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El protocolo familiar (“PF”) es una de las principales
herramientas de planificacion estratégica de una
empresa familiar (“EF”). Asi como el estatuto o
pacto social rigen el funcionamiento de una
empresa, en una EF, el PF es un documento
complementario que recoge los acuerdos tomados
por la familia para regular su relacién con la
empresa. El PF es la declaracion del compromiso de
la familia con la visidn, mision y valores de la
empresa; y una guia sobre el orden y estructura del
negocio incluyendo la definicidn de roles,
responsabilidades, reglas de funcionamiento y de
comportamiento (limites). Este marco permitird que
los miembros de la familia sepan qué se espera de
ellos y puedan tomar decisiones respecto de su
presente y futuro, y asi prevenir diferencias que
puedan afectar los vinculos de la familia y, por tanto,
la estabilidad y continuidad de la EF. El PF ayuda
pues a preparar a la familia empresaria y entender
que la EF debe generar riqueza y bienestar para
mantenerse en el tiempo, y que, para ello, es
necesario ordenarla y profesionalizarla.

Si bien el PF no estd regulado por una norma
especifica como sucede en Espaiia, es un documento
que tiene valor legal y vincula a todos los miembros
de la familia que lo suscriban, ya sea propietarios o
no, incluyendo a las futuras generaciones de la
familia. Se trata de un convenio regulado por la Ley
General de Sociedades que suele complementarse
con otros documentos o actos como, por ejemplo,
modificaciones al estatuto social (clausulas que
establezcan la adhesidn al PF), el plan de sucesion,
acuerdos de accionistas, el plan estratégico, la
constitucion de fideicomisos, entre otros. Pero el
compromiso con el PF serd real solo si es fruto del
consenso de todos los miembros de la familia.

Segun EY (2019), el 36% de las EF peruanas
encuestadas contaria con un acuerdo de familia
o protocolo, debidamente consensuado y
documentado !

éPor qué es importante el protocolo familiar?

Para entender la importancia del PF veamos el
tradicional gréafico de tres circulos de Tagiuri y Davis
que representa los diversos intereses en juego que
existen en una EF: la familia, los propietarios y la
empresa. Lo usual es que el fundador busque como:
i) como lider de la familia, el bienestar y unidad de la
familia; ii) como propietario, la viabilidad y
rentabilidad del negocio; v, iii) cdmo lider de la
empresa, la eficiencia operativa del negocio. Sin
embargo, si las perspectivas, intereses y
expectativas de los demas miembros de la familia no
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estan alineadas con estos objetivos, es posible que
surjan conflictos que puedan afectar el desempefio
de la EF y poner en riesgo su sobrevivencia en el
tiempo. El PF ayuda pues a que los miembros de la
familia (tanto aquellos que trabajan en la empresa
como los que no lo hagan) se integren en un
proyecto comun alrededor del negocio, y se
comprometan con los esfuerzos necesarios para
fortalecer y desarrollarlo, asi como con el proceso a
seguir cuando surjan diferencias (reconocerlas y
gestionarlas oportunamente).
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El PF es uno de los principales instrumentos de
gobierno de la familia y si su elaboracion es fruto del
consenso, ayudara a mantener y reforzar la unidad
de la familia; a promover en las nuevas generaciones
el deseo de pertenencia a la empresa, asi como
motivar su compromiso con las normas de
comportamiento para fortalecer la reputacion de la
familia y de la EF.

Por ello, mas importante que su contenido, es el
proceso para su elaboracidn; que este se base en
comunicacién y didlogo abierto que permita
escuchar a los diferentes miembros de la familia
(multigeneracional) y conocer sus perspectivas y
expectativas. Si esto es posible, se podra construir
una voz unificada sobre cémo la familia se ve como
grupo, cémo ve a la empresa (y entiende las ventajas
competitivas que implica ser empresa familiar) y
sobre lo que se quiere lograr en un futuro
compartido.

¢Cuando es conveniente
elaborarlo?

