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Presentacion

Presentacidon

L as publicaciones del IBGC tienen por objetivo difundir las buenas practicas del gobierno
corporativo, constituyendo asi un canal de comunicacion entre el instituto y sus partes in-
teresadas, empezando con sus propios miembros, pasando por empresas y otras organizacio-
nes del sector publico y privado, hasta la sociedad brasilefia y sus contrapartes internacionales.

Para ayudar a sus lectores a buscar y acceder a informacién relevante, el IBGC esté rees-
tructurando sus ediciones en funcion del contenido y los temas de sus obras.

Esta publicacion inaugura la serie "IBGC Segmentos”, que ofrece recomendaciones a
publicos o sectores especificos del mercado, como asociaciones, empresas de economia mix-
ta, cooperativas, empresas familiares, empresas de capital cerrado, instituciones financieras,
entre otros. La serie representa una forma de ofrecer recomendaciones de gobernanza a orga-
nizaciones con necesidades especificas por su estructura, caracteristicas particulares o forma
de control.

Dirigido a administradores, socios y herederos de empresas de control familiar, este tra-
bajo consiste en un documento importante en el @mbito de las familias empresarias: el proto-
colo familiar. Consiste en un acuerdo firmado entre los miembros de la familia, basado en la
tradicién y en el legado moral de los antepasados, principios y normas que regulan la relacién
entre los miembros de la familia emprendedora, y entre ellos y la empresa.

Con esta obra, el IBGC espera presentar al lector la importancia del protocolo familiar
como instrumento para ayudar a los miembros de las familias empresarias a comprender me-
jor sus derechos, deberes y responsabilidades en la bisqueda de la armonia familiar y de la
longevidad de los negocios.

EL PAPEL DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LONGEVIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA
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Prologo

Prélogo

C on esta publicacion, el IBGC comienza otro importante frente de estimulo y contribucion
ala estructuracion y difusion de buenas practicas entre las empresas familiares en Brasil.

La serie "IBGC Segmentos” no podria abrirse con un tema mejor y més relevante: el
protocolo familiar.

Definiendo las reglas y procedimientos de la relacion entre los familiares y la relacion de
la familia con la empresa, el protocolo es un documento de estructuracién que contribuye para
legitimar el gobierno familiar y corporativo.

Los principios, las reglas y pautas que componen un protocolo orientan el comporta-
miento y constituyen una columna vertebral del modelo de gobierno.

Ademds, el proceso de construccién de un protocolo genera resultados inherentes al
propio camino, ya que es esencialmente un proceso participativo y requiere la alineacion de
los miembros de la familia. Por lo tanto, se convierte en un ejercicio importante para aprender
a trabajar juntos, a respetar las diferencias, a desarrollar la capacidad de escuchary decidir que
és lo mejor para todos y para la empresa.

Un ejercicio que necesita estar anclado en los valores familiares y cuyo eje principal es
el respeto.

Como revelan los lineamientos y direccionadores compartidos en esta publicacién, es
un proceso posible y accesible para empresas familiares de diferentes tamafos y resulta en un
documento claro sobre la misidn, la visién y las responsabilidades. Con ganancias mucho més
alld de este resultado directo.

Aunque, como cualquier documento, no tiene impacto por si mismo. Para su implantacion
efectiva, es necesaria la practica diaria. Y este es un desafio al que se enfrentan las empresas.

Es necesario hacerlo vivo, una referencia constante en la relacién de los familiares,
empresa e interesados. La préctica requiere ejemplos de apoyo, tanto de los valores asi como
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las reglas. Y estos ejemplos sélo se obtienen
a través de la observacion constante.

Ademds, debemos recordar que una
forma importante de mantener su vitalidad
es la comunicacion. Desde crear un docu-
mento sencillo, de facil lectura y accesible
para todos, hasta la activacion y la comu-
nicacion de sus modos de uso en los foros
correspondientes.

Finalmente, como debe ser, es impor-
tante recordar que el protocolo es un docu-

&
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mento dindmico, que requiere revisiones
requlares, de acuerdo con la evolucion de la
gobernanza, aunque siempre anclado en los
principios y valores de la familia.

Les deseo a todos una buena lectura y
especialmente el establecimiento de proce-
sos de construccién y la creacién de protocolos
que ayuden a desarrollar las relaciones y las
empresas familiares en Brasil.

Celia Picon

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



Introduccién

Introduccién

ersocio o heredero de una empresa familiar sana y productiva es, en general, un motivo

de orgullo y una fuente de beneficios, acompafada de una gran responsabilidad: preser-
var y dar continuidad al legado de los fundadores y asegurar la longevidad de una empresa
que es una fuente de oportunidades y riqueza para muchos otros ptblicos.

Las posibilidades de éxito en esta tarea aumentan cuando la familia empresaria adop-
ta habitos y practicas que ayudan a entender y respetar los derechos y deberes de todos sus
miembros, con el fin de promover el entendimiento, el envolvimiento y la unién de la familia
en torno a su negocio. Un mecanismo muy (til para lograr este objetivo es el protocolo fami-
liar. Refleja principios, valores y normas claras para regular la relacion entre los miembros de
la familia y entre ellos y los administradores (familiares o no) y socios. También llamado por
algunos autores de constitucion o estatuto familiar, el protocolo es un acuerdo establecido
entre los miembros de la familia que sigue los preceptos del legado moral y la historia o la
tradicién del grupo.

Producto del didlogo y de la busqueda de consenso entre los familiares, el documento
es un importante instrumento de apoyo a la relacién entre los familiares, de la relacion de
los familiares con la empresa y con su patrimonio, y su evolucién en el tiempo. El documento
crea las condiciones necesarias para reforzar la cohesién entre los socios de la empresa y para
preservar y transmitir el legado familiar.

