PROTOCOLO FAMILIAR: SUS RESULTADOS
Profesor Miguel Angel Gallo

Profesor Salvatore Tomaselli

PRÓLOGO

· (3)… Protocolo Familiar como instrumento para reforzar la unidad y el compromiso en las empresas familiares. 
CAPITULO I
EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE PROTOCOLO FAMILIAR
INTRODUCCIÓN

· (6)… Ward (1988), sugiere que la planificación estratégica en las empresas familiares tiene su punto de partida ideal en la familia y en la identificación del nivel de compromiso de la familia con el futuro de su empresa. 

· ¿Está la familia dispuesta a sacrificar ganancias materiales a corto plazo, para liberar recursos e invertirlos en la empresa?

· ¿Están los miembros de la familia dispuestos a invertir el tiempo necesario para “construir” la empresa?

LA BÚSQUEDA DE INSTRUMENTOS ÚTILES PARA INTEGRAR LA EMPRESA CON LA FAMILIA
· (7)… Lank y Neubauer (1998)

· Guiar la familia propietaria hacia un acuerdo destinada a prevenir la caída de la empresa familiar en las “trampas”, que a menuda minan su supervivencia, y a reforzar la unidad familiar. 

· Ofrecer a la empresa familiar un sistema de gobierno adaptado a sus características estructurales presentes y futuras. 
· Criar un “seguro” contra eventuales comportamientos oportunistas por parte de algún miembro de la familia. 

EL DESARROLLO DE LA IDEA DE PROTOCOLO FAMILIAR COMO INSTRUMENTO ÚTIL PARA INCREMENTAR LA UNIDAD Y EL COMPROMISO EN LA EMPRESA FAMILIAR
· (9)… Gallo (1997), ha sido reforzado sucesivamente por los trabajos realizados por Gallo, Corbeta, Montemerlo, Cappuyns, Tomaselli (2000)
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EL CONTENIDO DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LITERATURA

· (10)… Gallo (2000) sugiere que el Protocolo incluya los aspectos siguientes:
1. Razones para continuar siendo una empresa familiar. 

2. Tipo de empresa familiar que se quiere formar.

3. Lo que se puede esperar de la empresa familiar. 

4. Cuándo terminar de ser una empresa familiar.

5. Trabajo.

6. Propiedad.

7. Órganos de Gobierno.

· (11)… Carlock y Ward (2001) aconsejan que el documento contemple los aspectos siguientes:

· La Visión del Futuro, compartida por los miembros de la familia.

· La participación en la vida de la empresa familiar.

· El desarrollo de la gerencia y del liderazgo empresarial.

· La propiedad. 

· (11)… Montemerlo y Corbetta (2000), que utiliza la expresión “Pacto de Familia”, ofrece un guión de tipo más articulado y sugieren la siguiente lista de contenidos: 

1. Introducción
· Objetivos del Pacto de Familia

· Objeto del Pacto de Familia

2. Propiedad
· Transmisión de acciones

· Criterios de valoración de las acciones

· Proceso de transmisión

3. Órganos de Gobierno
· Junta de accionistas
· Consejo de Administración

4. Organización
· Principios de base

· Función del Director General

· Comités de Dirección

· Sistema de contratación de los miembros de la familia

· Planificación de la trayectoria profesional de los miembros de la familia

· Reglas para el cese de los miembros de la familia

5. Otros temas clave
· Retribución de los miembros de la familia

· Uso de los recursos empresariales por parte de los miembros de la familia

· Comunicación entre la empresa y la familia

· Pacto de no competencia

· Sanciones

· Solución de conflictos

· Periodo de validez y reglas de revisión

· Algunas cláusulas generales.

