambito de los negocios buscando
asegurar la sostenibilidad y proteccion de los activos, la imagen de la empresa, su reputacion y
su relacion con las partes interesadas (stakeholders)*. El gobierno de la familia opera dentro de la
familia, abordando su relacion con sus miembros, con la propiedad, con la empresa y con las partes
interesadas. Para tanto, utiliza un conjunto integrado de principios rectores, foros, normas y servicios
destinados a alinear a los miembros de la familia, fomentar mas armonia y mas acciones basadas
en una vision a largo plazo y la perpetuacion del legado de valores y patrimonio econémico y social.

También cabe sefalar que, con frecuencia, la familia empresarial incluye dos subgrupos:
la familia en su conjunto v, insertada en esto, la de familiares-socios. En las fases iniciales — 1a y 2a
generacion familiar — naturalmente hay una superposicion de los dos grupos. Con el tiempo, sin embargo,
esta superposicion tiende a disminuir, lo que requiere la creacion de foros separados para abordar
cuestiones dentro de la familia o grupo de socios. Esto se traduce en objetivos de gobierno diferenciados:
el gobierno de la familia que abarca la totalidad de la familia tiene como objetivo principal mantener
la unidad familiar en relacion con ciertos objetivos y preparar a sus miembros para ser individuos
contribuyentes en relacion con el sistema; el gobierno de la familia restringida al ambito corporativo,
dentro del &mbito de los socios, aborda cuestiones exclusivamente societarias, tales como la indicacion
de la junta directiva, la direccion general del negocio, la distribucion de dividendos, la realizacion de
grandes operaciones Yy otros. Pertenece al primer subgrupo, es decir, el gobierno que involucra todos
los aspectos de la familia empresaria, que trata esta publicacion — aunque, inevitablemente, también
se mencionan aspectos del &mbito empresarial. Se pueden explorar recomendaciones mas especificas
sobre gobierno corporativo leyendo el Cddigo de las Mejores Practicas de Gobierno Corporativo, €l
Caderno de Boas Praticas de Governanca Corporativa para Empresas de Capital Fechado, ademas de
otras publicaciones del IBGC y los textos sugeridos en las referencias bibliograficas. de este documento.

Pero, ¢qué es, después de todo, el gobierno de la familia?

En términos sencillos, se puede decir que es el sistema por el cual la familia desarrolla
sus relaciones y actividades comerciales, en funcion de su identidad (valores familiares, propésito,
principios y mision) y el establecimiento de normas, acuerdos y funciones. El gobierno de la familia
ocurre, en la practica, a través de estructuras y procesos formales. Su objetivo es obtener informacion
mas segura y de calidad en la toma de decisiones, ayudar a mitigar o eliminar conflictos de intereses,
superar desafios y proporcionar longevidad empresarial.

No es necesario ser grande para practicar el gobierno de la familia. Las empresas familiares
de cualquier tamafio, madurez o area de actividad s6lo pueden beneficiarse de su implementacion.
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2. La Dinamica de las
Empresas Familiares

Para evaluar la importancia del gobierno y dar los primeros pasos en su implementacion,
se recomienda visitar de manera sintética la dindmica basica de las empresas de control familiar.
Varios académicos han estado investigando, practicando y produciendo material sobre el tema. Uno
de los mas conocidos es el profesor John Davis, quien, junto con sus colegas de la Universidad de
Harvard, cred el conocido "modelo de tres circulos"®. Este modelo describe el sistema de empresas
familiares como tres subsistemas independientes pero superpuestos (empresa, familia y propiedad),
que se representa a continuacion.

Figura 1. Estructuras de Gobierno en el Sistema Empresarial Familiar.
PROPIEDAD

Propietarios no gestores
y no familiares

Gestores
propietarios y
no familiares

Propietarios
familiares y
no gestores

Gestores
familiares
propietarios

Gestores
familiares y no
propietarios

Gestores no familiares
y no propietarios

Familiares no gestores
y no propietarios

FAMILIA EMPRESA

Asi, cualquier miembro de la familia puede ser colocado en cualquiera de los sectores
formados por los circulos y sus superposiciones. Incluso personas ajenas a la familia (ejecutivos) par-
ticipan en estos sectores. Este modelo fue ampliamente aceptado por ser una herramienta (til para
entender los desafios, dilemas, prioridades y limites de la empresa familiar. Una familia no puede
ser tratada como una empresa o viceversa. Por eso, cada circulo debe gestionarse de acuerdo con
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su propia naturaleza, sus directrices y sus documentos basicos: el circulo de propiedad, de acuerdo
con el acuerdo de los socios; el de la familia, de acuerdo con el protocolo o constitucion familiar o
sistema de gobierno de la familia; y del negocio, de acuerdo con el plan estratégico y el sistema de
gobierno — documentos que se veran mas detalle a continuacion.

No obstante los circulos representan universos distintos, estan entrelazados y, por lo
tanto, pueden o deben tener un objetivo comun: el éxito de los negocios y la familia empresaria.
Sin embargo, la superposicion entre ellos hace que el sistema sea mas complejo, ya que algunos
cambios en uno de los sistemas pueden afectar a los demas.

Por lo tanto, dos consideraciones son importantes: (1) es fundamental entender el
contenido de cada circulo y los impactos de su interseccion; y (2) personas de la familia o externas
(ejecutivos) pueden incluirse en mas de un circulo al mismo tiempo. Esta superposicion también
ayuda a entender por qué las mismas personas terminan usando "varios sombreros" en el sistema:
es decir, un miembro de la familia puede actuar al mismo tiempo como socio, lider familiar y
presidente de la empresa o de la junta directiva. Pero, incluso si tienes los tres sombreros, debes
reconocer que cada uno tiene su propia funcion y asignaciones y usarlos adecuadamente, es decir,
en el foro adecuado y con las consideraciones apropiadas. Es decir, las decisiones deben tomarse a
la luz de la autoridad del "sombrero" que lleva puesto en un momento dado®.

Posteriormente, el grupo de Harvard creé un modelo tridimensional que muestra el de-
sarrollo temporal de la empresa familiar a lo largo del tiempo, explicitando en etapas evolutivas, los
cambios en cada uno de los tres circulos’, como se representa en el diagrama siguiente.

Figura 2. El Modelo Tridimensional del Desarrollo de la Empresa Familiar.

A
Madurez EMPRESA

Expansion/
Formalizacion

Inicio Familia La entrada a la Trabajo en Traspasar el
Empresaria Empresa grupo Baston
Joven
Propietario FAMILIA -
Controlador
Sociedad
entre Hermanos
El Consorcio de
Primos
PROPIEDAD

6  Para obtener mas informacion sobre las intersecciones entre los circulos, ver IBGC, Caderno de Boas Practicas de
Governanca Corporativa para Empresas de Capital Fechado, 2074.
7 K. Gersick et al., Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business, 7997.
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Cada etapa de los tres ejes presenta diferentes desafios, que deben abordarse de manera
especifica. Los desafios del fundador son diferentes de los que se enfrentaran posteriormente, en la
misma empresa, por el consorcio de primos; de la misma manera que los desafios de una empresa
en su etapa inicial no seran los mismos que cuando se desarrolla, y asi sucesivamente.

También se puede mencionar el enfoque del académico Peter May®, desarrolladorecientemente
en Alemania, donde existen muchas empresas familiares longevas. El modelo de May incluye tres
ejes. El primero se refiere a la estructura empresarial. En esto, desde el fundador, generalmente con
caracteristicas emprendedoras, las empresas familiares pueden clasificarse como "enfocadas" (cuando
se dedican a un solo negocio), "diversificadas" (cuando tienen un portafolio negocios) o "inversoras"
(cuando gestionan sus inversiones en un portafolio de negocios). En el eje de la estructura de propiedad,
las familias empresariales evolucionan del propietario individual a la sociedad de hermanos, de ahi al
consorcio de primos y, si son longevos, a una dinastia familiar con varias generaciones. El tercer eje,
relacionado con la estructura de gobierno, evoluciona desde la gestion por parte del propietario a la gestion
por parte de la familia (cuando el presidente o la junta son miembros de la familia), por lo tanto, para el
control familiar (cuando los miembros de la familia participan en la junta directiva o, en Ultima instancia,
solo en las reuniones de socios). En la practica, existen empresas en las mas variadas combinaciones.
Puede haber, por ejemplo, una empresa familiar, diversificada y ya en la quinta generacion, es decir, una
dinastia con decenas o cientos de socios; 0 una empresa familiar diversificada que es una sociedad de
hermanos. Para cada situacion hay puntos fuertes y desafios de diferente indole. Por ejemplo, en una
empresa gestionada por el propietario, la dependencia de las decisiones, los problemas de centralizacion
y sucesion son habituales. En la sociedad de hermanos puede haber problemas de rivalidad o conflicto
de intereses en la gestion. En las empresas de inversiones familiares, el aspecto mas desafiante es
mantener el valor emocional, la conexion de los miembros con la familia y el negocio. Es importante
enfatizar que, en todos los casos, el gobierno contribuye a una gestion contemporanea y sostenible.