La familia tiene el deber de organizarse para que su capacidad de decision esté garanti-
zada y disciplinada. Ademads, las discusiones que preceden a la implementacién del protocolo
contribuyen a plantear interrogantes y a promover debates relevantes entre socios y herederos,
recordando que el documento debe reflejar las demandas y las necesidades particulares de cada

EL PAPEL DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LONGEVIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA
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familia presentes en ese momento. También
es una forma de prevenir conflictos internos
que podrian debilitar el sistema de gobiernoy
latoma de decisiones de la empresa.

El protocolo es una pieza clave en la com-
posicién de las tres dimensiones que integran
el sistema de la empresa de control familiar
@ - la familia, la propiedad y la gestion - es-
pecialmente considerando que los actores de
cada una de estas dimensiones pueden tener
puntos de vista y intereses diferentes en rela-
cion a los temas mas variados. Cada una de
esas dimensiones debe gestionarse de acuer-
do con su propia naturaleza, su linea directiva
y sus documentos de base. El protocolo rige,
especialmente, la esfera familiar, actuando en-
tre (e intra) generaciones y en su relacién con la
empresa. El acuerdo de socios opera en el dm-
bito de la propiedad, y el reglamento o contra-
to social opera en el dmbito administrativo. Es
natural, sinembargo, que el contenido de estos
documentos toque en temas relacionados a las
otras dimensiones. Por lo tanto, la gestion de
los temas de cada esfera dependera de la cultu-
ra y estructura familiar y organizacional, como
muestra la figura siguiente .

L& [IFIL0] ][]

Introduccién

El objetivo de esta publicacion es
acompafar a las familias empresarias en
el proceso de elaboracién de un protocolo,
planteando posibles temas y desafios en
el porvenir, ademas de los beneficios de
ese trabajo. Esta obra no pretende agotar el
tema ni cubrir los innumerables detalles y
variaciones que suelen estar presentes en la
realidad de cada familia - por ejemplo, regi-
menes matrimoniales, opciones religiosas
que generan donaciones, la muerte stbita
de algun fundador o heredero, etc. Pretende,
de hecho, demostrar que, al sumergirse en su
propia historia, valorar su legado y guiary es-
timular el proceso educativo de la familia em-
presaria (socios y futuros socios) en los temas
relacionados con la sociedad y su gobierno, la
familia pueda crear mecanismos sélidos para
constantemente poder invertir en el capital
intelectual y humano de los futuros socios y
herederos, y fortificarse ain mas.

¢ @ Adaptado de IBGC, Gobierno de la Familia Empresaria,
 op. cit,, presentado originalmente en K. Gersick et al, H
¢ Generacidn a Generacion: Ciclos de Vida de la Empresa

¢ Familiar, Boston, HBS, 1997.

Principales documentos del sistema

de la empresa de control familiar

PROPIEDAD

Acuerdo
de Socios

Protocolo Familiar

FAMILIA

EMPRESA

Reglamento o
Contrato Social

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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Por dénde empezar:
Conceptos Bésicos

LAS DUDAS MAS COMUNES DE LAS FAMILIAS EMPRESARIAS
PARA LA CREACION DE UN PROTOCOLO

U n protocolo familiar debe reflejar la dindmica y las necesidades de cada familia. Ideal-
mente, el proceso debe comenzar con la seleccion de temas considerados relevantes por
el grupo, la discusion de las expectativas y los deseos de cada uno. A continuacion, se encuen-
tran las respuestas a las principales preguntas sobre el trabajo de elaboracién del protocolo
para ayudar a cada familia a que encuentre su propio camino evolutivo de forma organizada,
direccionaday con sentido.

¢Qué es un protocolo familiar?

Es un documento firmado entre los socios y herederos de familias empresarias que representa
la transformacion de expectativas, en combinaciones transcritas en un instrumento formal.
Representa los valores, principios, reglas y conductas. Define los roles y responsabilidades,
derechos y obligaciones, reglas y sanciones, validas para todos aquellos que forman parte de
la familia empresaria.

¢Por qué crear un protocolo?

El protocolo es fundamental para establecer valores y principios de actuacion de la familia,
ademds de fomentar el comprometimiento moral de los familiares con el futuro del patrimo-
nioy de la empresa, y otorgar coherencia al legado de los fundadores de la empresa. Ademds
de los principios, se agregan reglas para disciplinar la familia en relacién al patrimonio y a

EL PAPEL DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LONGEVIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA
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la gestion empresarial, ademads de pautar el
ingreso de miembros de la familia en la em-
presa y planificar la sucesién. Principios y va-
lores no son negociables, pero las reglas si se
pueden revisar de vez en cuando para reflejar
la evolucion de la empresa, de la familia y del
propio ambiente. El alcance y la profundidad
de esas reglas dependeran mucho de la eta-
pa de evolucion de la familia empresaria.

Es importante resaltar que, en organi-
zaciones jovenes, las tres dimensiones de la
empresa - familia, gestion y propiedad - se su-
perponen més que en empresas mas maduras.
En este proceso también se mezclan los intere-
ses personalesy los asuntos comerciales, lo que
puede generar un entorno emocionalmente
inestable y perjudicar las decisiones acerca de
la empresa. Un protocolo capaz de orientar el
rumbo de los negocios basado en valores y
principios acordados ayuda a preservar la sana
relacién entre todos los participantes y, estando
bien construido y aplicado, constituye uno de
los puntos fuertes de la empresa familiar:

¢Quién debe liderar el proceso?