EL PROCESO DE FORMULACIÓN DEL PROTOCOLO FAMILIAR EN LA LITERATURA 
· (12)… los elementos que determinan la corrección del proceso son cinco:

1. Voz, es decir, la garantía de que todos los miembros de la familia tienen la posibilidad de dar su opinión

2. Claridad, es decir, el esfuerzo para que circule información exacta y adecuada en el ámbito familiar y empresarial. 

3. Consistencia, es decir, la coherencia entres los comportamientos y los principios declarados. 

4. Evolución, es decir, posibilidad de cambiar a lo largo del tiempo las decisiones tomadas y las reglas establecidas, adaptándose a los cambios de las circunstancias. 

5. Ética, es decir, respeto por la persona, compromiso con el desarrollo personal, búsqueda de la verdad, sentido de responsabilidad hacia familiares, socios y colegas. 

· (13)… Carlos y Ward (2001)

· El aspecto formativo, que se alcanza mediante la difusión de información sobre el futuro de la empresa entre los miembros de la familia y otros grupos interesados.
· El aspecto motivacional, que se consigue “dando significado” al proceso de planificación. 

· El aspecto estratégico, que se logra mediante la implantación de unas directrices claras para los procesos decisorios. 

· (14)… Corbetta y Montemerlo (2001) identifican tres fases en el proceso de formulación del “Pacto Familia”:

1. Compromiso: Fase en la que la familia adquiere conciencia de la necesidad de redactar el Pacto y decide iniciar su redacción;

2. Formulación: Proceso que, en general, sigue los pasos siguientes:

· Acuerdo sobre los temas a tratar en la Pacto y sobre los modos cómo se desarrollará el proceso de formulación.

· Elaboración de un primer borrador del documento.

· Discusión del documento entre los miembros de la familia.

· Modificaciones del documento.

· Aprobación.

· Elaboración de la versión contractual del documento.

· Firma del documento por parte de los miembros de la familia. 

3. Implementación: Poner en práctica el Pacto.

· (15)… Gallo (2000) ofrece las sugerencias siguientes:

· Evitar iniciar la formulación del Protocolo cuando en la familia hay luchas de poder en curso.

· Preparar y elaborar el Protocolo cuando no hay y no se prevén a corto y medio plazo problemas serios en la empresa, y cuando todavía están presentes “figuras respetadas” que puedan ayudar a construir el consenso. 

· Aprovechar los períodos de armonía que habitualmente siguen a la solución de graves crisis del mercado o de traumas tipo organizativo.

· Incentivar la participación activa de modo que los miembros de la familia tengan la oportunidad de expresar sus opiniones y puedan constatar que éstas son tomadas en consideración. 

· (15)… Corbeta y Montemerlo (2001), refiriéndose a la experiencia italiana, afirman haber observado en muchos casos una serie de beneficios concretos obtenidos en periodo de tiempo relativamente breve gracias a la formulación e implementación del Pacto de Familia:
· La oportunidad de definir una visión compartida del futuro de la empresa familiar.

· La disponibilidad de un catalizador para el cambio que ayude a fortalecer la empresa. 

· La preparación de la sucesión.

· La formación de propietarios responsables. 

· El fortalecimiento de las relaciones interpersonales, obteniendo sobre todo por medio de una mejor comunicación entre los miembros de la familia. 

· La prevención y resolución de conflictos. 

CAPITULO II
EL PROTOCOLO FAMILIAR SU FINALIDAD Y CONTENIDO
CONCEPTOS PROFUNDOS QUE FUNDAMENTAN UN PROTOCOLO FAMILIAR

· (18)… la UNIDAD y el COMPROMISO son las fortalezas más básicas en las que se puede apoyar una empresa, sus contrarios, las “desunión” y la “falta de entrega” constituyen sus debilidades más profundas. 

· (21)…
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ESTRUCTURA DEL PROTOCOLO FAMILIAR

· (26)…
[image: image1.emf]
[image: image20.emf] 

 

[image: image3.emf]
· (27)… La “empresa de trabajo familiar”. Empresa en la que se tiene la intención de admitir a todos los miembros de la familia que voluntariamente quieran incorporarse a trabajar en ella con independencia de la capacitación de de otras cualidades personales que posean. 
· (27)… La “empresa de dirección familiar”. Empresa en la que solamente se permite la incorporación de aquellos miembros de la familia que además de desearlo libremente, están profesionalmente preparados para desempeñar puestos de dirección, o que pueden llegar a estarlo en un periodo breve de tiempo. 

