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RESUMEN

Uno de los motivos mas recurrentes por los que suele presentarse inconvenientes en las
empresas familiares, son los conflictos no resueltos o tratados de forma inadecuada entre
los miembros de la familia propietaria y la manera en que esto incide en el negocio, asi
como la carencia de herramientas que apoyen en la gestién de los colaboradores

familiares, poniendo en riesgo la continuidad de la empresa.

Es por ello por lo que el objetivo del presente trabajo fue elaborar un protocolo familiar
como herramienta de gestién del recurso humano para una empresa familiar de servicios
de regulacion sanitaria, ubicada en Condado EIl Naranjo Zona 4 del municipio de Mixco

del departamento de Guatemala.

El proceso de elaboracion se realizo en cuatro fases, en la primera fase, se logro obtener
la informacién general util para el diagndstico y planificacion, en la segunda fase se
recopilé y analizé la informacién producto de la aplicacién de los instrumentos, en la
tercera fase se llevd a cabo el desarrollo del protocolo familiar y por ultimo en la cuarta

fase se presento la primera versién de documento para revision y firma.

Dentro de los resultados obtenidos esta el establecimiento de las politicas de recursos
humanos, asi como el cddigo de conducta ambos enfocados a los colaboradores
familiares, los cuales sientan las bases para poder gestionar este recurso de la mejor
manera. Concluyendo en que el protocolo familiar por su caracter previsor se constituye
en una importante herramienta de gestion para las empresas familiares, toda vez que sea
un proceso voluntario que incluya acuerdos nacidos en el seno de la familia empresaria,
fomentando la armonia familiar al trabajar unidos y asegurando la continuidad del negocio

y los beneficios que ello representa para la economia y la sociedad.



INTRODUCCION

El impacto de las empresas familiares tanto a nivel econémico como social, en los
diferentes paises alrededor del mundo, motiva cada vez mas a profundizar en la dinamica
de su gestion, lo anterior con el fin de lograr su crecimiento y continuidad de generacion
en generacion. De acuerdo con las estadisticas 7 de cada 10 empresas mueren en su
transicion de primera a segunda generacién, luego 1 de cada 5 no sobrevive al cambio
de segunda a tercera generacion y muy pocas logran una transicion de tercera a cuarta

y son escasas las que logran avanzar mas alla de la cuarta generacion.

Dentro de las buenas practicas en el ambito de empresas familiares para apoyar su
continuidad, se encuentra el contar con un protocolo familiar, en el cual se plasman
acuerdos nacidos en el seno de la familia empresaria con el fin de prever situaciones que
puedan ser motivo de conflicto entre ellos, de tal manera que les permitan seguir
trabajando unidos, salvaguardando en primer lugar el lazo familiar y logrando los

resultados deseados en el negocio.

Para tal efecto el presente trabajo contiene en el capitulo | los antecedentes, donde se
incluye informacion relevante en cuanto al aporte de las empresas familiares a la
economia y sociedad, asi como datos puntuales de estudios realizados anteriormente del
tema, en diferentes casas de estudio y paises, en estos cada uno de los autores analiza
y aborda el tema de la pertinencia e incidencia del protocolo en las empresas familiares,
lo cual permite contar con diferentes puntos de vista que respaldan los resultados
obtenidos del proceso realizado. El capitulo Il referente al marco tedérico, se conformo
con el enfoque conceptual de los temas pertinentes a la gestion y dinamica de las
empresas familiares, asi como del protocolo familiar, informacion que permitié clarificar y
ampliar el conocimiento para fundamentar de mejor manera los resultados obtenidos. El
capitulo Il de metodologia, expone la definicion del problema, es decir la complejidad de
la gestion familia-negocio, los inconvenientes y consecuencias que deriva de ello, por el

cual se inici6 el presente trabajo, con el principal objetivo de elaborar un protocolo familiar