Figura 3. El modelo tridimensional INTES-PwG, desarrollado por Peter May.

ESTRUCTURA
DEL NEGOCIO

Inversoras
Diversificadas
Focadas

Emprendedoras
Propietario individual Gestion por parte del propietario

Sociedad de hermanos Gestion familiar

Consorcio de primos Control familiar

ESTRUCTURA ESTRUCTURA
DE PROPIEDAD DE GOBIERNO

Dinastia familiar Propiedad familiar
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Otros expertos en la materia sugieren otros enfoques. El académico igualmente respetado
Heinz-Peter Elstrodt y sus colegas de McKinsey abogan por un modelo de poder de cinco circulos, que
incluye, ademas de la familia, la propiedad y los negocios, los circulos de gestion patrimonial y las acciones
sociales. También en la opinion de este grupo, el enfoque empresarial y los procesos de toma de decisiones
cambian con el tiempo, de acuerdo con el crecimiento de la familia y el desarrollo de la empresa®.

Figura 4: El modelo de los cinco circulos de poder.

_ GOBIERNODE
NEGOCIOS E DE PORTAFOLIO
 Gobierno Corporativo
* Evolucion dinamica del portafolio
- Portafolio dos negocios
- Estructura y composicion de capital
- Desarrollo de nuevos negocios

Ll LI GESTAO DE PATRIMONIO
* Foros familiares * Acuerdo de socios ) .
" " ) e Centro de inversiones
* Politicas familiares e Estructura de holdings L
L o * Activos fijos e
o Servicios familiares * Documentos legales .
Nuevas oportunidades
* Gobierno
FUNDACIONES

* Gestion y gobierno de la
propia fundacion familiar
* Fundaciones de terceros

No es el objetivo de este trabajo profundizar en cuestiones tedricas o cubrir, en pocas
lineas, todas las teorias existentes sobre la dinamica de las empresas de control familiar. Para eso,
nada mejor que leer los originales (indicados en la bibliografia). Baste decir que, aunque es el mas
conocido, el modelo de Davis no es el unico. Todos los modelos, sin embargo, convergen en un
punto: las empresas de control familiar enfrentan desafios especificos que requieren soluciones
especificas. En Brasil, hay un nimero creciente de empresas interesadas en prepararse para abordar
adecuadamente estas cuestiones. Por lo tanto, hay un numero cada vez mayor de empresas de
control familiar que confian en el gobierno de la familia como ingrediente fundamental para el éxito
de sus procesos de gestion y de sus negocios.
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3. Principales Caracteristicas la
Empresa Familiar

e o o 3.1, Lafuerza de los propositos y los valores

La columna vertebral de la familia empresarial tiene dos pilares de apoyo. El primero
se relaciona con los propdsitos de la familia y su relacion con el negocio. Define su razon de ser
como familia y como empresaria. El segundo pilar se refiere a los valores familiares, es decir, a los
principios y creencias que orientan la conducta individual y establecen relaciones de grupo.

La alineacion de propdsitos y la experiencia diaria de los valores son el activo mas
preciado de una empresa familiar. Es lo que inspira el futuro y, al mismo tiempo, desempefia un
papel fundamental para establecer parametros de gobierno, funcionando como directriz para definir
procesos de sucesion, roles familiares, resolucion de conflictos, principios educativos, etc.

Los propésitos, los valores, la educacion y el amor al trabajo son elementos esenciales
del patrimonio que una generacion puede transmitir a otra, ya que representan la fuerza de un
legado capaz de impulsar a las nuevas generaciones a nuevas conquistas, mirando el pasado con
orgullo y el futuro con confianza.

® o o 32 Laimportancia de la historia familiar

La historia familiar, desde el ejemplo modelo del emprendimiento del fundador
(o fundadores), es el "pegamento” que redne, fortalece los lazos entre los miembros y sirve de
referencia para definir la identidad familiar. Debe ser visto como un tema basico en la educacion
de las nuevas generaciones y difundido a todos de manera continua y sistematica. El registro y el
intercambio de datos histéricos es la base donde se cultivan el "sentido de pertenencia” a la familia
y el compromiso con el legado entre generaciones.

La historia familiar se puede difundir de diversas y simultaneas maneras, apropiadas
para el grupo de edad de los miembros de la familia: plataformas virtuales, pequefios "museos",
libros, albumes de fotos, peliculas, videos, arboles genealdgicos, genograma, redes sociales,
representaciones, comics o que mas la tecnologia, los nuevos medios de comunicacion y
creatividad son capaces de producir y transmitir.

e o o 3.3, Vision a largo plazo

Otras caracteristicas de la empresa familiar se derivan del compromiso con el legado:
vision a largo plazo; énfasis en las relaciones estables y la perpetuacion de la empresa, basada
en la confianza, el respeto, el compromiso y la participacion; apego a las empresas; orgullo de
pertenencia; dedicacion a la empresa y atencion a aspectos como la sostenibilidad, entre otros.
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Una de las consecuencias mas positivas de esta capacidad de planificar e invertir a largo
plazo es el llamado "capital paciente" (es decir, con "paciencia" para obtener retorno), que no sélo
son en resultados mensuales o anuales, sino que promueve la estabilidad y la vision a largo plazo,
haciendo posible afrontar con mayor serenidad las turbulencias circunstanciales. Cabe sefialar que,
en general, las empresas familiares tienen como objetivo a longevidad de su negocio y su familia.
Sin embargo, los negocios y familias evolucionan dinamicamente, y pudiendo: (1) ocurrir por interés
estratégico, la entrada de nuevos socios o la venta parcial o total del negocio; y (2) por el interés y
la necesidad de la familia corporativa, para tener un proceso de sucesion en la empresay /o en la
gestion (este tema se abordard mas adelante en el punto "4.8. Proceso de Sucesion").

Es importante recordar, sin embargo, que tener una vision a largo plazo no significa "hacer
la vista gorda" a las oportunidades que surgen a corto plazo, sino aprovechar estas oportunidades
como un enfoque en la longevidad del negocio.

e o o 3.4. Compromiso Social y Sostenibilidad™

Las empresas de control familiar han estado, histricamente cerca de la comunidad
circundante, asi como una mayor implicacion con las inversiones sociales. El origen de esto,
se cree, es el hecho de que estas empresas tienen un mayor deseo de mantener su legado de
ciudadania e identidad familiar, ademas de ser mas conscientes, en general, del impacto de su
negocio en las comunidades donde se encuentran y de la dependencia mutua y fructifera de una
buena relacion y convivencia. Con frecuencia, esto implica una visién mas consistente a largo
plazo y la extrapolacion de los valores organizativos, que tienden a impregnar la relacion con las
partes interesadas externas también.

El compromiso social es generalmente un valor compartido y fomentado en las empresas
de control familiar. Ademas de contribuir a una sociedad mas igualitaria y justa, promueve el desarrollo
econdmico de la comunidad y de la propia empresa. Las acciones educativas, por ejemplo, resultan
en una mayor productividad del trabajador local y a una reduccion de los costos con la migracion
laboral, lo que se traduce en sostenibilidad social y ganancias para todos. Es importante destacar,
sin embargo, que estos proyectos siempre deben estar alineados con los valores y la estrategia de
la familia y la organizacion. La disociacion entre el compromiso social y |a vision y la mision de la
empresa puede suponer un riesgo para su longevidad.

Las cuestiones ambientales también pueden contribuir al desarrollo de proyectos a largo
plazo preservando la integridad del medio ambiente para las generaciones actuales y futuras.

Este enfoque — que también considera los aspectos econdmicos, sociales y ambientales
y estd alineado con uno de los principios basicos del gobierno, la responsabilidad corporativa —

10. La sostenibilidad se entiende de acuerdo con la Guia de Sostenibilidad Corporativa del IBGC, p. 15, "un enfoque
innovador para hacer negocios, con €l fin de mantener la viabilidad econdmica y financiera de las empresas y, al
mismo tiempo, preservar la integridad ambiental para las generaciones actuales y futuras y construir relaciones mas
armoniosas en la sociedad, dando lugar a una reputacion positiva y solida".
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permite identificar mejor los riesgos y las oportunidades, colabora en la preservacion y creacion
de valor por parte de la empresa, proporcionando una mayor probabilidad de continuidad del
negocio y, simultdneamente, contribuyendo al desarrollo sostenible. En este contexto, también
recomendamos el establecimiento de un amplio programa de cumplimiento (compliance)', con
monitoreo continuo y que proporcione informacion de calidad en tiempo real para la debida toma
de decisiones.