La iniciativa de elaborar el protocolo puede
ser de cualquier miembro del grupo que, con
la aprobacién de la familia, logre reunir un
grupo de personas para trabajar en el docu-
mento. En esta etapa inicial, se recomienda
involucrar al mayor nimero posible de repre-
sentantes familiares, con énfasis en las dis-
tintas generaciones y los ncleos familiares
que la componen. Si la familia empresaria
se encuentra em una etapa mas avanzada de
gobierno corporativo y posee un consejo de
familia, ese érgano podra liderar el proceso,
estableciendo una interfaz con otras estructu-
ras de gobierno para proponer y monitorear
el dmbito de las actividades familiares rela-
tivas a ese tema. También es posible crear un
pequefio grupo de trabajo o un comité que
se reporte a cada tanto al consejo de familia.
Seguin las necesidades y la complejidad de
cada familia, la ayuda externa, en la figura de

&
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Por Onde Empezar: Conceptos Bésicos

facilitadores, puede colaborar con el proceso,
como podremos ver en este documento.

¢Cudndo es ideal considerar el tema?
Cuanto antes empiece el proceso, serd me-
jor y mas facil la interaccién de todas las
personas involucradas, y se construirdn
més bases para crecer de manera ordena-
da, evitando incertidumbres sobre los roles
familiares dentro de la empresa. Es comun
que la iniciativa de crear el protocolo ocurra
en tiempos de crisis, pero lo ideal es que
ese trabajo se haga cuando la familia em-
presaria esté en una situacién de armonia,
porque eso facilita la negociacion de los tér-
minos del protocolo. Precisamente cuando
todo va bien, el documento encuentra un
entorno més adecuado para que se constru-
ya sobre una base sélida, garantizando que
los valores de los fundadores se transmitan
a lafamilia a lo largo del tiempo

Una forma de direccionar ese proceso
es hacer que responda a las necesidades y
demandas de ese momento especifico de la
familia empresaria. Esto se debe a que, en
un principio, no es posible anticipar todas las
necesidades que surgirdn en el futuro. A me-
dida que se practica, y con el tiempo, surgiran
naturalmente otras demandas. Es decir, es un
proceso continuo y constante que requiere
actualizaciones y ajustes en el tiempo, en li-
nea con el crecimiento de la familia. De todos

(P[P [ [ [2] [5] []

Cada familia decide
cuindo es el momento
adecuado para elaborar su
“constitucién”, pero cuanto
antes empiece el proceso,
la interaccién de todas las
personas involucradas serd
mejor y mds facil.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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modos, la familia necesita querer organizarse
para comenzar este trabajo y el interés en lle-
var adelante la empresa se debe encarar como
una misién por las préximas generaciones. En
este caso, serd tarea de ellos movilizary organi-
zar a los miembros familiares, especialmente
a los fundadores, para ese trabajo. Si toman
la decisién de perpetuar la empresa, deberan
participar directamente en el proceso de re-
daccion del protocolo, ya que no es posible de-
legarlo. Por la riqueza del proceso, lo mejor es
evitar adoptar un modelo preestablecido, que
no haya sido desarrollado por el propio grupo
(con o sin la ayuda de facilitadores externos).
El documento se “construird” gradualmente,
reflejando los principios y valores familiares.

¢Y si surgen conflictos?

Los conflictos desperdician una energia que es
esencial para expandir y mejorar el desempe-
fio de la empresa. Sin embargo, cuando admi-
nistrados adecuadamente, contribuyen para
madurar y desarrollar los negocios. Cuando
se elabora un protocolo, por ejemplo, posi-
ciones conflictivas son frecuentemente inevi-
tables y conducen a discusiones que ayudan
a superar las diferencias y Ilevan a crear un
documento sélido y eficiente. Asi, en ese mo-
mento es importante que los miembros fami-
liares tomen conciencia que el objetivo de las
negociaciones estd por encima de posibles
desacuerdos personales.

Sin embargo, no es solamente en el
momento de elaboracidn del protocolo cuan-
do surgen los conflictos. De esta manera, el
documento puede prevenir mecanismos y
metodologias para orientar a la familia como
afrontar las divergencias o conversaciones di-
ficiles alo largo de su trayectoria.

¢El protocolo puede ser elaborado
por cualquier familia, indepen-
dientemente de su tamafo?

La elaboracién del protocolo trae beneficios
a cualquier familia. Familias empresarias

chicas (comdn en la primera generacion)
suelen encontrar dificil llegar a un consenso
para tomar decisiones. Por eso, alinear las
reglas por intermedio del documento evita
problemas de comunicacién, aislamiento de
opinion y los sentimientos experimentados
por algunos miembros, de falta de neutrali-
dad, especialmente de parte del fundador.
También contribuye para prevenir la forma-
cién de bloqueos antagdnicos que puedan
generar dafios al dambito familiar, gerencial
y patrimonial.

Las familias empresarias con un ma-
yor nimero de miembros, generalmente a
partir de la sequnda generacion, también
se ven muy beneficiadas por el protocolo,
ya que promueve la alineacién de las reglas
ante una mayor diversidad de opiniones,
necesidades y deseos. Ademds, acerca a las
generaciones mas jovenes a los valores y a
los principios de los fundadores.

¢Qué tipo de regla deberia incluir-
se en un protocolo familiar?

Las reglas incluidas en un protocolo familiar
deben ser claras y pactadas por todos para
prevenir situaciones conflictivas o ambiguas
que pueden aumentar a medida que la fami-
lia crece. El contenido de las normas puede
tratar de temas amplios y variados, como re-
gimenes matrimoniales o estilos de vida que
los herederos pueden “exhibir”; ademds de
otros considerados en la siguiente tabla. Tam-
bién es importante que el protocolo familiar
describa claramente las expectativas de con-
ducta del miembro de la familia empresaria,
incluyendo una prevision de advertencias y
penalidades. De esta manera, el documento
se convierte en una referencia permanente
para el grupo, y la parte relacionada con las
penalidades, en una ligera comparacién,
funciona como un seguro para la familia - un
conjunto de recursos con carécter preventivo
hecho para que sea utilizado solamente en
casos de extrema necesidad.