· (27)… La “empresa de gobierno familiar”. Empresa en la que los miembros de la familia sólo desempeñan responsabilidades de gobierno, como miembros del consejo de administración de la empresa familiar, que la mayoría de las veces es un “empresa cabecera”, como consejeros delegados de las egresa s filiales o como miembros del consejo de administración de estas. 

· (27)… La “empresa familiar de inversiones”, empresa que es como un extensión de la recién citada, en el sentido de que en ella, además, se promueve y favorece que los miembros de la familia puedan emprender sus propias actividades en el seno de la “empresa cabecera”, que cada vez se va asemejando más a una cartera de negocios”.
· (30)… En relación con la estrategia, para la mayoría de las familias propietarias, son claramente significativos:

· Los ámbitos de producto y de mercado en los que la empresa quiere competir.
· El ámbito de la geografía en la que se propone estar presente pues, con frecuencia, es un indicador de los eventuales lugares físicos en los que deberán desempeñar responsabilidades las personas que se incorporen a trabajar en la empresa familiar. 

· Las ventajas competitivas a conservar y a lograr en el futuro, pues son un indicador claro de las competencias profesionales que resultarán más preciadas para ejercer el gobierno y la dirección de la empresa familiar. 

· Los índices de crecimiento y rentabilidad que se persigue alcanzar, pues enmarcan de una manera concreta el futuro de su patrimonio. 

· (30)… En relación con la organización, para las personas de familia propietaria son asimismo significativos:

· El tipo de “marco estructura” organizativa que se va a poner en operación en la empresa, pues indica cuáles serán en el futuro las principales responsabilidades a desempeñar. 

· Los sistemas de dirección a emplear, su nivel de desarrollo y de profesionalización, de manera especial en el caso de los sistemas empleados para la dirección de personas. 

· (31)… los propietarios también esperan de su empresa:
· Información frecuente, completa y veraz sobre las actividades de la empresa y la situación del entorno. 

· Una información suficientemente precisa sobre los niveles de riesgo económico con los que se conducirá la actividad empresarial. 

· Un compromiso sobre la liquidez que pueden esperar de su patrimonio. 

· Una política de dividendos coherente con las prácticas del mercado. 
EL “EDIFICIO DE REGLAS” PARA LA CONFIANZA

· (32)… capítulos de Protocolo Familiar destinados a construir sobre ellos la CONFIANZA. 

· El Trabajo en la empresa familiar.

· El Poder en la empresa familiar.

· La Propiedad en la empresa familiar. 

· El Poder en las relaciones de la familia con la empresa familiar. 

· (33)… Las prácticas realizadas como castigo o las prácticas que no producen nuevo aprendizajes, tienen como consecuencia que los jóvenes lleguen a odiar la empresa familiar, en vez de conseguir que se despierte en ellos una admiración por la empresa que, posteriormente, dará lugar al amor. 

· (33)… la “incorporación” a trabajar de forma permanente en la empresa familiar, el cuidadoso respeto a la libertad de las personas, la garantía de que quienes se incorporan sean personas mentalmente equilibradas y con riesgo bajo a caer en desórdenes emocionales, la forma de limitar e igualar el número de personas incorporadas por rama familiar, no saber dejar abierta la puerta para que algunas personas que en épocas de juventud no fueron admitidos por no cumplir los requisitos exigidos, puedan serlo más adelante si con su modo de comportarse en la vida han demostrado una clara capacidad para asumir responsabilidades directivas en la empresa familiar. 
EL PODER EN LA EMPRESA FAMILIAR

· (37)… “La junta general de accionistas”, normalmente en aspectos relacionados con una utilización más amplia de lo que habitualmente indican los estatutos (aprobación de las cuentas y del informe de gestión, decisión sobre dividendos, etc.). 