11. El programa de cumplimiento, o compliance, tiene como objetivo garantizar el cumplimiento de las normas legales y
reglamentarias. Ademads, busca garantizar la adecuacion, fortalecimiento y funcionamiento de los controles internos
de la organizacion.
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4. Desafios de la Empresa Familiar

Los desafios de las empresas familiares son, en muchos sentidos, los mismos desafios a
los que se enfrenta cualquier tipo de empresa. La estrategia, la planificacion, la gestion y el gobierno
corporativo constituyen elementos tan importantes para las empresas familiares como para las
empresas no familiares. Una de las diferencias es que las Gltimas, si estan mal administradas, pueden
reemplazar inmediatamente a sus gerentes. En las empresas familiares, las sustituciones tienden
a ser mas complejas cuando los puestos directivos son ocupados por miembros de la familia (o por
personas cercanas a ellos). De ahi la necesidad de analizar los desafios de las empresas familiares
en sus diferentes dimensiones (familia, empresa y propiedad), buscando siempre la armonia en la
parte superior, la alineacion y la preparacion conjunta del liderazgo.

Cabe recordar que, si el enfoque de este documento fuera el aspecto empresarial de
la gobernanza familiar, se destacarian varios desafios, porque, si no se abordan adecuadamente,
pueden contaminar y dafar la propia armonia de la empresa y de la familia. Algunos de estos
desafios son: paternalismo y proteccionismo, injerencias indebidas, centralizacion y dificultades para
compartir el poder de decision, decisiones emocionales, confusion patrimonial y financiera, entre
otros. Sobre ellos, la informacion y la orientacion se pueden encontrar en las obras citadas en las
referencias bibliograficas de este cuaderno. En el corazén del gobierno de la familia empresaria, que
es el foco de este cuaderno, se destacan algunos otros temas que merecen una atencion especial.
Reflejan el desafio de la familia reforzando su identidad en relacion con la empresa (y no sélo en
relacion con la propia familia) y de permanecer conscientes de su importancia para el negocio y
la importancia del negocio para la familia. Es esta interdependencia la que caracteriza a la familia
empresaria y sus empresas.

e o o 4.1.Perpetuar la Identidad Familiar

Una identidad familiar clara y sélida fortalece la union de los miembros de la familia y su
relacion con el negocio, consolidando el ADN compartido.

Definir la identidad familiar es el primer paso para perpetuarla. Esto generalmente se
hace en funcion de elementos como la misidn, la vision, los valores y la alineacion de los propositos y
patrones de comportamiento, emocionales y de comunicacion entre los miembros de la familia. Este
proceso puede 0 no contar con la ayuda de una vision externa especializada.

Pero tan importante como definir la identidad familiar es practicarla diariamente,
fortalecerlay transmitirla a todos los miembros de la familia, especialmente a las nuevas generaciones.
¢Como hacer esto? De varias maneras simultaneas, comenzando con el ejemplo de experiencia
cotidiana, a través de la investigacion y difusion de historias y logros familiares. El compromiso de los
miembros de la familia y la conciencia de que todos forman parte de este proceso de construccion
son esenciales para fortalecer la identidad familiar.

La comunicacion continua y estructurada de la identidad familiar hace que los conceptos
abstractos sean mas tangibles, deben ser, por tanto, un foco constante de la familia empresaria.
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e o o o 4.2 Estrategia de Liquidez

Las necesidades de liquidez ocurren en momentos de necesidad de reorganizacion
corporativa, como en la sucesion generacional; cuando hay necesidades personales de familiares o
miembro o de la empresa; o si ocurren conflictos entre los socios. La familia debe considerar esta
posibilidad en su planificacion y estar preparada para este momento.

A la medida que la familia de negocios crece y e se pulveriza, también aumentan las
posibilidades de que los socios deseen obtener liquidez, y esto debe verse de forma natural. Cdmo
abordar las posibles necesidades de liquidez es un tema que debe abordarse el acuerdo de los socios
y en el reglamento interno de la empresa, utilizando medios técnicos especificos como clausulas de
drag/tag along'?, criterios de evaluacion empresarial, etc.

Dado que la movilizacién de recursos requiere tiempo, se hace necesaria, una vez mas,
una planificacion sélida y el establecimiento de plazos minimos para hacerlo, a fin de no perjudicar
al negocio ante las posibles urgencias en la provision de liquidez.

4.3. Union Familiar

e 000
La union en torno a objetivos comunes es esencial para la perpetuacion de la empresa.

La armonia entre los miembros de la familia hace que el grupo sea mas fuerte y las decisiones mas
faciles, ademas de contribuir al éxito empresarial.

Las diferencias de opinion no son eventos negativos y, desde que se discutan
positivamente, incluso pueden ayudar a mejorar el proceso de toma de decisiones. Pero
la naturaleza emocional de los problemas familiares y el deseo de preservar la armonia,
frecuentemente terminan posponiendo indefinidamente la discusion de temas mas sensibles.
Cuando finalmente surjan, puede ser demasiado tarde, y las reacciones pueden ser ain mas
exageradas y dificiles de controlar, reforzando la creencia de que no se debe abordarlos e
iniciando un circulo vicioso que puede tener graves consecuencias en el futuro. En casos de
extrema dificultad y desacuerdo rigido, la ayuda externa de un equipo profesional o especializado
puede ser de gran valor, aportando una vision externa y un proceso de mediacion analitica para
el problema o conflicto. En este caso, ademas de mecanismos como protocolos y acuerdos,
también mencionados a continuacion, los cddigos de conducta y los mecanismos de regulacion
de incidentes pueden ser contributivos.

Muchos expertos en gobierno de la familia consideran que aprender a manejar los conflictos
es mejor que intentar llegar a sus raices para resolverlos. Otros abogan, por lo contrario: los conflictos
pueden ser vistos positivamente y deben hacerse explicitos y resueltos a través del dialogo. Las visiones
pueden variar, pero lo cierto es mas facil prevenir que controlar los conflictos. En este sentido, los pro-

12 Drag along: Mecanismo de garantia al accionista mayoritario que establece la obligacion de los accionistas
minoritarios de vender sus acciones en caso de cambio del control.
Tag Along: Mecanismo de proteccion de accionistas minoritarios que obliga al adquirente controlador a realizar una
oferta publica de adquisicion a todos los accionistas, asegurandoles el derecho a participar en la transaccion.
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tocolos, los acuerdos y otras formas de regulaciones formales de las relaciones familiares desempefian
un papel importante.

Para crear reglas que prevengan o minimicen los conflictos familiares, se puede comenzar
identificando las causas mas frecuentes de desacuerdo. Entre ellas, ciertamente habra cuestiones como el
pago de dividendos, estrategias y gestion del patrimonio familiar, la trayectoria profesional de los miembros
de la familia en la empresa y otros (ver ejemplos de reglas en el capitulo "Mejores Practicas").

Por supuesto, no siempre tener reglas es suficiente. Los conflictos ocurren en todas las
relaciones interpersonales v, a veces, la solucion es recurrir a un proceso confiable de negociacion,
mediacion y arbitraje, preferiblemente externa y sin implicacion emocional con el caso.

e o o o 4.4. Dinamica de las Relaciones

La dindmica de las relaciones internas de la empresa familiar debe tratarse con especial
celo y atencion. En una empresa familiar, el aspecto emocional guiado por el parentesco y la intimidad
es un desafio constante. Mantenerlo bajo control es, por lo tanto, fundamental y se vuelve mas facil
cuando los miembros de la familia son capaces de relacionarse con sus comparieros y entender el
negocio, las habilidades no siempre nacen, hay que desarrollarlas. El autoconocimiento, la claridad de
roles, la inteligencia emocional, la capacidad para trabajar en equipo, el respeto por las diferencias, la
transparencia y la comunicacion son elementos importantes para hacer las relaciones mas fructiferas.

Algunos problemas recurrentes pueden ser minimizados por los protocolos de gobierno.
Por ejemplo, procesos de sucesion; familiares sin cualificacion para el puesto deseado; los intentos
de influir en las decisiones empresariales de los miembros que no acttan en la gestion; ambigiiedad
de los miembros al utilizar el "sombrero" familiar o de negocios; divergencias generacionales de
objetivos y muchos otros.

Los aspectos emocionales mas profundos también pueden afectar el negocio. Una
situacion frecuente es la personalidad dominante del fundador, que en el pasado (fase de propietario
controlador), posibilité la creacion de la empresa, pero que hoy puede representar un obstaculo para
el desarrollo de los sucesores y del negocio. En la misma categoria incluyen, deseos y motivaciones
tacitas, las viejas rivalidades, las agendas individuales incompatibles con los objetivos de la empresa,
los conflictos con los agregados y situaciones similares.