EL PAPEL DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LONGEVIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA
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Preguntas que orientan la elaboracién del protocolo

e ;Qué principios y valores familiares pueden ayudar a construir el futuro basa-
do en el legado moral recibido de los antepasados?

e ;lafamilia comparte la misma vision del futuro? ; Cual?

e ;lafamilia tiene alguna intencién de sequir invirtiendo junta? En caso nega-
tivo, sen qué situaciones, o en qué momento futuro, se podria considerar la
venta de la empresa u obtener inversién extranjera?

e ;Cudles son los criterios para definir quién forma y quién no forma parte de
la familia?

e ;Cudlesson los criterios para definir qué miembros de la familia tienen dere-
cho a trabajar en la empresa?

e ;Como se decide la eleccion y la sucesién de los lideres de la empresa?

e ;Existen mecanismos para gestionar los conflictos entre familiares?

e ;Cudlesson los procesos y estructuras de gobierno de la familia y quién debe
conducirlos? ;Las diferentes ramas de la familia tendrén representantes o
hay un liderazgo periédico en estos rganos?

e ;Cémo deberian involucrarse las préximas generaciones en las empresas fa-
miliares y en las estructuras de gobierno?

e ;Debe la empresa, y de qué forma, participar en la formacién o en la direc-
cion de la carrera de quienes no estan interesados en la empresa?

e ;Quiénes son los mentores de las generaciones mas jovenes?

e ;laempresatendrd unajunta directiva? ; Cémo participara la familia en ella?

e ;Lafamilia recurrird a asesores externos para asesorarlos sobre gobernanza y
gestion? ; De que forma se involucraran?

e ;Apartirde cudndo y en qué caso un miembro de la familia tiene derecho
de vender su participacién en los negocios? ;Qué restricciones se deben
imponer a esa venta?

e ;Existen limitaciones para transacciones comerciales entre empresas de so-
cios con la empresa familiar? ;Se les permite buscar oportunidades comer-
ciales que entren en conflicto con los intereses de la empresa familiar?

e ;Pueden los miembros involucrarse en actividades politicas? ;Bajo que cir-
cunstancias?

¢Cuiles son las buenas practicas rrollados por la familia. Basado en esta ra-

recomendadas para la elaboracién
del protocolo?

Es conveniente que la elaboracion del proto-
colo familiar promueva una discusién preli-
minar para confirmar si todos los miembros
de la familia empresaria desean seguir sien-
do socios en el negocio existente, o incluso
en nuevos negocios que puedan ser desa-

tificacion, el registro formal de la identidad
familiar (propdsito, misién, visién y valores)
puede ser un primer tema que se plantee
para constar en el protocolo.

Debatir con otras familias que ya han
elaborado su protocolo puede ser muy pro-
vechoso y puede ayudar a ver los resultados
de ese trabajo. La experiencia practica es
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siempre mas enriquecedora en el sentido de
definir caminos.

Es muy recomendable que el proceso
de elaboracién del protocolo involucre, de
alguna manera, a todas las generaciones
que puedan aportar sugerencias o criticas
al documento, rescatando el pasado comdn,
pero con la preocupacion de comprender las
visiones y aspiraciones de los més jévenes.
Cuando los fundadores tienen la iniciati-
va de liderar la elaboracién del protocolo,
cuando “compran la idea’, el proceso se
vuelve mucho més fuerte y legitimo, porque
logran unir al grupo. Sin la participacién de
estos lideres, el documento podria perder
fuerza y credibilidad.

Cuando las familias de la tercera gene-
racion (o posteriores) comienzan el proceso,
los fundadores a menudo ya no estan vivos.
En este caso, es importante buscar el apoyo
de la generacién mas vieja, porque ella tie-
ne un mayor conocimiento del legado, de
la historia familiar y de la evolucién de los
negocios, ademds de estar mucho mds cerca
de los fundadores y recordar cémo los valores
fueron transmitidos hasta el presente.

Es interesante que el trabajo comience
mapeando los valores del grupo, la mision
y los roles desarrollados por los miembros
tanto en la familia como en la empresa. Esto
permite que el proceso de decisién sobre

las reglas fluya mds facilmente. Después de
todo, antes de las normas, propiamente, exis-
ten "leyes morales” que estan determinadas
por la historia familiar.

¢Cudl es la importancia de contar
con la ayuda externa de facilitadores?
La familia puede - y quizés necesite, en al-
gunos casos - contar con la ayuda externa de
facilitadores, personas neutrales capaces de
mantener el enfoque del trabajo y gestionar
la discusion de cuestiones del pasado. Mu-
chos de estos recuerdos son buenos (el lega-
do moral, por ejemplo), pero algunos temas
dificiles necesitan ser digeridos con cuidado
para que las dudas que los rodean sean re-
sueltas, y posibles conflictos finalmente se
resuelvan. La figura del facilitador puede ser
importante para superar tensiones y lograr el
alineamiento deseado, pues consigue utilizar
su neutralidad para moderar la negociacion
de puntos polémicos y crear un documento
que sea efectivo. Por lo tanto, es importan-
te enfatizar que el rol del facilitador no es
simplemente proponer un modelo de pro-
tocolo estandarizado para ser adoptado por
el grupo. En realidad, su funcién es ayudar
a la familia a extraer los aspectos esenciales
que compondran el documento, en base a las
particularidades y necesidades de ese grupo
especifico de personas.
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Contenido del protocolo familiar

SUGERENCIAS DETEMAS PARA QUE SEAN DISCUTIDOS Y DOCUMENTADOS

| protocolo es una “costura de afinidades”. La idea es superar visiones extremas para cons-

truir un alineamiento en torno a los puntos de vista aceptados por todos. Presentamos
a seguir algunas sugerencias de contenido que pueden ser incluidos en el documento, pero
deben ser vistos solamente como un punto de partida para las discusiones. El formato y conte-
nido final del protocolo de cada familia surgiran del proceso de diélogo entre sus miembros.