· (37)… “El consejo de administración”, en aspectos relacionados con una mayor explicitación de la que acostumbra a darse en los estatutos, acerca de sus funciones u objetivos, y acerca de las normas para su funcionamiento. 

· (39)… “Consejo Asesor” con la función de ayudar al consejo de administración.

· (39)… reglas sobre los apoderamientos. Qué personas tendrán poderes en la empresa y qué tipos de poderes podrán ejercer.

· (39)… Los comités de directivos son también, en cierta forma, órganos en donde se hace ejercicio del poder. 

LA PROPIEDAD EN LA EMPRESA FAMILIAR

· (40)… “Sindicaciones de transmisión” cuando se les da fuerza vinculante, de acuerdo con los cuales y sin perder de vista la libertad que tienen las personas tanto para testar como para cambiar lo testado anteriormente se busca que la propiedad de la empresa familiar continúe sólo en manos de los miembros consanguíneos de la familia.
· (40)… “Sindicaciones de compra- venta” cuando tiene fuerza legal, en los que se indica quiénes tienen derechos prioritarios para comprar, las formas de realizar la compra y de establecer el precio, la forma en que ha de actuar el vendedor cuando los compradores con derechos prioritarios deciden no ejercer sus derechos, etc. 

· (41)… “Sindicato de venta unitaria” cuando es vinculante. Con las reglas sobre el porcentaje de capital que se necesita para decidir la venta total, la fijación del precio, los órganos para negociar, etc.

· (41)… Las formas de realizar la valoración de la empresa familiar, señalando qué personas e instituciones son las encargadas de la misma, cómo se arbitrará en el caso de darse discrepancias en el valor calculado, los posibles descuentos a aplicar en la de venta de porcentajes minoritarios que no son de control, los plazos y condiciones de pago, etc. 

· (41)… Las decisiones sobre cómo y a quién se da a conocer el valor económico de la empresa. 
EL PODER EN LAS RELACIONES DE LA FAMILIA CON LA EMPRESA FAMILIAR

· (43)… Conseguir la progresiva implantación del Protocolo Familiar.

· (43)… Lograr que la empresa familiar sea bien conocida por los miembros de la familia. 

· Incrementar la participación en actividades relacionadas con lo establecido en el Protocolo Familiar, del mayor número prudente y posible de miembros de la familia. 

· (44)… Conseguir que los miembros de la familia se conozcan entre ellos. 

· (44)… La Asamblea Familiar es una reunión formal en la que se da información sobre la empresa familiar y se proporcionan oportunidades para incrementar las relaciones entre personas. 

· (44)…Frecuencia de las reuniones. Orden del día. Duración.

· (44)… Asistentes. Edad mínima. 

· (45)… Invitados para ayudar a la formación de los miembros de la familia, y para incrementar la confianza en la información que sobre la empresa se transmite. 

· (45) El Consejo de Familia es un órgano con dos funciones de gran importancia. La función de la implantación del Protocolo Familiar y la función de identificar lo más pronto posible los problemas que se pueden dar en los miembros de la familia en sus relaciones con la empresa familiar. 

· (45) El Consejo de Familia gobierna las relaciones de la familia con su empresa familiar, informa al Consejo de Administración de los aspectos de las mismas que resulten importantes para el gobierno de la empresa, pero es el Consejo de Administración el órgano que gobierna la empresa familiar y la Junta de Accionistas el órgano a quien este Consejo de Administración rinde cuentas. 

· (45) Consejo de Familia:

· La necesidad de que sea presidido por un verdadero “jefe emocional de la familia”, persona que es el centro del afecto y del respeto para la mayoría de los miembros de la familia. 

· La oportunidad de que haya representantes de las distintas generaciones y de las diferentes ramas familiares. 

· Una frecuenta de reuniones que no resulte excesiva, pero sí suficiente para cumplir con los objetivos anteriormente citados. 