Para identificar y abordar estas cuestiones, no hay nada mejor que buscar transparencia,
practicar y estimular la comunicacion, establecer reglas de relacion y, si es necesario, buscar un
mediador especializado. Tratar de lograr un entendimiento comun entre los interlocutores es esencial
para una dinamica eficiente en la relacion entre los miembros de la familia.

e o o o 4,5, Retencion de Talentos Externos a la Familia

Atraer y retener talento externo debe ser una preocupacion constante de las empresas
familiares. Cierto o no, sobre todo porque ninguna empresa familiar es la misma que otra, con
frecuencia los altos ejecutivos senior no familiares enfrentan a la idea de que hay limitaciones para
evolucionar dentro de una empresa familiar. Esta percepcion puede obstaculizar la ya compleja
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tarea de motivar y mantener talentos externos, que son, después de todo, fundamentales para la
diversificacion, evolucion e innovacion de cualquier empresa.

Una vez mas, los sistemas y procesos de gobierno de la familia son indispensables, porque
dejan claro y establecido, desde el inicio de la asociacion, cuales son los parametros, reglas, limites,
competencias, oportunidades y expectativas relacionadas con el profesional desconocido, evitando
futuras sorpresas para ambas las partes. Las reglas explicitas, la comunicacion, la transparencia y la
meritocracia son practicas de mejor gobierno familiar y empresarial que benefician no sélo la relacion
entre los miembros de la familia, sino también con los ejecutivos no familiares. La demostracion de
un entorno de confianza generado por procesos formales y materiales de gobierno corporativo y
familiar, produciendo previsibilidad y respeto, no sélo retiene, sino que también atrae talentos, cada
vez mas necesarios por las organizaciones.

Una buena medida, a la hora de contratar ejecutivos externos, es priorizar a los
profesionales con filosofia, cultura, principios y valores compatibles con los de la empresa en cuestion,
en lugar de centrarse unicamente en su capacidad de desempefio. Es igualmente importante ofrecer
oportunidades reales de evolucion dentro de la empresa y mantenerlas en el tiempo.

e @ o 4.6.Renovacion

La renovacion y el emprendimiento marcan el proceso de creacion de todos los negocios
familiares. A pesar de la capacidad de renovar es vital para la longevidad de cualquier negocio,
tradicionalmente se ve como uno de los grandes desafios de las empresas familiares, especialmente
las que estan bajo el mando de la tercera o cuarta generacion. Muchos factores entran en juego, y
frente a la responsabilidad de mantener el éxito empresarial, los sucesores a frecuentemente tienden
a optar por estrategias mas seguras, mas tradicionales y ya probadas en lugar de emprender e
innovar. Adicionalmente, la necesidad de consenso para la toma de decisiones y el gran nimero de
miembros de la familia que dependen de los dividendos aumentan la responsabilidad de los gerentes
y, por lo tanto, la posible aversion al riesgo a la renovacion, asi como la posibilidad de olvidar que el
riesgo real es que la empresa se vuelva complaciente y poco competitiva.

Por otro lado, el rapido ritmo de transformaciones que esta experimentando el mundo y la
llegada de nuevas tecnologias y nuevos competidores traen, para las nuevas generaciones que llegan
al poder, la necesidad y la oportunidad de revisar su portafolio. Depende de ellos reflexionar si el patron
actual de competitividad es sostenible en el tiempo o si se trata de un momento de cambio incremental o
transformacional, ambos requieren distintos niveles de innovacion y preparacion organizacional y familiar.

La forma mas segura de garantizar que la renovacion sea parte de la cultura empresarial
y familiar es fomentar la existencia de procesos de planificacion o reflexion estratégica periddica.
Ambos deben incluir benchmarkings y el analisis sectoriales consistentes, de modo que las
generaciones actuales y futuras comprendan el contexto y se posicionen en su portafolio de negocios
y formas de competir y mantener la ventaja competitiva a lo largo del tiempo.

Por lo tanto, nada mejor que desarrollar una cultura de renovacion es crucial tanto para
la empresa como para la familia de socios. Para ello, nada mejor que desarrollar y contratar talentos,
capacitarlos y abrir espacios internos cotidianos para el debate de nuevas ideas.
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e o o o 4.7.Formacion de las Generaciones futuras

La formacion de las proximas generaciones es, en (ltima instancia lo que garantizara
el mantenimiento del negocio en manos de la familia. Por lo tanto, el gobierno de la familia debe
garantizar el logro individual de cada miembro de la familia, dando plena conciencia de sus derechos
y, sobre todo, de sus deberes. Esto facilitara el proceso de conservacion del principal activo de la
familia: la empresa. La conciencia de este proceso debe comenzar preferentemente desde una edad
temprana, con la educacion transmitida de padres a hijos a través de ejemplos y orientaciones.

Un desafio importante del gobierno de la familia en este sentido es despertar y mantener
el interés de las nuevas generaciones en el negocio. Cdmo hacerlo es un desafio sobre el que cada
familia de negocios debe reflexionar, pero algunos consejos pueden ayudar: incluir a las nuevas
generaciones desde temprano en las reuniones familiares, practicando actividades relacionadas
con la edad y el campo de interés; proporcionar a los jovenes programas de trainee y practicas,
dentro o fuera de la empresa familiar.

También es la atribucion del gobierno de la familia brindar apoyo a todos los herederos,
tanto en aspectos profesionales como personales, buscando formar a personas calificadas y pro-
ductivas, que tengan una buena relacién con sus comparieros, basada en los mismos principios y
valores. Una buena estructura de gobierno de la familia le permite identificar talentos, guiar y moni-
torear la formacion de lideres y posibles sucesores. Pero tan importante como apoyar a quienes que
se involucraran directamente con el negocio es seguir a quienes que seguiran otros caminos y los
calificaran para una vida profesional exitosa.

Los conyuges juegan un papel fundamental en cualquier contexto, y también son
responsables de contribuir a la formacion de familiares conscientes y preparados para el ejercicio
de sus roles, asi como de organizar foros calificados de informacion, analisis y toma de decisiones.

Todos estos aspectos — la formacion académica, la orientacion personal y profesional
de los miembros de la familia — deben estar dentro del alcance de los protocolos y constitucion
de la familia.

e o o o 4.8.Proceso de Sucesion'

El proceso de sucesion de las empresas familiares es continuo y ocurre en los tres
circulos: familia, propiedad y gestion' (ver Figura 1). En el ambito estrictamente familiar que se
centrara aqui, los valores y la vision del futuro comun son la base para asegurar la armonia durante
el proceso. La regla balizadora es el gobierno. También son determinantes las caracteristicas propias
de la empresa y de la familia controladora, como el tipo de cultura, madurez empresarial, fase de
propiedad, etapa de la familia emprendedora y ambiente en el que opera.

13. Mds informaciones sobre el tema en IBGC, Orientacion para la planificacion de la sucesion, evaluacion y remuneracion
de la Junta Directiva y Director-Presidente, 2071.

14. Para obtener informaciones sobre la planificacion de la sucesion en el ambito de la propiedad y la gestion, véase
IBGC, Caderno de Boas Praticas de Governanca Corporativa para Empresas de Capital Fechado, 2074.
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En cualquier caso, la sucesion es uno de los procesos mas decisivos y complejos de
las empresas de control familiar. Es el momento en que la familia empresarial se encuentra frente
a frente con sus ambigiiedades, enfrentando, por un lado, de aspectos financieros y estructuras
legales; por otro, con factores emocionales, lazos y cultura familiar.

Durante los procesos de cambio, crisis y sucesion, el componente socioemocional
asume una dimension relevante, ya que tanto las posiciones como los roles seran revisados, y el
movimiento de la familia puede generar las emociones mas diversas. Los exitosos tendran que
enfrentar sentimientos de pérdida de capacidad para administrar el negocio, pérdida de control de
una empresa exitosa, ausencia de nuevas habilidades, miedo a no tener la misma importancia para
el grupo familiar y la sociedad. Por otro lado, los sucesores habran puesto a prueba sus habilidades
para cuidar de la empresa. Sera necesario incluir a todos los involucrados en un nuevo espacio
psicoldgico y emocional, y el tipo de clima existente facilitara o restringira los nuevos acuerdos. Todos
necesitaran hacer uso de los recursos de relacion al servicio del grupo familiar y el bien del negocio,
para que el conjunto de la familia/empresa adquiera una nueva y mejor configuracion.

Como ocurre con cualquier cambio, la transicion puede ofrecer oportunidades de
crecimiento, pero también causar molestias. Para hacer frente a estos desafios, tanto el negocio
de alta direccién de la empresa como la familia deben prepararse y alinearse con los modelos de
gobierno establecidos. Un proceso de sucesion bien planificado y bien ejecutado contribuye a la
longevidad del negocio, el crecimiento sostenible de la empresa y la continuidad del legado de la
familia. Por lo tanto, requiere atencion a la preparacion de los miembros de la familia y los criterios
para identificar quién tiene el perfil, el interés y la cualificacion para ocupar puestos. Contribuye a que
la sucesion sea vista con tranquilidad, como un proceso que puede profundizar la relacion, integrando
familia y negocio, y no como un evento puntual. A medida que se preparan proactivamente para la
sucesion, los miembros de la familia crecen juntos y aprenden a interactuar constructivamente para
trasladar el negocio a la siguiente generacion.
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Un proceso de sucesion nunca es igual a otro y no hay una receta universal. La tnica
certeza es la contribucion positiva de las estructuras de gobierno, que busca asegurar que todos los
acuerdos ya estén definidos, que la vision a largo plazo esté alineada, que las estructuras de gestion
estén en curso, que los valores y reglas estén establecidos y aceptados y que el grupo familiar esté
atento a sus aspectos socioemocionales.