que sirva como herramienta de gestion del recurso humano familiar en la empresa objeto
de andlisis, para conseguirlo se establecieron objetivos especificos, asi como la
determinacion del proceso de elaboracién el cual constd de cuatro fases, en la primera
fase, se logré realizar un diagnostico de la empresa con base a la informacién
proporcionada y se llevé a cabo la planificaciéon del proceso; en la segunda fase se
obtuvieron insumos de los involucrados en el proceso mediante la aplicacion de los
instrumentos, luego se analizé la informacion obtenida; en la tercera fase se procedio a
realizar las sesiones donde la familia empresaria definié acuerdos en temas relevantes
los cuales fueron incluidos en la estructura documento; en la cuarta fase se presento la
primera version del protocolo familiar para revision y firma. Durante el proceso se utilizd
la técnica de entrevista, sesiones presenciales y virtuales, los instrumentos utilizados
fueron guias de entrevista dirigidas a ejecutivo a cargo del proceso, colaboradores

familiares; practicando un muestreo no probabilistico por conveniencia.

Por ultimo, se exponen las conclusiones resultado del proceso realizado, asi como las
recomendaciones pertinentes tanto como para la empresa como para quien desee
profundizar en el tema del protocolo familiar y su incidencia en la gestion de la familia

empresaria.



Capitulo |

ANTECEDENTES

A través de los afos las empresas familiares han impactado en los paises, tanto a nivel
economico como social, en Latinoamérica su participacion al PIB es del 60%, ademas
son una importante fuente generadora de empleo en la region, siendo su aporte en esta
rama del 70%. Especificamente en Guatemala, el 80% de las empresas son de
propiedad familiar y su participacién en el PIB se aproxima al promedio de Latinoamérica
es decir el 60%, representan una de las principales fuentes generadoras de empleo al
concentrar el 25% de la poblacion econdmicamente activa (PEA), perfilandose como pilar
fundamental en el crecimiento econdmico del pais. Importante indicar que la mayor parte
del porcentaje de empresas familiares en Guatemala esta conformada principalmente por

micro y pequefias empresas.

Derivado del aporte de este tipo de negocio, es oportuno procurar el fortalecimiento de
su gestion asegurando la continuidad del negocio familiar, por lo tanto, como parte de la
estrategia, se hace necesario implementar herramientas enfocadas a apoyar a las
empresas en este tema. Segun estadisticas al respecto, la mayoria de las empresas
familiares desaparece en su paso de la primera a la segunda generacion, muy pocas
logran un proceso ordenado para pasar de la segunda a tercera generacion, y son menos

las que pasan a la cuarta y siguientes generaciones.

Atendiendo estos temas, dentro de las estrategias adoptadas por algunas empresas
familiares que en su momento tomaron accién al respecto y trascendieron, esta la
elaboracion de un protocolo familiar, plasmando en este documento acuerdos en cuanto
a situaciones que podrian darse trabajando juntos, convirtiendose en una valiosa

herramienta de gestion para este tipo de empresas.



Por lo tanto, es importante la elaboracién de un protocolo familiar que apoye la gestién y
promueva la continuidad de las empresas de propiedad familiar, tal es el caso de la
empresa dedica a la prestacion de servicios de consultoria y asesoria legal y de
regulacion sanitaria, la cual sirve a empresas del gremio de fabricacion, distribucion y
comercializacion de productos alimenticios, higiénicos y cosmeéticos. Inicia sus
operaciones en Guatemala en el afio 2007, a lo largo de estos trece afos, su cartera de
clientes ha ido en aumento, experimentado crecimiento constante a nivel local e
internacional, en la actualidad cuenta con presencia en todos los paises del area
centroamericana, para lo cual ha realizado alianzas estratégicas con socios comerciales,
logrando un buen posicionamiento en el mercado. Se desarrolla con una estructura
organizacional formal, actualmente cuenta con 11 colaboradores y 10 puestos de trabajo
y por sus caracteristicas segun la clasificacion que realiza MIPYME en Guatemala, la
empresa esta catalogada como pequefia empresa. En su elaboracion es conveniente
conocer la opinidon de un experto en el tema de empresas familiares, para fortalecer su

contenido.