· (46) La Oficina de Familia no ha de ser vista solamente como una estructura profesional facilitadota de servicios a los miembros de la familia que deja así libre a la empresa familiar par a que ésta pueda dedicarse a sus fines económicos, o como un lugar en donde se proporcionan posibilidades de trabajo a familiares que no sirven o no tienen vocación para el desempeño de responsabilidades en la empresa familiar. 

LA “INTRODUCCIÓN” Y EL CAPÍTULO DE “ADHESIÓN”

· (46)… la exposición de los motivos que han conducido a formular el Protocolo Familiar, unida a una breve descripción de los hitos más importantes de la historia de la empresa familiar. 

· (47)… establecer el procedimiento de revisión del propio Protocolo Familiar. 

· (47)… ayudar a resolver eventuales dudas en el futuro. 

· (47)… adhesión, es el listado de las personas que participaron en la Formulación del Protocolo y que, con su firma, manifiestan su intención sincera de vivirlo. 

CAPITULO IV
LA INFLUENCIA DE LAS CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA Y DE LA FAMILIA SOBRE LAS MODALIDADES DE FORMULACIÓN E IMPLANTACIÓN DEL PROTOCOLO FAMILIAR 

INTRODUCCIÓN
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EL MODELO “ESTRUCTURA-CONDUCTA-RESULTADOS”

· (84)… La “estructura” está constituida por las características estructurales de la familia y de la empresa. 
· (84)… En relación con la familia, dichas características estructurales son:

· Conocimientos de empresa

· Actitudes y virtudes

· Calidad de las relaciones

· Liderazgo

· Existencia de un proyecto empresarial común a los miembros de la familia

· (84)… En relación con la empresa, las características de la estructura son:

· Crecimiento

· Rentabilidad

· Nivel de diversificación

· Configuración

· Geografía y dispersión

· Nivel de las tecnologías

· Adecuación de la estructura a la estrategia 

· Inclusión de directivos no familiares

· Nivel de autonomía de los directivos

· Equilibrio en los sistemas de dirección 

· (85)… La “Conducta” está constituida por el conjunto de los comportamientos asumidos durante la formulación e implantación del Protocolo Familiar

· (85)… Los “Resultados” consisten en la formulación efectiva del Protocolo Familiar, su implantación y aplicación eficaz y, principalmente, en la variación del nivel de unidad y de compromiso determinada por la formulación e implantación. 
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 INTERACCIONES ENTRE ESTRUCTURA Y CONDUCTA

· (93)… La carencia  de virtudes humanas como la veracidad, la sinceridad y la lealtad, en las personas que ejercen el poder o, por lo menos, tienen suficiente posibilidad de influenciar las decisiones. 

· (93)… La ausencia del deseo auténtico y eficaz de alcanzar realmente la formulación e implantación de un Protocolo Familiar. 

LA IDENTIFICACIÓN DE CIRCUITOS DE RETROALIMENTACIÓN EN LOS CUATRO CASOS PRESENTADOS EN EL CAPÍTULO III 

· (111-120)… 
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FIGURA 4.13
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FIGURA 4.14
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FIGURA 4.16
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FIGURA 4.17
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FIGURA 4.18
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FIGURA 4.20
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FIGURA 4.21

[image: image15.emf]
CAPITULO V
RECOMENDACIONES PARA LA FORMULACIÓN E IMPLANTACIÓN DE UN PROTOCOLO FAMILIAR DURADERO EN EL TIEMPO

EL MODELO DE CONSTRUCCIÓN DE UNIDAD Y COMPROMISO EN LA EMPRESA FAMILIAR

· (124)…
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· (128-129)… 
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RECOMENDACIONES PARA LA FORMULACIÓN E IMPLANTACIÓN DEL PROTOCOLO FAMILIAR

· (129)…Entre los elementos que influyen es oportuno insistir en:

· La elección del momento y la forma de iniciar la formulación del Protocolo Familiar.