Los tres espacios que existen en una EF podrian estar
en etapas de desarrollo diferentes, cada cual con sus
propios retos y complejidades. Por ejemplo, la
familia podria estar en la etapa inicial con el
fundador como Unico propietario; la empresa,
creciendo y desarrollandose; y la familia, feliz con el
negocio y con hijos terminando sus carreras
profesionales o trabajando en la EF. En esta etapa
inicial, resultaria valioso escribir la primera version
de un PF que refleje las preocupaciones y
expectativos de un negocio y de un nucleo familiar
aun emergentes, y que este documento se vaya
ajustando conforme crezcan la empresa y la familia,
y se compliquen los problemas y las decisiones a
tomar. ¢Cuanto ayudaria definir claramente la visién
de la familia y contar con estructuras formales para

a, Miembros de la familia que no son propietarios ni
trabajan en la empresa

b. Propietarios de la empresa que no son familia ni
trabajan en la empresa

c. Empleados de la empresa que no son familia ni
propietarios

d. Miembros de la familia que son propietarios y no
trabajan en la empresa

e. Miembros de la familia que no son propietarios y
trabajan en la empresa

f. Propietarios que no son miembros de la familia y
trabajan en la empresa

g. Miembros de la familia que son propietarios y
trabajan en la empresa

la toma de decisiones? El proceso para la
elaboracidon del PF permitira que todos los miembros
de la familia puedan expresarse en un entorno
saludable y profesional, logrando con ello equilibrar
los objetivos de la empresa y de la familia. De esta
manera, conforme pase el tiempo, la familia ya
estara acostumbrara a trabajar unida alrededor de la
EF y bajo una dindmica que busque la solucién de
diferencias sobre la base de comunicaciéon continua,
dialogo, respeto, reflexién y transparencia.

¢CoOmo maximizar su efectividad?

Para que el PF no se quede en el papel y
comprometa a toda la familia (por conviccién y no
por obligacion), es fundamental que su elaboracion
responda a la voluntad expresa de la familia, pero
mas importante aun, del lider de la familia. Sila
familia entiende el valor que agrega el PF estard
dispuesta a invertir tiempo para reunirse y dialogar.
lgualmente, es importante que este proceso se
inicie cuando las relaciones familiares sean
armonicas lo que permitird promover un didlogo
abierto con la mds amplia participacion de todos los
miembros de la familia y alcanzar el ansiado
consenso.

Por la importancia del proceso, es recomendable que
sea llevado por un profesional especializado y ajeno
a la familia que actue de guia y permita identificar de
manera objetiva y no emocional, previo diagndstico
de la familia y EF, los temas que puedan ser
resueltos, aquéllos que requieran una planificacion
especial (por ejemplo, la sucesién de la propiedad y
liderazgo) o que sera mejor dejar para una siguiente
oportunidad. Un buen profesional buscard organizar
la mayor cantidad de reuniones con la familia y
educarla en los temas relevantes para la EF a fin de
promover un andlisis informado sobre las diferentes
opciones a su disposicion.
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Para que el PF sea efectivo, debe revisarse Finalmente, es fundamental que el protocolo
periédicamente y adecuar al crecimiento y sefiale quienes son los responsables de su
complejidad de la empresa y familia. En efecto, implementacién y de verificar su cumplimiento
el PF debe estar incorporado a las vivencias de (lo que implica hacer seguimiento de los

la familia en su relacidn cotidiana con la EF, acuerdos y sancionar a quienes no los

contexto que permitira identificar los espacios cumplan). Esta labor suele ser realizada por el
que requieran revision para actualizary consejo familiar o cuando este no existe, por un
enriquecer. grupo de miembros de la familia elegidos por la

familia para tal fin.

éQué temas debe cubrir?

El protocolo familiar es un documento “hecho a la definen a la EF; la visién del negocio en el futuro y si
medida” de cada familia en funcidn a sus la familia desea que la empresa siga siendo EF y bajo
necesidades y circunstancias. Para su elaboracidn, qué esquema; el rol de la familia en la direccion y

es importante primero definir los temas de interés gestion de la empresa; y, lo que el negocio significa
de la familia y que resulten aplicables al momento para la familia, sus trabajadores y la sociedad.

que viven la EF y la familia, y dejar las materias Sobre esta base, se definen las reglas de convivencia
sobre las que no se tiene un criterio claro para las entre la familia y la empresa, contenidas en la
revisiones posteriores del PF. segunda seccion del documento.