Al respecto, se han realizado estudios en los que enfatiza en la importancia y beneficios
que experimentan las empresas familiares al contar con un Protocolo Familiar, dentro de

los cuales estan:

Lucero (2017) en su tesis “El protocolo familiar como herramienta de gestion de la familia
empresaria”, con la que opta al titulo de Doctorado en Administracion de Empresas, de
la Pontificia Universidad Catolica Argentina Santa Maria de Los Buenos Aires, en
Argentina, expone que su investigacion esta orientada a estudiar los aportes del protocolo
familiar como un instrumento idéneo para lograr la preservacion de la empresa familiar a
través de una adecuada gestién de la familia empresaria, plasmando como objetivo
general el identificar y comprobar cuales son las acciones dentro del protocolo familiar
que contribuyen a las buenas practicas en la gestion de la familia empresaria propiciando
la continuidad de la empresa familiar, obteniendo como resultado que una proporcion de

este modelo de companias, con el objetivo de perpetuar la empresa en manos de la



familia, realizd una serie de acuerdos sobre determinadas cuestiones que devienen de la
coexistencia del binomio familia y la empresa. Estas normas tienen la finalidad de prevenir
y convenir sobre determinadas situaciones o hechos que puedan perjudicar los vinculos
entre las partes y/o el normal desenvolvimiento de la gestion, propiciando la prolongacion
de la organizacion en manos de la familia empresaria. Concluye en que el protocolo
familiar contribuye a la gestion de la empresa familiar y la familia empresaria aportando

a su proyeccion en el tiempo.

Montoya & Hidalgo (2015) en su tesis “Analisis de modelos de protocolo familiar para las
permanencias de las empresas familiares”, presentada para obtener el grado de Magister
en Administracion de Empresas, de la Universidad de Guayaquil, Ecuador, pretende
establecer qué beneficio tiene la aplicacion del protocolo familiar en las empresas
familiares, planteando como objetivo general analizar modelos de protocolo familiar con
la finalidad de entender y ayudar a la permanencia para las empresas familiares de
Guayaquil, utilizado para su investigacion diferentes metodologias como: descriptiva a
través de la cual permitié obtener los datos y caracteristicas de la investigacion a través
de los métodos cuantitativos y cualitativos y Exploratoria, metodologia con la que se
obtuvo los primeros hallazgos generales de conocimiento sobre el protocolo familiar en
las empresas familiares. Concluyendo que son cada vez mas las empresas familiares
que acometen la labor de planificar y que utilizan el protocolo familiar como herramienta
para la instrumentacién de aquellos pactos y acuerdos consensuados por la familia
empresaria en lo que se refiere a la regulacion de los aspectos esenciales de la empresa

familiar.

Galvez (2018) en su tesis “Protocolo familiar de las empresas medianas guatemaltecas”,
para optar al titulo de Licenciado en Administracién de Empresas, de la Universidad
Rafael Landivar de Guatemala, expone acerca de cual es la estructura del protocolo
familiar de las empresas medianas guatemaltecas y cuales son los factores relevantes
para el funcionamiento de este tipo de organizaciones, para lo cual enmarcé como
objetivo general proponer la estructura del protocolo familiar para las empresas medianas

guatemaltecas, incluyendo los factores que son relevantes para el funcionamiento de este



tipo de organizaciones. Para tal efecto utilizé6 dos tipos de investigacion, el primero es
exploratorio y el segundo concluyente, obteniendo como resultado que el protocolo
familiar es un aspecto importante en toda empresa familiar; salvaguarda las relaciones
familiares, quedando de acuerdo en todos los puntos que pudieran crear conflicto entre
los miembros familiares, de tal manera, que es muy dificil que exista una ruptura familiar,
ademas que aporta a la profesionalizacién de la organizacion y a la toma de decisiones
rapida y eficiente; concluyendo en que los aspectos a los que se les da importancia en la
introduccidn al protocolo familiar son: historia de la organizacién, miembros fundadores,
cultura organizacional, asimismo, se establece la importancia y alcance del protocolo

familiar y el compromiso que debe tener la familia para poder terminar este proyecto.