En el ambito del gobierno de la familia, tanto la generacion que posee el poder como
la generacion que asumira debe prepararse para el cambio, que tarde o temprano ocurrira. La
preparacion de los sucesores debe comenzar temprano, en la formacion y educacion de las nuevas
generaciones. Es igualmente importante pensar en los que se van jubilaran e incluir elementos en la
planificacion para garantizar la seguridad financiera, fisica y psicoldgica de los involucrados. Para la
generacion mayor, es hora de pensar en remodelar los habitos y dar paso a los jovenes.

Tampoco se debe dejar de lado a los miembros de la familia que no trabajan en la
empresa o participan directamente en el proceso, pero que pueden afectar su desarrollo. En realidad,
toda la familia debe ser abordada. Cuanto mas inclusivo y consensuado sea el proceso de sucesion,
mejor. Cuanta mas informacion, capacitacion e interaccion entre los miembros de la familia, mejor.
Cuanto mas conozcan todos a sus pares, derechos y deberes, activos, objetivos y estrategias
del negocio comun, mas fluida sera la transicion. De ahi la importancia de la comunicacion y la
interaccion promovida por el gobierno de la familia. La institucion de seminarios en reuniones
familiares constituidos con el objetivo de la aculturacion sobre los diversos aspectos de gobierno y
los momentos y las operaciones comerciales son de gran valor para este proceso.

Vale la pena sefalar que la sucesion de liderazgo en el contexto de la gestion
frecuentemente involucra a uno 0 mas miembros de la familia — lo que puede ser una gran solucidn,
siempre que el miembro de la familia tenga un perfil adecuado, competencia y habilidades, en un
nivel o superioridad con un profesional no familiar.

En ausencia de un sucesor familiar que cumpla con los requisitos establecidos o si es de
interés del grupo traer un profesional externo a la empresa, la familia empresaria puede buscar un ge-
rente no familiar. En este caso, una buena medida es definir parametros, objetivos y, principalmente, la
toma de decisiones que tendra este profesional, asi como preparar un documento con la descripcion de
sus atribuciones, antes de iniciar el proceso de seleccion. Cabe recordar que, ademas de la capacidad
y el compromiso, factores como valores, principios, temperamento y filosofia de vida pueden definir la
relacion del ejecutivo con la familia empresaria.

El gestor no familiar puede ser contratado dentro de la propia empresa o en el mercado,
dependiendo del tiempo y los objetivos de la familia empresaria. En cualquier caso, se deben valorar
algunos atributos: capacidad conciliadora y vinculante; buen nivel de autoestima y confianza en si
mismo; madurez y claridad para definir su papel y ejercer su toma de decisiones junto a los socios y
la empresa; principios y valores compatibles con los de la familia empresaria; equilibrio, liderazgo y
madurez para hacer frente a cuestiones familiares que pueden afectar las decisiones empresariales.

Para preservar la armonia entre los socios y el administrador no familiar, no hay nada como
establecer limites transparentes desde el comienzo de la asociacion y revisar estos parametros de vez
en cuando. Asi como la familia no puede faltar al respeto a las esferas de autonomia del gerente y los
limites del gobierno, el gerente también debe entender su posicion y respetar las fronteras acordadas.
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5. El Gobierno de la Familia
y sus Estructuras

La implementacion de practicas formales de gobierno nunca es la misma en todas las
familias y puede seguir diversos caminos. La instalacion de procesos y estructuras puede tardar
meses 0 afos, ser simple o compleja, dependiendo de las caracteristicas familiares y madurez de
la empresa. Pero hay un denominador comun: el gobierno es un proceso continuo y en constante
evolucion que delimita los espacios y roles y facilita la vida familiar. No debe encarcelar a los miembros
de la familia, que pueden (y deben) utilizar la creatividad y los mecanismos empresariales que tienen un
cierto grado de informalidad e intuicion. El gobierno corporativo, societario y familiar debe formalizarse
en sus estructuras, normas, reglamentos, dispositivos y procedimientos, con el fin de establecer su
institucionalidad. Pero también debe proporcionar mecanismos para su materializacion a través de la
practica real y efectiva de su esencia y forma, en un ciclo de mejora continua, impregnando con sus
programas toda la organizacion, los agentes implicados y las partes interesadas.

Para implementar el gobierno de la familia, uno de los pasos iniciales puede ser la
formacion de una junta de familiares y socios, solo informativo y consultivo inicamente. A continuacion,
comienza el proceso de separacion de los temas insertados en los tres circulos de poder (empresa,
familia, propiedad) y cada uno requiere el establecimiento de sus respectivas estructuras, procesos y
juntas (directiva, familia y asamblea de socios).

En términos generales, la junta directiva es responsable de la direccion estratégica y la
eleccion y supervision de la gestion empresarial; la familia, por las politicas familiares; y la asamblea de
socios, para elegir a los miembros de la junta directiva (o los propios gerentes de la empresa, si no tiene
una junta directiva) y tomar decisiones empresariales mas significativas. Las tres instancias deben
funcionar de forma coordinada. El consejo familiar debe tener una buena comunicacion y objetivos
consistentes con los de los socios 0, cuando los haya, con el comité de socios (un 6rgano sin un papel
deliberativo que discuta cuestiones societarias y haga recomendaciones a la asamblea); y, al mismo
tiempo, trabajar en linea con la junta directiva en cuestiones comerciales.

Trabajar juntos no sdlo significa discutir decisiones, sino tener competencias
complementarias. Por ejemplo, el consejo de familia recomienda la politica de contratar a miembros
de la familia en la empresa, pero esta recomendacion debe ser discutida y aprobada por la junta
directiva para convertirse en una politica corporativa; la junta directiva sugiere el desempefio de los
miembros de la familia en las funciones comerciales, pero esta sugerencia debe ser aprobada por el
consejo de familia para convertirse en una politica familiar.

Para ser implementado y evolucionar, el gobierno de la familia debe depender del apoyo
financiero. Hay varias maneras de financiar las estructuras de gobierno de la familia: por ejemplo,
los gastos pueden provenir de la distribucion de dividendos o ser pagados por cada miembro de la
familia, dependiendo del tamarfio y madurez de la empresa. Este es un tema que debe acordar cada
familia y empresa.
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La Figura 6 presenta las estructuras y dimensiones del gobierno de la familia y sus
relaciones con otros circulos de poder. Es un diagrama general, y cada familia debe adaptarlo a su
propia realidad. Las estructuras mencionadas pueden variar dependiendo del tamario del grupo, la
diversidad o complejidad de la familia y el grupo de miembros.

Figura 6. Estructuras de Gobierno de la Familia.

ASAMBLEA
DE SOCI0S

ASAMBLEA COMITE
FAMILIAR DE SOCI0S

CONSEJO DE
FAMILIA

JUNTA DIRECTIVA

FAMILY OFFICE

------ Dialogo y coordinacion
Fuente: Cambridge Family Enterprise Group, 2015

e o o o 5.1. Reunion y/o Asamblea Familiar

Se trata de un amplio foro de caracter informativo, orientativo y/o deliberativo, en el que
se discute la alineacion y posicionamiento de los miembros de la familia, en el que participan todos
los miembros de la familia, de acuerdo con las normas previamente acordadas en relacion con
el grupo de edad, la participacion de los conyuges y los agregados, entre otros. Los modelos son
diversos y reflejan el perfil de la familia empresarial en cuestion, pero generalmente la asamblea
familiar es una celebracion de la convivencia familiar y tiene una perspectiva mas estratégica.

Asi, su principal objetivo es promover el contacto, la integracion y la comunicacion entre
los miembros de la familia, ademas de compartir visiones y aspiraciones. Al final de una buena
reunion, los participantes deben sentirse no solo unidos en torno a un ideal comun, sino que
seguramente habran recibido informacion relevante sobre los demés participantes y la empresa.

La asamblea familiar generalmente se suele una o dos veces al afio para conocer y ratificar
las recomendaciones del consejo de familia. Entre sus actividades tipicas se pueden mencionar:

e Actualizacion de las actividades desarrolladas durante el afio;

e Rendicion de cuentas anual (presupuestado X realizado);



34 @ Cuadernos de Gobierno Corporativo | IBGC

e Anuncios sobre la empresa, la propiedad y otras actividades familiares;

e Evaluacion de las actividades de las diferentes estructuras de gobierno familiar;

¢ Discusion y definicion de directrices, planes y politicas familiares;

e Eleccion del consejo de familia.