2.1 Misidn, visién y valores de la familia empresaria

a motivacion principal de los fundadores para comenzar el negocio debe servir como

base para describir la misién, vision, valores y objetivos de la familia en el protocolo. Es
importante que el documento incluya una breve historia de la familia empresaria, las aspira-
ciones iniciales de los fundadores, sus ideales, el apoyo de los cdnyuges que estan o estuvieron
a cargo de los negocios (o con un papel decisivo en los bastidores) y el papel de las nuevas
generaciones. Con toda esta informacion es posible explicar la razén de ser del negocio y cémo
evoluciond. Esa historia debe resaltar posibles situaciones de divergencia de opiniones y cultu-
ra'y como se resolvieron para fortalecer la empresa y la familia.

La investigacién de la historia de la empresa familiar debe comenzar con los fundadores,
pero también debe involucrar a sus padres, compafieros o compafieras, vecinos y amigos, ya que
muchas veces el legado puede provenir de alguien que no trabajé directamente en la empresa,
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Es importante que el documento incluya una breve historia
de la familia empresaria, las aspiraciones iniciales de los
tundadores, sus ideales, el apoyo de los cényuges que estin
o estuvieron a cargo del negocio (o con un papel decisivo en
los bastidores) y el papel de las nuevas generaciones.

pero que particip6 o vio de cerca la creacion del
negocio, aunque no perteneciera a la familia.

Al plantear y discutir esa historia, es
importante que todos alineen sus puntos de
vista en relacién con el deseo de participaren
una familia empresaria y mantenerla de esa
forma, invirtiendo juntos los recursos que re-
quiere la sociedad segun la mision, la visién
y los valores discutidos.

En esas discusiones, quizas algunos de
los participantes no estén de acuerdo con los
caminos marcados y revelen su voluntad de
dejar la familia empresaria para dedicarse a
otras iniciativas, basadas en diferentes funda-
mentosy en sus propios valores. Incluso es na-
tural que, con el paso de las generaciones, se
produzca una pulverizacién del capital, de los
intereses y de la alineacion familiar en torno
al negocio. Algunos miembros pueden estar
interesados en vender su participacion para
adquirir liquidez e invertir en otro negocio, 0
vivir una experiencia diferente al legado mo-
ral y la herencia patrimonial recibida. En este
caso, es importante que el protocolo indique
la existencia de reglas formales de salida de la
sociedad para quienes no quieran permane-
cer en ella - tema que conviene incluirse en
el acuerdo de socios -, evitando posibles con-
flictos. Después de estas discusiones y aclara-

ciones, el protocolo serd la via para ratificar el
compromiso de quienes deseen permanecer
juntos en la familia empresaria.

El documento debe explicitar cla-
ramente quién deberd firmarlo y por qué
motivo, destacando que el resultado tuvo el
acuerdo de todos los que decidieron perma-
necer como parte de la familia, es decir, so-
cios, herederos y conyuges. El cumplimiento
de las normas acordadas facilitard el entendi-
miento sobre el futuro de la empresa familiar,
basado en los principios y en el legado moral
del pasado. Como se ha dicho anteriormente,
las voces disidentes - los socios insatisfechos
con lo que quedé establecido en las discusio-
nes - tienen la opcién de montar un nuevo
ntcleo empresarial, con sus propias reglas y
un protocolo adecuado a su punto de vista.

Las discusiones sobre el protocolo tam-
bién pueden abordar el rol social de la fami-
lia, basado en la voluntad de sus miembros
de emprender acciones voluntarias en nom-
bre de la comunidad. Las empresas familia-
res suelen tener un fuerte compromiso con
su comunidad, y estas actividades ayudan a
despertar y solidificar valores, a desarrollar
habilidades profesionales y a crear una ima-
gen positiva para la familia empresaria y sus
negocios.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



2.2 Clasificacién de papeles

| envolvimiento de cada persona en los

negocios y alrededor de las tres dimen-
siones del gobierno corporativo familiar -
gestion, propiedad y familia (mencionadas
en la introduccion de este documento) -
orienta la definicién de los roles a desem-
pedar en la familia y en la organizacién. La
familia es responsable, por intermedio del
protocolo, en apoyar y orientar a los here-
deros en su desarrollo profesional. Cuando
existe interés en ingresar a los negocios, lo
ideal es observar las exigencias de compor-
tamiento y de competencia para cada uno de
los puestos a ocupar.