Hermoza, Jaramillo & Mejia (2016) en su proyecto profesional sobre una “Propuesta de
creacion y desarrollo de un protocolo familiar aplicable al grupo empresarial familiar
Navarrete”, previo a optar al titulo de Licenciado en Administracion, de la Universidad
Peruana de Ciencias Aplicadas del Peru, plantean la problematica acerca de cémo
determinar y controlar el nivel de riesgo para garantizar la supervivencia y continuidad a
futuro del grupo empresarial familiar Navarrete ante la no existencia de un adecuado
sistema de regulacion y sucesion generacional en la distribucion de poder y autoridad
gerencial, determinando como objetivo general el proponer la creaciéon de un protocolo
familiar con el fin de regular las relaciones entre la familia empresaria Navarrete
Kalinowski y el Grupo empresarial Navarrete. La investigacion en torno a este tema se
realizd mediante la investigacion cualitativa, debido a que, es una metodologia de
investigacion basada en el analisis de pequefias muestras, asimismo dos subtipos
exploratorio y descriptiva, arrojando como resultado que la gerencia corporativa mantiene
un liderazgo autocratico. Esta caracteristica se manifiesta cuando se generan conflictos
o momentos de tension en las empresas o cuando hay que tomar decisiones importantes
en cada empresa, el fundador gestor es quien tiene la ultima palabra sobre la decisidon
que se tomara frente al problema. Con base en lo anterior concluyé en que la relacion de
la familia Navarrete Kalinowski y el grupo empresarial Navarrete, cuenta con el
compromiso de parte de los miembros de la familia en cuanto a los aspectos laborales

del grupo empresarial, esto se debe a que es el negocio propio de la familia. A pesar de



ello, cuando se generan conflictos, afectan directamente en la relacion entre los
hermanos ya que se enfrentan en sus posiciones, por otro lado, se observa que el
fundador del Grupo empresarial Navarrete no muestra interés explicito en el desarrollo e
implementacion de un Protocolo familiar, que incluya un plan de sucesion, los mismos

que permitan regular la participacion de la familia Navarrete Kalinowski en la empresa.

Espinoza & Ushca (2018) en su tesis “Disefio de una Estrategia de Protocolo Familiar
para las Pymes de Servicios de la Ciudad de Guayaquil”, para optar al titulo de Ingeniero
en Gestién Empresarial, de la Universidad de Guayaquil en Ecuador, definen el problema
de investigacion como la débil permanencia en el mercado que poseen algunas
empresas familiares del sector PYME de servicios y que demandan de una estrategia
que les permita obtener beneficios, no solo en el corto y mediano plazo, sino de forma
permanente planteando el escenario para determinar cdmo incide una estrategia de
protocolo familiar en la permanencia en el mercado para el sector PYME de servicios de
la ciudad de Guayaquil. En este sentido el objetivo general de la investigacion se orienta
a disenar una estrategia de protocolo familiar para el sector PYME de servicios de la
ciudad de Guayaquil. El disefio para esta investigacion fue de caracter no experimental
pues no se realizaron modificaciones a las variables, especificamente se utilizé la clase
transversal pues se basa en categorias, conceptos, variables o contextos que ya
sucedieron o se dieron, sin la intervencion directa del investigador adicional se empled la
investigacion descriptiva. Como resultado de este proceso se obtuvo que es necesario
que las PYME’s cuenten con un manual de protocolo familiar que les permita acudir a
este y asi tomar las acciones correctas segun la particularidad de la situacion que se
presente, por lo que se concluye que las empresas familiares deben contar con un
protocolo familiar, el cual es una herramienta trascendental para configurar un adecuado
gobierno corporativo, pues en el Ecuador existe una gran cantidad de entidades de este
tipo en el sector de PYME’s, asi mismo resulta necesaria la creacion de un manual de
protocolo familiar que cuente con acciones y procesos necesarios para evitar en lo
posible la presencia de problemas relacionados por la involucracién de temas familiares

con aquellos de indole laboral.



Capitulo I

MARCO TEORICO

2.1 Gestion Empresarial

En el ambito de negocios, los empresarios buscan crear y propiciar las condiciones
necesarias para asegurar la productividad y competitividad del negocio y por ende su
crecimiento, en ese sentido se encargan de que la empresa cuente con los recursos
necesarios para su correcto funcionamiento. Sin embargo, contar con los recursos no
sera suficiente para lograr el desarrollo esperado, se hace necesario que sean

gestionados adecuadamente contribuyendo al alcance de los objetivos empresariales.