De manera general, el PF contiene dos grandes El grafico siguiente, basado en las recomendaciones
secciones. La primera, define el alcance del PFy las de la CAF 3, muestra los diferentes temas que debe
bases sobre las que se construye la relacién familia- cubrir un PF.

empresa. Incluye, entre otros, la historia de la
familia/empresa; los valores y principios que

Razones que motivan su elaboracién; alcance y temas que se trataran en el futuro; definiciones basicas, por ejemplo,
a quién se considera miembro de la familia (esposos, hijos adoptados, hijastros, otros)

Alcance

Historia de la empresa y la familia; vision, mision, valores y legado; objetivos estratégicos; ventajas competitivas;
Basesde la . N o H ! . P c
e estilo de liderazgo; rol de la familia; aspiraciones personales; tratamiento de no miembros de la familia; codigo de
p” conducta (politica, redes sociales); gestion; fin de la empresa familiar; conflictos de intereses (nuevos emprendi-
familiar mientos); filantropia

Organos de Creacion del directorio; creacion del consejo familiar y otros drganos; comunicacion entre los érganos de gobierno y
gobierno la familia; participacion de miembros de la familia (directores, observadores)

Relacion Contratacién de miembros de la familia (requisitos, evaluacion, retribucién y funciones); sucesién y transicion
familia- generacional en la propiedad y liderazgo; plan de retiro del lider; formacién de nuevas generaciones; relacion con
empresa conyuges (régimen y acuerdos matrimoniales)

Destino de utilidades (reinversion, dividendos); endeudamiento; propiedad de las acciones (apertura a terceros);
transmisién de acciones (muerte, divorcio); compraventa de acciones de la familia (valorizacién, derecho de
= preferencia); nuevas inversiones, fusiones, adquisiciones, otros; comunicacién entre la familia y la empresa; creacion
familia de fondos de liquidez en beneficio de la familia

Relacion
empresa-

Mecanismos de implementacién (comunicacién, educacién) y modificaciones futuras; definicion de responsables del

VIL=y protocolo; comunicacion de la administracion y cumplimiento del protocolo; sanciones por incumplimiento

revision




¢Cuales son los pasos a seguir?

El proceso para la elaboracion del PF empieza por

conocer la situacion del negocio y de la familia. Para
ello, se revisa el estatuto social, informacion

financiera de los Ultimos afios (de preferencia
auditada), el plan estratégico, la situacién legal,

entre otra. Asimismo, se acompafia a los miembros

de la familia en la resolucién de un cuestionario

sobre diversos temas de la familia y su relacion con
la EF. Con todo ello se elabora un diagndstico y una
matriz base de temas a ser cubiertos por el PF. Estos
hallazgos son presentados a la familia para discusion,
como base para iniciar la elaboracién del protocolo.

Lo recomendable es sostener varias reuniones
familiares (tanto individuales como en grupo) para
debatir los diferentes temas, analizar las opciones

que existen y alcanzar acuerdos.

= Reunién inmersién

= Revision estatuto
social e informa-
cion financiera

= Sesiones con
miembros de la
familia para
revisién de
cuestionario

Diagnéstico de la EF
y de la familia

Etapal

»

* Elaboracion de
diagnéstico

= Elaboracion de
matriz base de
temas a ser
cubiertos por el
protocolo

Procesamiento de

informacion

Etapa2

»

Durante el proceso, es fundamental acompafiar a los
miembros de la familia y educarlos sobre diferentes
temas vinculados a la EF y relevantes para la
elaboracion del PF. Asimismo, trabajar de la mano
con el asesor legal de la familia para la elaboracién
y/o modificacion de documentos legales que
complementen los acuerdos recogidos en el PF, de
ser el caso.

El grafico siguiente muestra las fases que se
recomienda seguir para la elaboracion del PF. La
duracién del proceso dependera de la coyuntura de
la familia y la complejidad de los temas a abordar.

Lo recomendable es que una vez que se inicie el
proceso, los miembros de la familia se comprometan
con los tiempos propuestos por el consultor.

Sesiones de * Elaboracién del
discusion con borrador de
miembros de la protocolo
familia sobre = Discusién con
diagndsticoy matriz miembros de la
base familia

Plan consensuado
de temas del
protocolo

= Aprobacion del
protocelo familiar

Dialogo Elal?:\r
protoc

Etapa 3 Etapa 4

Capacitacion continua a la familia: sobre la EF, gobierno de familia, gobierno corporativo, directorio, sucesion,
testamento, gestién financiera, riesgos, valorizacién de la EF, sostenibilidad, legado, otros
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