Es comUn resaltar en el protocolo los
roles relacionados con la dimension de la
gestion, es decir, los miembros de la familia
que quieren ser ejecutivos y los que quieren
trabajar en la empresa. Es una buena préctica
que la eleccién de aquellos que quieren ocu-
par los puestos de gerentes y miembros de la
junta directiva tenga en cuenta la vocacién de
cada uno y también se base en la capacidad
demostrada de negociacién y liderazgo em-
presarial. Los criterios para la seleccién deben
serigual a los del mercado. En el caso de un
Presidente o Director, por ejemplo, es impor-
tante que la familia evalde sus necesidadesy
cudles son las calificaciones y experiencia exi-
gidas por una empresa competidora exitosa
(ya sea brasilefia o internacional, que cotice
en bolsa 0 no). El mercado valora la merito-
cracia y la eficiencia, no el nepotismo ni la
acomodacidn. Y es importante que, una vez
elegidos, los futuros gerentes y miembros de
lajunta directiva, ademés de los que actuarén
exclusivamente en el dmbito del gobierno de

AN ON

|a familia, estén adecuadamente capacitados
para realizar sus funciones, independiente-
mente de creencias, imposiciones y puntos
de vista exclusivos y personales del control
societario. Sin embargo, a veces se negligen-
ciael rol de los miembros que estan solamen-
teenladimension de la propiedad - aquellos
miembros familiares que quieren solamente
ser socios, sin involucrarse directamente en
el dia a dia de la organizacién. Es importante
definir las responsabilidades que esos indivi-
duos tendran en la familia empresaria. ; Cudl
sera su papel en la sociedad empresaria y
qué derechos y deberes tendrdn? Cuando
esa funcion no se discute y se explica lo sufi-
ciente, existe el riesgo de conflictos entre so-
cios ejecutivos y no ejecutivos. Los primeros
suelen pensar que tienen mas derechos y los
ultimos, que no tienen obligaciones.

Los miembros de la familia que deci-
den actuar solamente como socios o inver-
sionistas tienen la responsabilidad de apoyar
a quienes ocupan puestos ejecutivos en la
empresa. Esto no es diferente de lo que se
espera de los socios e inversores de cualquier
empresa. Sin embargo, en las empresas fami-
liares, es posible que los problemas de ges-
tion se confundan con los familiares y acaben
contaminando la armonia entre los miem-
bros. Problemas como el paternalismo, la
gestién indebida, la centralizacion del poder,
las decisiones emocionales, la confusion pa-
trimonial y financiera, entre otros, necesitan
serabordados en los foros creados especifica-
mente para atender el gobierno de la familia
y decidir el rumbo de la familia empresaria
y de los negocios (ver figura a continuacién).
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Estructuras del gobierno de la familia

ASAMBLEA
FAMILIAR

CONSEJO
DE FAMILIA

FAMILY OFFICE

Didlogo y coordinacién

El protocolo describe los diferentes 6r-
ganos de gobierno y su actuacién. El consejo
de familia se dedica a desarrollar las politicas
familiares, buscando mediar conflictos, desa-
rrollar las generaciones futuras y organizar la
coleccion y la historia de la familia. El grupo
es elegido por la asamblea familiar, un foro
en el que participan todos los miembros
familiares, con enfoque principal en la pro-
mocién de la integracion y de la comunica-
cién. La junta directiva es responsable por
la direccidn estratégica de los negocios y por
la eleccion y supervision de la gestion empre-
sarial (alta direccidn). Es seleccionada por la

ASAMBLEA DE
DE SOCIOS

COMITE
DE SOCIOS

JUNTA
DIRECTIVA

ALTA
DIRECCION

Fuente: Cambridge Family Enterprise Group, 2015.

asamblea de socios, que también se podra
encargar de elegir a los miembros de la junta
directiva de la empresa, en el caso de que no
exista una junta directiva. £l comité de so-
cios no tiene un rol deliberativo y puede ser
creado para discutir asuntos corporativos y
hacer recomendaciones a la asamblea. Final-
mente, el family office es una estructura de
apoyo al gobierno de la familia y que brinda
servicios a los miembros familiares - desde
un simple concierge (para programar viajes,
inspeccionar tareas del hogar y compras, en-
tre otras tareas) hasta la administracién patri-
monial o filantrdpica.
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2.3 Normas, acuerdos y conductas

a legislacién actual no menciona todos

los temas que rigen las familias empre-
sarias. Esto tiene un aspecto positivo, ya que
otorga a las familias la libertad de decision
para encontrar las reglas que mejor se adap- ]
ten a sus necesidades. El acuerdo firmado en
el protocolo, por lo tanto, aunque no tiene
fuerza de ley, ya se acepta como referencia en
algunas decisiones judiciales.

En general, las reglas contenidas en el
documento se pueden clasificar segtin su na-
turaleza en dos grandes grupos:

*  Principios familiares, que definen
las expectativas de comportamiento
con el objetivo de unir y fortalecer
al clan familiar para sobrevivir a la
fuerza del tiempo.

e (onductas, que tienen fuerza coer-
citiva (aunque sin fuerza de ley) y
pueden ser aplicadas en los casos
en que un miembro familiar incum-
pla los principios u otras normas es-
tablecidas en el protocolo.

Esas reglas pueden tratar de temas
variados, como los que presentamos a conti-
nuacién, como ejemplo:

e Ingreso en la empresa (como em-
pleado o socio) - El ingreso de
cualquier profesional a la empre-
sa, heredero o no, debe considerar
siempre las habilidades necesarias
para que la empresa crezca de ma-
nera rentable, sostenible y conside-
rando un largo plazo. El pardmetro
de mercado siempre es una buena
medida. Un individuo que sea socio,
miembro de la familia y empleado ]
estard exactamente en la intersec-
cién de las tres dimensiones de la
empresa familiar (familia, empresa
y gestion). Si un familiar y solamen-
te heredero (mera expectativa del
derecho a ser socio algln dia) esta-

ra en la interseccion entre familia
y gestion. Independientemente, la
regla puede ser la misma para el
familiar, socio o heredero.