Para que la asamblea familiar atraiga y motive a los mas jévenes, una buena alternativa
para ofrecer actividades especificas, apropiadas para el grupo de edad, o para incluirlos como
oyentes en algunas discusiones.

e o o 5.2 Consejo de Familia

Formado por un grupo de miembros de la familia elegidos por la asamblea familiar para
representarlos, el consejo de familia es responsable de la interfaz con los otros 6rganos de gobierno.
Corresponde a él (y a sus posibles comités) proponer y supervisar el marco de las actividades familiares.

Una buena manera de iniciar el trabajo del consejo de familia es definir, preferiblemente
por escrito, cuales son los principios, mision, vision, objetivos y valores compartidos por la familia,
asi como algunas reglas basicas que guian las relaciones intrafamiliares y familiares con la empresa
y la sociedad en general.

El consejo de familia debe reunirse al menos con la misma frecuencia que la asamblea
familiar. Para presidirlo, se recomienda que alguien que sepa como equilibrar la razén y la emocion
y tenga el respeto de todos los miembros de la familia. Puede ser la misma persona que presida la
asamblea familiar.

A continuacion, algunas actividades comunes del consejo de familia son:

e Fomentar la integracion y la unidad familiar;

e  Definir la agenda de la asamblea familiar;

e Promover la comunicacion entre los miembros de la familia y los miembros de esta

con otros 6rganos;

e  Elaborar y actualizar la "Constitucién de la Familia", que contiene: valores y mision
de la familia; protocolo de directrices y normas (relacion entre los miembros de
la familia y sus familias con la empresa o empresas familiares); y, finalmente,
elementos importantes del acuerdo de socios(gobierno, transferencia de acciones,
herencia y otros);

e Apoyar y monitorear la preparacion y educacion de los miembros de la familia para
el papel de los miembros y/o miembros de otros foros de gobierno;

e Contribuir a la planificacion de la carrera profesional de los miembros de la familia
dentro o fuera de la empresa familiar;

e QOrganizar, preservar y difundir la memoria y el legado de la familia;

e Establecer directrizes y filosofia de responsabilidad social y monitorear su desarrollo;

e Mediar conflictos

e Coordinar el proceso de sucesion;

e Comandar el family office, si hay.
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e o o o 5.3. Family Office

Cada vez mas extendida, es la estructura que apoya el gobierno de la familia y proporciona
servicios a los miembros de la familia. Existen varios formatos de family office practicados por las
familias, que van desde la simple prestacion de servicios de conserjeria'® que van desde la gestion
de patrimonios o la gestion de filantropia. La estructura y el tamafio de la family office también
dependen del tamarfio que desee dar a su trabajo, y no se observan reglas generales validas para
todos los modelos. Sin embargo, generalmente esta subordinado al consejo de familia, tiene un papel
mas tactico y operacional, basado en las propuestas, principios y valores de la familia. Puede o no
incluir a los miembros de la familia. Algunos ejemplos de actividades son:

e (estionar estructuras de proteccion de activos;

e |mplementar planes definidos por el consejo de familia;

e Interactuar con otros drganos de la estructura familiar;

e Gestionar los activos financieros y los bienes inmuebles de los miembros de

la familia;

e  Prestar servicios o satisfacer las necesidades de los miembros de la familia y sus

empresas (por ejemplo, preparar declaraciones de impuestos, pagar impuestos y
resolver problemas legales relacionados con la familia);

e Desarrollar e ejecutar programas de desarrollo y capacitacion para los miembros de

la familia;

e |nvestigar, organizar y difundir la historia familiar;

e Promover, de diversas maneras, la preservacion de los valores familiares;

e Apovyar el proceso de sucesion patrimonial, comandado por el consejo de familia;

e Apoyar el consejo de familia, asegurando la practica diaria del acuerdo de socios.

e @ o o 54 Comité de Socios

Existe un evidente entrelazamiento entre el gobierno de la familia y las acciones de los
socios, razon por la cual se incluy aqui una estructura que concierne a estas dos esferas: el comité de
socios.En el ambito de la empresa, las dos estructuras basicas son la asamblea de socios y el comité
0 reunion de socios. En situaciones en las que hay pocos socios, las dos estructuras se superponen.
Cuando hay muchos socios, incluidos no familiares, se puede crear un comité de socios por un periodo
temporal para abordar cuestiones especificas. Es un 6rgano sin funcion deliberativa, en el que el grupo
controlador discute, a través de sus representantes, cuestiones tipicamente corporativas o que sélo
conciernen a los socios. Las recomendaciones del comité se llevan a la asamblea de socios (de la
holding o la empresa principal), que las aprueba y formaliza. De esta manera, la agencia tiene la funcion
de preparar y guiar la actuacion en la asamblea general de la empresa. Por ejemplo, puede gestionar la

15. Estos servicios incluyen la programacion de viajes, la supervision de tareas domésticas y la realizacion de compras
diversificadas, entre otras asignaciones.
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entrada o salida de grandes empresas, la politica de distribucion de dividendos y las transacciones por
encima de un determinado nivel (definido en base a un porcentaje del capital social del grupo).

El comité también puede tener la tarea de desarrollar o actualizar el acuerdo de socios
del grupo controlador (de la familia), ofreciendo recomendaciones al grupo de socios que seran
signatarios del documento.

® o o 55 (Coordinacion entre Gobierno Corporativo y Familiar

La coordinacion entre la familia y la empresa debe ser a través de la junta directiva y
el consejo de familia y/o comité de socios, una vez definida la mision y el papel de cada uno. En
la practica, esto ocurre de varias maneras: a través de sistemas de comunicacion estructurados,
protocolos de relacion, informes y/o eventual interaccion de los miembros que participan en los
comités.
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6. Practicas Recomendadas

e o o (.1. Comunicacion e Transparencia

Una buena comunicacion ayuda a calificar el gobierno, asi como el fortalecimiento de
los lazos familiares y la nocién de que todos ellos son una parte integral de un grupo. Sin embargo,
a medida que la familia crece, se hace cada vez mas dificil, si no imposible, sentarse alrededor de
la mesa para intercambiar informaciones o discutir cuestiones comunes. Por otro lado, existe una
cantidad creciente de equipos electronicos, herramientas y medios disponibles para el acceso a la
informacion remota, compartir experiencias y conectar a los miembros de una familia: ordenadores,
laptops, tablets, smartphones, aplicaciones, websites, redes sociales, plataformas digitales, etc.

Cada familia debe adoptar formas de comunicacion segun las caracteristicas de la familia,
la naturaleza y confidencialidad de informaciones, etc. De cualquier forma, la evolucion tecnoldgica
de los mecanismos de comunicacion y las nuevas formas de interactividad no sustituyen la fuerza
de los encuentros en persona, sino que ofrecen ambientes alternativos para que los miembros de la
familia reciban informaciones y expresen opiniones y expectativas, en un proceso interactivo.

No toda la informacion debe difundirse ampliamente o depende de todos los miembros
de la familia. Pero hay elementos que pueden y deben ser compartidos periddicamente, con el
objetivo de mantener al grupo integrado y actualizado sobre el negocio: informacion institucional,
orientaciones estratégicas, actualizacion de resultados, informes financieros, posicionamiento
empresarial en el mercado, agendas de trabajo, noticias internas y externas relevantes, clippings y
noticias institucionales o relacionadas con el negocio, ademas de otras que son obligatorias por ley
o regulacion. Las noticias sobre adquisiciones o diversificaciones de empresas individuales también
deben comunicarse de manera clara y transparente, como una declaracion de respeto a los socios.

Para promover la integracion familiar y estimular la relacion, también es importante
compartir, preferiblemente de forma interactiva, noticias personales: conquistas, logros, realizaciones,
premios de cualquier tipo, cumpleafios, celebraciones, fotos y novedades.

Los desafios en el campo de la comunicacién son numerosos y diversos, pero practicar ayuda a
mejorar el rendimiento. Una comunicacion clara, fuerte, estructurada y equitativa, basada en los principios
y valores de la familia, promueven la aproximacion y la confianza entre los miembros de la familia. No
es casualidad que los expertos recomienden canales de comunicacion siempre abiertos, con contenidos
actualizados y frecuentes, gestionados por profesionales o estructuras especificas en esta area.

e o o 6.2. Meritocracia

Cuanto mas crece la familia empresarial, mayor es la necesidad de establecer reglas claras
que formalicen el ingreso y el crecimiento profesional de los miembros de la familia en la empresa.

Los requisitos actuales son complejos, y la competencia es intensa. La vision del mercado
y la presion para obtener resultados requieren una alta cualificacion de los miembros de la familia,
compatible o superior al promedia del mercado.
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El paso inicial en la gestion de estos problemas es establecer reglas claras para unirse a
la empresa familiar. Muchos de estos hoy en dia requieren capacitacion técnica o educacion formal
altamente calificada; otros establecen como requisito previo que el miembro de la familia adquiera
experiencia profesional fuera de la empresa familiar. En algunos no esta permitido crear vacantes
para los miembros de la familia, y cuando uno abre naturalmente, las calificaciones del aspirante
deben ajustarse al perfil deseado, como con cualquier otro candidato.