Al respecto, Barreiro, Diez, Barreiro, Ruzo & Lozada (2003) afirma que “El diccionario de
la Real Academia Espanola da como dos primeras acepciones de la palabra gestion:
accion y efectos de gestionar, accion y efecto de administrar. Por lo tanto, identifica los
conceptos de gestién y administracion” (p.9). Lo anterior proporciona una idea mas clara
en cuanto a que se refiere al accionar es decir el movimiento a efectuar ante determinada
situacidon. La palabra accion, a nivel de empresa, respalda que aparte de contar con los
recursos necesarios es de vital importancia las acciones que se realicen con los mismos,

pues de ello dependera el logro de los resultados esperados.

Por su parte, Calderdn, G., Catano, G. (2005) indica que “la gestion empresarial es un
término que abarca un conjunto de técnicas que se aplican a la administracién de una
empresa y cuya dificultad dependera del tamafo de esta” (p.313.). En este concepto se
mencionan las técnicas con las que se apoya la administracion como parte de la gestidon
empresarial, en el caso de las empresas familiares, las herramientas a utilizar en su
gestion deben ser disefiadas de manera estratégica, dada la complejidad de su relacion
negocio-familia, en ocasiones las acciones tomadas sobre los recursos son con
inclinacién a las personas por el vinculo familiar y no a la empresa y su rol dentro de ella,

por lo que la gestion empresarial se torna compleja.



2.2 Empresa

Al hacer referencia al término empresa, inmediatamente suele asociarse con una
institucion formal, grande que funciona con el objetivo de obtener rentabilidad,
independientemente de su giro de negocio ya sean servicios 0 comercio; a su vez se le
identifica como fuente generadora de empleo y de relaciones interpersonales y

comerciales.

Para Ongay, J. (2018) “empresa significa reto, pero también demostracion de los logros
que el ser humano es capaz de alcanzar con trabajo en equipo, hacia un objetivo comun,
y siguiendo el camino de una estrategia definida” (p.19). EI concepto anterior, hace
alusion que, si bien es cierto al establecer una empresa, el objetivo es obtener
rentabilidad, también tiene que ver con las personas que colaboran con la empresa, es
decir el capital humano, cuyo aporte y trabajo en equipo contribuye al logro de las metas
y estrategias de negocio definidas. Por su parte, Rodriguez, M.A. (2018) establece que
“Una empresa es, basicamente, una comunidad de personas que colaboran de forma
organizada para conseguir un fin” (p.114). Este ultimo concepto también manifiesta la
importancia de las personas en la empresa, por lo que el mismo no debe percibirse
unicamente como un ente generador de utilidad, sino en mas bien como una combinacion

de recursos enfocados a lograr un objetivo en comun.

Asi, Soto (2019), se refiere a la empresa como una entidad econdmica cuyo fin es
producir bienes, venderlos y obtener por ellos un beneficio, misma que esta regulada por
las leyes locales y facultada para operar y satisfacer las necesidades de las personas en

la sociedad de consumo.

En otras palabras, el concepto de empresa se puede visualizar como un engranaje, donde

todas las partes interesadas (en este caso, propietarios, colaboradores y clientes)



interactuan y a raiz de ello obtienen un mutuo beneficio. Cada una de las partes trabaja

en su entorno con el fin de satisfacer una necesidad.

2.2.1 Clasificacion de las empresas en Guatemala

En Guatemala el Consejo Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, aprobd el
27 de enero del 2015, la nueva definicién para empresas MIPYME (Resolucién CN-R-1-
2015, 2015). Antes de esa fecha, no existia una alineacion de la definicion entre los
diferentes sectores del pais, sector privado, publico y académico, por lo que fue necesario
establecer criterios tomando en cuenta los aportes de los grupos en mencion, logrando

unificar los mismos.

La definicion vigente es utilizada por todos los sectores y es de utilidad para obtener
estadisticas diversas, en la misma aparte de agrupar a las empresas por numero de
colaborares se hace mencién del dato de ventas anuales expresadas en salarios minimos

de actividades no agricolas, (Acuerdo Gubernativo 211-2015, 2015).