Criterios de ocupacion de puestos,
promocion, remuneracion y salida
- La exigencia de competencias y
cursos especificos para ocupar de-
terminados puestos, experiencia
previa, entre otras reglas, ofrece
mayor transparencia en la seleccién
de los miembros familiares para
que trabajen en la empresa o ac-
tien en los érganos de gobierno
de la familia. Lo mismo ocurre con
las cuestiones relacionadas a las
promociones, remuneraciones y
salida de la empresa. Cuando esos
criterios estan bien definidos, los
riesgos y desafios que enfrentard el
miembro familiar al postularse para
un puesto con otros competidores
son més claros, ya que no necesa-
riamente sera aprobado, y también
asegurard que su presencia en la
empresa no esté garantizada sola-
mente por ser parte de la familia.
Por ejemplo, ;qué pasa con quienes
solicitan un puesto en la junta direc-
tiva? ;Hay lugar paratodos? ; Cuales
son las consecuencias para quienes
no son aprobados? La transparencia
en la seleccion también facilita que
estas personas sean aceptadas por
los empleados de la empresa que
no forman parte de la familia.

Usos de bienes y servicios - Lo més
recomendado es que ninguno de
los miembros de la familia pueda
utilizar bienes y servicios o recorrer
a colaboradores o a cualquier otro
recurso de la empresa para fines
particulares. Por ejemplo, ;los so-
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cios tienen derecho de recibir un
préstamo de la empresa? La empre-
sa puede patrocinar a familiares en
actividades deportivas y culturales?
¢Cudles son los criterios para utilizar
imégenes o el apellido relacionado
con la empresa en otro negocio de
alguno de los socios? En relacién
con estos temas, también es impor-
tante establecer criterios de priori-
dad e incluir a los conyuges y otros
familiares afines en las reglas.
Preparar a las proximas genera-
ciones para que sean accionistas
responsables - El protocolo debe
anticipar cémo se prepararan las
nuevas generaciones para conti-
nuar el legado de la familia empre-
saria, sus valores y aspiraciones.
¢Quiénes seran los mentores?
.Cuales serdn sus roles? ;Cuales
son los criterios para seleccionar a
los miembros que participaran en
los programas de mentoria? ;Qué
formacion se recomienda?
Presupuesto del gobiemo de la fami-
lia- Se recomienda que el protocolo
aclare los pardmetros de dimensio-
namiento de este presupuesto y los
criterios de uso para no dejar dudas
sobre la aplicacion de los recursos.
¢Qué porcentaje de dividendos se
puede destinar a capacitar a los
miembros de la familia que ingre-
saran a la empresa o a instalar una
family office, por ejemplo? ;Cual
serd el origen de los recursos? ; Qué
actividades se deben pagar con ese
presupuesto?

&
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Salida de la sociedad - Es muy im-
portante que la familia establezca
politicas y criterios para que un
miembro tenga derecho a vender
su participacion en los negocios. El
objetivo detrds de estas reglas debe
ser siempre mantener o aumentar
elvalor de laempresa en un posible
caso de venta. Las reglas de salida
de la empresa deben estar estable-
cidas en el acuerdo de socios, pero
se pueden adjuntar al protocolo
para complementarlo. También se
puede discutir la creacién de un
fondo para comprar la participacién
de algtn socio que quiera dejar la
empresa, para que la familia pueda
mantener la propiedad del negocio.
Regimenes de matrimonio/partici-
pacion de conyuges o hijastros - La
participacion de los cényuges pue-
de resultar muy interesante, ya que
aportan elementos de otras culturas
a la familia y son fundamentales en
la formacion de la futura generacién.
Es importante tener en cuenta, sin
embargo, que las separaciones pue-
den generar conflictos, con impactos
para toda la familia. Una forma de re-
ducir la tensién emocional asociada
a estos dificiles eventos es establecer
en el protocolo el régimen matrimo-
nial ideal para la familia empresaria.
No obstante, conviene recordar que
suele serel pacto de socios el que es-
tablece los derechos de los cényuges
en relacién con las decisiones fami-
liares, societarias y patrimoniales, en
caso de separacién o sucesion.
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Posibles fuentes de conflicto
Esimportante que las reglas contenidas en el protocolo familiar ayuden a preve-
nir conflictos entre miembros familiares. Estas son algunas de las principales fuentes
de tension:
e Desempefio de los miembros al frente de la gestion.
e Eleccion de los futuros lideres de la familia y de la empresa.
e Definicion de la remuneracion de los miembros de la familia al frente de
la gestidn.
e Decisiones sobre la estrategia de los negocios.
e Decisiones sobre quién puede y quién no puede trabajar en la empresa.
e Desacuerdos entre la familia y los administradores con respecto a decisio-
nes importantes.
e Decisiones sobre reinversién de las ganancias y pago de dividendos.
e Derechosy responsabilidades de los familiares por afinidad en relacion con
la empresa.
e Retirada de socios de la sociedad.
e Basede evaluacion de las acciones de la empresa para los socios que dejan el
negocio.
e Decisiones sobre el futuro de la empresa, basado en la evolucion del ambien-
te de los negocios.
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Revisién del Protocolo

CUANDOQ Y POR QUE ACTUALIZAR LOS DISPOSITIVOS DELDOCUMENTO

| protocolo familiar no pretende regir todos los hechos o hipdtesis que puedan ocurriren

|a vida de una familia y de una empresa. Es un documento vivo que, de vez en cuando,
necesita ser actualizado en su contenido para reflejar las nuevas necesidades creadas por la
evolucion de los negocios y de la cultura de la familia empresaria.

En realidad, la cultura es un patrimonio inmaterial dindmico que involucra no solo los
aspectos generacionales del tronco consanguineo, sino también el papel que representa la
presencia de los conyuges en la evolucion de la familia empresaria. La cultura induce cambios
importantes en relacién con aspectos dicotdmicos de conservacion/tradicion y evolucion/moder-
nizacion. Sin duda, es un factor determinante para la necesaria y oportuna revision del protocolo.