Los criterios de promociones, incrementos, dimision y otros eventos profesionales también
deben incluirse en el reglamento, siguiendo los mismos preceptos validos para toda la empresa.

Temas que merecen ser definidos:

e (Cuéando y como la empresa puede contratar a miembros de la familia y/o conyuges;

e Qué cualificacion se requiere y para qué puestos;

e Cudl es la expectativa para la participacion de los miembros de la familia en la empresa;

e (Como sera el proceso de contratacion y quién sera el responsable;

e (Comoy quién hara un seguimiento del desempefio del ejecutivo familiar y evaluara

su desempefio;

e (Como y quién dirigira la politica de remuneracion, beneficios y promocion;

e Un miembro de la familia puede o no tener un informe inmediato a otro miembro de

la familia;

e Cuales son los criterios para una eventual terminacion de la empresa;

e (Como se llevard a cabo el plan de carrera;

e (Como, cuando y quién seleccionara a los futuros lideres;

e (Como preparar y motivar a los jovenes a unirse a la empresa familiar;

e Edad y condiciones de salida de la empresa.

e o o o 6.3. Responsabilidad Social

Ademas de contribuir a generar una buena imagen de la familia y profundizar sus lazos
con la comunidad, la responsabilidad social refuerza el compromiso y la union de los miembros de
la familia. Los proyectos sociales son especialmente estimulantes para las nuevas generaciones:
despiertan y solidifican los valores y ayudan a desarrollar habilidades profesionales.

E por lo tanto, es importante incluir en el programa de discusion cuéles seran las
actividades familiares en esta area y como se implementaran, asegurandose de que estén alineadas
con la estructura de valores familiares. Hay empresas familiares que crean fundaciones; otros
permiten a los Miembros invertir parte de su presupuesto personal en actividades de su interés
particular; en muchos de estos proyectos sociales, los miembros de la familia participan en la junta
o el personal — siempre que tengan las habilidades y capacidades técnicas necesarias — 0 actten
directamente en los proyectos, como voluntarios o no. La familia también puede posicionarse en el
area independientemente de la empresa, si se acuerda en una decision conjunta. En cualquier caso,
si la financiacion de estos proyectos procede de un fondo colectivo o de la empresa, es necesario
tener cuidado de no transformar los proyectos sociales en proyectos personales.
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Las cuestiones organizativas y operativas inherentes a estas actividades no deben
subestimarse y pueden resolverse internamente o mediante asociaciones. Saber ¢cdmo actuar con
el profesionalismo es fundamental. Como en cualquier empresa, el éxito depende de contar con
personal cualificado, gestionar los costes operativos, invertir en estrategia, planificacion, objetivos y
realizar una evaluacion posterior de los objetivos alcanzados en relacion con los resultados.

® @ o (G.4. Proteccion Juridica da Familia

Los instrumentos juridicos como testamentos, acuerdos prenupciales, la donacion
con reserva de usufructo y otros documentos juridicos civiles, ademas de la creacion de holdings
familiares, son sdlo algunos ejemplos para que la familia pueda contar con una estructura minima de
proteccion juridica y estabilidad, tanto en el ambito de la planificacion fiscal, como en la longevidad
familiar basada en el principio de consanguinidad, generacion por generacion.

Hablar abiertamente de instrumentos legales que previenen los conflictos es fundamen-
tal en el circulo familiar. Establecer reglas, pactos y combinaciones de antemano ayuda a prevenir el
desgaste, el malestar, la desconfianza y los desacuerdos, fortaleciendo la armonia.

Sin embargo, incluso si el circulo familiar esta organizado, el entrelazamiento de circulos
familiares con los circulos empresariales y de la sociedad no debe quedar fuera. En las empresas
familiares, el cuidado de los asuntos fiscales y laborales, con una estricta legislacion anticorrupcion y
responsabilidades ambientales, es muy importante. Estos pueden provocar problemas patrimoniales
profundos, corporativos y familiares cuando no se tratan con el debido cuidado y atencion.

Por ejemplo, en varios casos previstos por la ley, los tribunales brasilefios pueden
desconocer la personalidad juridica de la empresa y avanzar en los activos familiares de las personas
signatarias de la empresa. En este sentido, la responsabilidad de los administradores familiares es
aln mas amplia, quienes deben buscar un conocimiento profundo sobre el tema.

Los miembros de la familia deben ser conscientes de su responsabilidad en el circulo
de la sociedad patrimonial, después de la firma del contrato social, ya que asumiran una serie de
obligaciones entre ellos y ante la comunidad, como se sefiala en el Art. 1.001 del Codigo Civil.

De esta manera, los programas de cumplimiento (compliance) y gestion de riesgos deben
guiar a los tres circulos empresariales familiares para controlar las mejores practicas de gobierno,
protegiendo legalmente a la empresa, la sociedad y los miembros de la familia.

6.5. Protocolos e Reglas

Las reglas son esenciales para asegurar la alineacion y transparencia de las relaciones
intrafamiliares y familiares con la empresa. Por lo tanto, deben estar disefiados para ser duraderos,
lo que no quiere decir que no deban ser revisados de vez en cuando. Para ser efectivas, las reglas
deben ser claras y estar escritas en forma de estatuto, constitucion o documento similar. Si todos
los involucrados los debaten, definen y aceptan muy bien, naturalmente seran respetados. También
es indtil establecer reglas si no hay disposicion real, voluntad, deseo de compartir y armonia en la
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parte superior. Entender que no es posible ganar siempre, es la base para lograr una convivencia
armoniosa y construir algo mayor.

Uno de los medios para establecer buenas reglas es hacer buenas preguntas con respecto
a cada estructura o proceso. A continuacién, enumeramos algunas sugerencias relacionadas con la
familia, algunas incluyendo diferentes instancias y circulos de gobierno:

Asamblea Familiar — ;Quién puede participar? ¢Qué se considera una familia con el
propdsito de participar en la asamblea? ¢Como elegir al presidente del consejo de familia? ¢ Qué pasa
con los miembros del comité de socios, si los hay? ¢Cudl es la frecuencia, duracion y temas de las
reuniones? ¢Quién puede asistir a la asamblea para proporcionar informaciones y colaborar en temas
como la educacion y la formacion?

Consejo de Familia — ¢Cual es la composicion mas adecuada para generar cohesion y
credibilidad con la familia? ¢Cual es su alcance de operacion, mandato y competencia? ;Cual es su
papel en relacién con la educacion, la comunicacion y el apoyo a los miembros de la familia? ¢ Cual
es tu poder sobre la familia y los negocios? ;Se pagara a los miembros?

Junta Directiva — Quién puede participar? ¢Cual es su funcion y competencia para la
toma de decisiones? ;Cual es su tamafio y estructura? ;Se pagara a todos los miembros? ;Cémo
se determinara esto? ;Qué cualificaciones y perfil se requieren de los miembros? ;Como se hara
la interaccion con la familia? ¢Cuanto dura el mandato? ¢Como se evaluara? ¢Como preparar a los
miembros de la familia para la futura participacion en la junta? ;Como y cuando se evaluara la junta y
los miembros de la junta?

Trabajar en la empresa — ;Pueden los miembros de la familia trabajar en la empresa?
Si es asi, ¢cudles son los requisitos previos y las condiciones (por ejemplo, si hay restricciones para
los conyuges y parientes no consanguineos)? ;Cuales son los criterios de remuneracion, promocion,
aumentos y otros beneficios, dimision voluntaria e involuntaria?

Acuerdo de socios y liquidez — ; Cuales son los derechos y deberes de los socios? ¢Quién
puede vender acciones, cuando y a quién? ;Quién y como se determina el precio de compra y
venta de las acciones? ¢Hay un minimo para comprar/vender? ;Quién puede votar? ;Cuanto dura el
acuerdo? ;Cuales son las opciones para generar liquidez? ¢ Crear un fondo de salida? ;Se registraran
las acciones con clausulas de usufructo, incomunicacion e inembargabilidad?

Dividendos — ; Como ve la familia la distribucion de dividendos? ¢Cudles son los criterios
para la distribucion de dividendos? ;Cual es su periodicidad? ;Qué porcentaje de dividendos se
reinvierten en la empresa o se retienen para futuras necesidades?

Préstamos — Dadas las restricciones impuestas a las empresas que cotizan en bolsa,
;puede la empresa prestar recursos a los miembros de la familia? Teniendo en cuenta que esto
no es una buena practica, pero, si es asi, ¢cuanto y bajo qué circunstancias y reglas debe ocurrir
el préstamo? ;Qué se puede dar como garantia? ;Pueden darse acciones de la propia empresa en
garantia de préstamos a terceros?