· El acierto en la selección de los consultores.

· La preparación previa de la familia para la formulación e implantación del Protocolo Familiar.

· La preparación de los principales ejecutivos de la empresa. 

· Las características del proceso de formulación.
· (134)… diagnóstico para identificar la presencia de eventuales crisis en el ámbito familiar o empresarial:
Este diagnóstico deberá:

· Evaluar si existen las condiciones mínimas necesarias para iniciar la formulación del Protocolo Familiar, para así evitar sorpresas durante la formulación e implantación.

· Identificar las eventuales áreas de crisis o disfunciones, y programar los oportunos cursos de acción para su resolución. 

· Identificar eventuales actividades previas a la formulación del Protocolo Familiar, que puedan fomentar el desarrollo de las capacidades y competencias de los miembros de la familia.

· Identificar las áreas y los temas a los que hay que dedicar mayor énfasis y atención en el Protocolo Familiar.

· Formular expectativas realistas respecto a los plazos de redacción.

· (134)… Para llevar a cabo este diagnóstico será útil hacerse preguntas como las siguientes en relación con la familia:

· ¿Qué características tienen las relaciones entre familiares?

· ¿Cuál es el grado de confianza recíproca entre los miembros de la familia?

· ¿Cuál es el grado de unidad entre los miembros de la familia?

· ¿Es abierta y sincera la comunicación entre familiares?

· ¿Hay en la historia de la familia y de la empresa familiar incidentes o episodios que pueden haber producido heridas persistentes entre personas de la familia?

· ¿Hay manifestaciones de divergencias relevantes entre los miembros de la familia respecto a la relación de la familia con la empresa? En caso afirmativo, ¿Cuál es la actitud de los miembros de la familia? ¿Son las posturas divergentes conciliables o parecen inconciliables?
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LA BÚSQUEDA DE CONSULTORES

· (139)… es preferible seleccionar consultores que posean una profesionalidad comprobada como consultores de “procesos” y, preferentemente, que sean expertos en “dirección estratégica” de empresas. 
· (139)… es preferible la intervención de dos consultores en el proceso, pues ofrece las ventajas siguientes:
· Imprimir mayor rapidez en la realización de entrevistas individuales con miembros de la familia. 

· Complementarse en conocimientos y otras cualidades. 

· Poder contrastar opiniones.

· Ofrecer un sustituto, en caso de que se produzca algún tipo de rechazo con uno de ellos, por parte de miembros de la familia. 

LAS CARACTERÍSTICAS DEL PROCESO

· (141)… Valores en la cultura de la familia:

· Ayudar a los demás miembros de la familia.

· Cumplir los compromisos asumidos, especialmente por parte de las personas mayores. 

· Comunicación abierta y sincera. 

RECOMENDACIONES PARA LA CONTINUIDAD 

· (146)… la inclusión de los estatutos da la razón a quien cumple lealmente lo establecido en el Protocolo Familiar.
· (146)… lo más importante es el esfuerzo por el cumplimiento leal e inteligente de los compromisos libremente adquiridos. 

EPÍLOGO

LOS PROCESOS DE PROFESIONALIZACIÓN Y COMUNICACIÓN 

· (149)… El amor y la confianza, fundamentos últimos de la unidad y del compromiso, se apoyan en los principios y las reglas del contenido del Protocolo Familiar, para la mejor comprensión  y utilización de estos apoyos es muy conveniente implantar los procesos de profesionalización y comunicación. 

NOTA FINAL

· (150)… todo Protocolo Familiar tiene la escondida fragilidad que procede de los cambios en las personas y en la empresa. 
Esta fragilidad termina en una visible ruptura cuando no se cuidan los siguientes puntos:

· La información de la familia. Toda la familia empresaria tiene aversión al secreto. 
· La pérdida de bien hacer empresarial, que produce en la familia el cáncer del amor. 

· No vivir la veracidad, la sinceridad y la lealtad, que origina en la familia el cáncer de confianza. 
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