Las bases del trabajo de revision son los principios y valores de la familia empresaria. Es
interesante que este proceso de reflexion esté provisionado en el propio documento, inclu-
yendo los periodos de vigencia y de revisién periddica del protocolo. Este periodo dependera
de la madurez de la familia empresaria y debera afijarse, preferentemente, por consenso en-
tre sus miembros. En todo caso, es importante considerar que el documento se debe elaborar
con el objetivo de ser duradero, aunque la revision periédica - o cuando sea necesaria - es una
buena préctica.

Sin embargo, la periodicidad establecida no debe ser un impedimento para que los
familiares revisen el documento antes de la fecha limite prevista. Siempre que existan di-
ferencias en las disposiciones, la tradicion y las buenas costumbres, combinadas con los
principios y valores estampados en el documento, garantizardn un rumbo para la familia.
Pero, en situaciones excepcionales, se puede hacer necesario revisar el protocolo fuera de
los periodos previamente establecidos. Eso puede ocurrir, por ejemplo, en el caso de una
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En situaciones excepcionales,

puede ser necesario revisar el

protocolo fuera de los plazos
establecidos previamente.

crisis que afecte a la empresa, la muerte in-
esperada de uno de los.miembros familia-
res o cuando un divorcio da lugar a juicios
patrimoniales que afectan la empresa. En
definitiva, el protocolo se debe revisar ante
cualquier situaciéon de dafio inminente y
que no sea posible esperar el plazo estable-
cido inicialmente.

L& [IFI0] ][]

Revisién del Protocolo

Silafamilia atin no establecio reglas para
enfrentar esas situaciones, la familia quizds vea
la necesidad inmediata de reunirse para discu-
tirlas, sin tener que esperar los afios estable-
cidos para revisar el protocolo. En todos estos
casos, es importante prevenir qué estructuras
de gobierno de la familia podrdn participar
en esas discusiones con la debida neutralidad
para garantizar una transicion segura. Convie-
ne también evaluar si para ello serd necesaria
la participacion de mediadores externos.

En un proceso bien guiado para la
construccién del protocolo, la revisién pe-
riddica también es importante como fuente
de aprendizaje y desarrollo de la familia. A
medida que se perfecciona el documento, la
familia evoluciona y sus relaciones maduran.
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Consideraciones Finales

L a creacion y permanente mejora del protocolo suponen debates enriquecedores para
todos los que participan en la familia empresaria. El resultado de este trabajo es un docu-
mento claro sobre la misién, los valores, las reglas y las responsabilidades de los participantes.
Los beneficios del proceso, sin embargo, van mucho mds allé de estas estructuras formales.

En un esfuerzo por dialogar y llegar a un consenso, los miembros de la familia desarro-
Ilan un conocimiento mas profundo sobre su propia historia. Amplian su visién sobre nuevas
oportunidades y riesgos que atn no han sido considerados en sus planes hacia el futuro. En-
tienden mejor sus roles y colaboran para evitar interferencias indebidas en la empresa familiar.
Aprenden a manejar sus emociones de manera positiva y estin mucho mejor preparados para
enfrentar a los desafios comerciales y de relacionamiento que tendran por delante.

Todo eso ayuda a construir y fortalecer el patrimonio material del grupo, pero, sobre
todo, también desarrolla un legado moral que se extiende por generaciones y se vuelve mu-
cho mayor que la propia empresa y la familia. Prueba de que, de hecho, el todo puede ser
mucho mayor que la suma de las partes.

EL PAPEL DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LONGEVIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA
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PATROCINIO ch

| éxito de una empresa depende inicialmente del protagonismo y de la vision del em-

prendedor individual. A medida que la propiedad se diluye entre generaciones, es
necesario organizar la familia para que la empresa pueda tener una plataforma de creci-
miento estable, evitando vulnerabilidades como la fuerte dependencia de los fundadores, la
ausencia de un plan de sucesion adecuado y la falta de talentos dentro y fuera de la familia,
entre otros factores.

Para preservar la empresa familiar, es necesario que exista una cultura basada en valores
y que defina las reglas del juego mucho antes de que sean necesarias. Es en este contexto que
el protocolo familiar representa un elemento sumamente efectivo y relevante para el gobierno
de lafamilia. Si se fundamenta bien en los valores y aspiraciones familiares, el documento ayu-
dard a aclarar los derechos y responsabilidades de cada miembro del grupo, ayudard a evitar
conflictos y fortalecerd la mejor conexidn entre los distintos miembros familiares.

Nosotros, de PwC, hemos estado ayudando a familias empresarias de todo el mundo
a organizarse para hacer factibles sus ambiciones y preservar la relevancia de sus negocios
durante generaciones.

Sin embargo, nos damos cuenta de que hay pocas publicaciones en el mercado que
abordan este tema con el alcance necesario y que aborden el proceso de estructuracion de
reglasy comportamientos que reflejen los deseos de la familia con respecto a su propio futuro,
asi como al futuro de la empresa.

Con nuestro apoyo a esta publicacion del IBGC, creemos estar contribuyendo a llenar
este vacio y a difundir contenidos conceptuales, que ayudaran a fortalecer a gobernar empre-
sas familiares brasilefias.

Fernando Alves Carlos Mendonga
Socio-Presidente Socio y lider de Empresas Familiares
PwC Brasil PwC Brasil



L as posibilidades de construir una em-
presa familiar saludable y productiva
aumentan cuando la familia empresaria adopta habi-
EDICION tos y practicas que ayudan a comprender y respetar los
derechos y deberes de todos sus miembros. El protocolo

Instituto Brasileiro de familiar es un instrumento importante en la biisqueda de
Governanga Corporativa L o .
ese objetivo, pues apoya la relacién entre los miembros
familiares, su relacién con sus negocios y su patrimo-
nio, y su evolucién a lo largo del tiempo.
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