Comunicacion — ;Qué tipos y canales de comunicacion se utilizaran entre los miembros
de la familia? ;Qué pasa con la familia y la junta? ;Qué pasa con los miembros de la familia y
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el publico? ¢Se estan cumpliendo los criterios legales sobre lo que es confidencial y lo que debe
comunicarse? ¢Cuales son los limites y fronteras de los temas a tratar?

Inversion social y filantropia — ;Como se alinean estos temas con los valores y objetivos
familiares? ¢Cual es la posicion de la familia y la empresa en relacion con las dos modalidades?
¢;Quién decide sobre los proyectos a patrocinar y como? ;De donde saldran los recursos? Si hay
acciones filantropicas realizadas de manera coordinada, ¢quién gestiona y ejecuta estas acciones
debe ser remunerado por esto? ¢ Cual es la mejor estructura para gestionar estas acciones (considerar
si la creacion de una fundacion o un instituto, o la estructura de la propia empresa)?

Memoria - La familia valora tu memoria? ;Se estan conservando y difundiendo historias
familiares y de la empresa? ;Quién es responsable de recopilar, catalogar y almacenar documentos y
otros materiales en general? ;Cudl es la funcionalidad de estos registros? ;Como se utilizan?

Bienes y servicios — ;Qué bienes y servicios comunes se pueden ofrecer a la familia?
¢ Como se cobrarany pagaran? ;Cuales son las reglas de uso? ; Como sera su gestiony administracion?

Transacciones comerciales con partes relacionadas — ;Cuales son los criterios para que
los miembros de la familia compren bienes y servicios a la propia empresa? ¢Cuales son las reglas
para realizar transacciones con la empresa familiar? ¢Y para proporcionar bienes y servicios?

Conflicto de intereses — ¢Cual es el protocolo para las relaciones con proveedores y
clientes? ;Pueden los miembros de la familia participar directa o indirectamente en empresas
competidoras? ¢Y prestar servicios a la empresa familiar?

Representacion de la familia — ; Quién representa a la familia ante el publico y los medios
de comunicacion? ;Qué normas y principios debe respetar este representante?

Es importante tener en cuenta que las preguntas anteriores son sélo sugerencias. Cada
empresa puede y debe formular sus propias preguntas y encontrar sus propias respuestas. Para
obtener mas referencias, véase el Codigo de las Mejores Practicas de Gobierno Corporativo, el libro
de empresas cerradas y otras publicaciones del IBGC.



Conclusion: Ponte a trabajar!

Las empresas de control familiar desempefian un papel extremadamente importante en
el mundo y la economia brasilefia. Segln analistas y académicos, esto se debe a varios factores,
incluyendo el talento y la dedicacion generalmente excepcionales del fundador y el legado que
deja a sus descendientes, la reputacion positiva que surge de atributos como la visién a largo
plazo — siguiendo tendencias y modelos socioecondémicos — relaciones estables con los empleados,
menos propension al endeudamiento, credibilidad, capacidad de negociacion, solidez de la cultura
corporativa y el intercambio de valores.

Las empresas familiares que mas destacan, sin embargo, y son capaces de revertir con
valentia el mito de la falta de longevidad después de la tercera generacion — son aquellas que,
ademas de los atributos anteriores, han logrado entender que los intereses de la familia y la empresa
pueden divergir y logran evaluar y hacer frente a los desafios tipicos de este tipo de empresas,
mencionados anteriormente. Para lograr la alineacion, se basan en procesos y estructuras no solo de
gobierno corporativo, sino también de gobierno de la familia. Esto esta en consonancia con la teoria
del profesor John Ward, un experto en gobierno de la familia, segun el cual una empresa familiar
necesita tener, para alcanzar el éxito y la longevidad, tanto un negocio saludable como una familia
saludable. Por lo tanto, es esencial cuidar de ambos. Los dos procesos mas importantes que una
empresa familiar puede crear son, en la vision de Ward, un sistema de gobierno para guiar cada
esfera de poder — familia, propiedad y empresa — y un proceso de sucesion proactivo'®.

Uno de los grandes desafios actuales de las empresas de control familiar es la llamada
"profesionalizacion" de la familia, es decir, la formacion de los miembros de la familia para
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desempeiiar sus funciones, practicar la transparencia y experiencia en todas las normas y protocolos
acordados. Muchos creen, especialmente las nuevas generaciones, que sdlo la profesionalizacion
de la familia puede generar la disciplina necesaria para que sus miembros interactien de manera
contributiva y responsable entre si y frente a los negocios ordinarios. La profesionalizacion es la base
para que la empresa familiar crezca, innove, retenga talento, aumente la rentabilidad, genere mas
valor para los socios, asegure su futuro y perdure.

Esta base, que se logra a través del aprendizaje continuo, solo puede ser practicada,
desarrollada y estimulada cuando hay estructuras y procesos de gobierno de la familia y corporativo.

La implementacion de un sistema de gobierno de la familia no siempre es un proceso
rapido o facil. También porque, una vez iniciado, naturalmente se profundizard, revisara, actualizara
y perfeccionara en la vida diaria. Por donde empezar? No importa, lo importante es empezar, por
lo general donde estés molestando o donde sea posible. No tienes que esperar a que empiece una
crisis, al contrario. ¢Quién puede o debe iniciar el proceso? Cualquier miembro de la familia tiene el
derecho de plantear preguntas, despegar o liderar el proceso de implementacion del gobierno de la
familia, independientemente de la generacion, edad o cantidad de acciones que posee. Vale la pena
sefialar aqui que la primera generacion no siempre esta dispuesta o es capaz de iniciar el proceso,
pero todavia puede ser llamada para facilitarlo o incluso dirigirlo. En este sentido, tan importante
como practicar los principios de gobierno es influir en otros miembros de la familia para que los
acepten y practiquen.

Una cosa es cierta: cuanto antes la familia empresarial comience a discutir, planificar e
implementar los principios de gobierno, mas pronto podra disfrutar de los beneficios y resultados
positivos del proceso: en los negocios, en la familia y en el pais.
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Las empresas familiares son el tipo de negocio mas antiguo y comdn. Como las personas
trabajan para si mismas, cuentan con la ayuda de sus familias. Inicialmente, la produccion fue
una extension de los hogares hasta que la revolucion industrial introdujo el concepto de parques
industriales para albergar grandes equipos industriales.

Con el crecimiento de estas nuevas corporaciones industriales, surgié la necesidad de un
sistema de gestion totalmente nuevo. Su crecimiento también resulté en un aumento en la cantidad
de Inversiones exigidas, que ahora estan por encima de la capacidad financiera de las familias. La
respuesta del mundo capitalista a esto fue el desarrollo del mercado de capitales. Esto impuso la
separacion entre la propiedad y la gestion de la empresa. La ciencia administrativa se ha desarrollada
inicialmente enfocada en servir a estas grandes corporaciones que cotizan en bolsa.

Las empresas familiares son el motor de la economia, responsables de las principales
innovaciones, la creacion de empleo y con una gran participacion en el PIB mundial. Tanto es asi que,
COMmo consecuencia, la ciencia de la administracion paso a estudiar la gestion de empresas familiares.

Con la publicacion de este cuaderno, deseamos hacer que las familias emprendedoras
comprendan la necesidad de crear reglas de gestion antes de que sean necesarias. Y también
profesionalizar y organizar a la familia con la misma atencion que haya utilizado en los negocios.
Estrategia, sucesion y cohesion son tres aspectos de maxima relevancia para la empresa familiar.

® @ ® ® Patrocinio Maestro

PwC Brasil — Centro de Gobierno para Empresas de Control Familiar

Obtenga mas informacion en: <pwc.com.br/pt/setores-atividade/empresas-familiares.html>.
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EI IBGC nos ensefa que el gobierno corporativo es el sistema mediante el cual se dirigen,
monitorean y fomentan las organizaciones, involucrando las practicas y relaciones entre propietarios,
junta directiva, ejecutivos y 6rganos de control, siendo aplicable a todo tipo de empresas.

El gobierno de la familia, a su vez, tiene como objetivo la perpetuacion del legado familiar
y patrimonial, a través de la alineacion de la relacion de la familia con sus miembros, con la propie-
dad, con la empresa y con las partes interesadas.

Domingues Sociedad de Abogados se especializa en servir a la familia empresarial. Con
un sdlido nacleo de experiencia en las éreas de derecho corporativo, fusiones y adquisiciones, fiscal,
familiar y sucesion, cumple con las principales demandas de los empresarios.

La concienciacion y mediacion de los familiares para la implementacion y seguimiento
de buenas practicas de gobierno corporativo y familiar constituye la base de los procesos ejecutados
por nuestra oficina para buscar la convergencia de los miembros de la familia y la perpetuidad de
sus patrimonios.

La preservacion del patrimonio afectivo y material de la familia emprendedora es nuestro
objetivo diario.

<www.dmgsa.com.br>
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