Tabla 1

Clasificacion de las Empresas en Guatemala

Ventas anuales en

Tamafio Numero de salarios minimos
Colaboradores (Actividades no
agricolas)
Micro De1a10 De 1a190
Pequena De 11 a2 80 De 191 a 3,700
Mediana De 81 a 200 De 3,701 a 15,420

Fuente: Elaboracién propia, a partir del Acuerdo Gubernativo
211-2015.



2.3Empresa familiar

Es complejo definir este tipo de negocio, diferentes autores han aportado acerca del tema
de acuerdo con sus criterios, asi Mendivil (2017) indica que las empresas se consideran
familiares, cuando la Direccion General la ejerce el duefio absoluto o un familiar, quienes
ejercen poder ilimitado, por lo que la delegacion es casi nula y los mandos medios se ven
limitados a ejercer sus funciones al no contar con la debida autoridad. En este concepto
se entiende que, para catalogar a una empresa como familiar, sélo es necesario que la
direccion esté a cargo del duefio, aca no se menciona nada acerca de la participacion en
temas de acciones en manos de familiares, asimismo, se visualiza a la empresa familiar
como reservada o conservadora en algunos aspectos como delegacion y autoridad, cuya
practica es indispensable en cualquier empresa que desee transformarse y crecer. Por
otro lado, existe una definicion aprobada por las dos principales instituciones
internacionales representantes de la empresa familiar, como lo son el Grupo Europeo de
Empresas Familiares (GEEF) y la Family Business Network, la cual también ha sido

adoptada por el Instituto de la Empresa Familiar en Espana:

Independientemente del tamafio que tenga, es una empresa familiar si:

1) La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que
fundd o fundaron la compania; o, son propiedad de la persona que tiene o ha
adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres,
hijo (s) o herederos directos del hijo (s).

2) La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

3) Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o
gobierno de la compaiiia.

4) A las companias cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar si la
persona que fundd o adquirié la compania (su capital social), o sus familiares o
descendientes poseen el 25 por ciento de los derechos de voto a los que se da

derecho el capital social. (Casillas, Diaz, Rus, & Vasquez, 2014, p.12)

Como es evidente, el concepto anterior es mucho mas especifico acerca de los puntos
que debe poseer una empresa para ser catalogada como empresa familiar, aqui se

establece temas de propiedad, votos y participacion, por lo mismo es el que mas se utiliza
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al referirse a empresas familiares por ser reconocido por instituciones formales a nivel

internacional, derivando de ello la importancia de dejarlo plasmado en este documento.

2.3.1 Caracteristicas de la empresa familiar

La importancia de establecer las caracteristicas de la empresa familiar, radica en que a
través de las mismas se pueda comprender mejor su dinamica en cuanto a la gestion y
operacion del negocio y la manera como se interrelaciona con el ambito familiar y que
marca la diferencia de las empresas no familiares, asi Soto (2019) sefiala ocho
caracteristicas relevantes la primera es la vision a largo plazo, aunque es caracteristico
de todas las empresas ya sea familiares o no, el deseo de que el negocio transcienda de
generacion en generacion y formar un legado para sus hijos es una de las principales

preocupaciones de la familia empresaria.

La segunda caracteristica que indica Soto (2019) es la existencia de una clara cultura
organizacional, la cual ha sido promovida por su fundador y consolidada a través de los
afos honrando su legado y a la familia. La tercera caracteristica citada por el mismo
autor es facilidad de comunicacién y de transmisién del conocimiento, por la misma
relacion de familia, este proceso es mas fluido al contar con mayor oportunidad de
interaccion. Como cuarta caracteristica se menciona, el compromiso de la familia en
la gestion es evidente en este tipo de negocio, el enfoque esta en hacer crecer el negocio
por lo que el nivel de compromiso es tal que no hay limites de tiempo y esfuerzo en lograr
los objetivos; lo anterior en determinado momento puede traer consecuencias negativas,
al igual que la quinta caracteristica de flexibilidad respecto del trabajo, el tiempo y el
dinero, en ocasiones al no existir equilibrio en estos aspectos, puede actuar como

limitante en la gestion y crecimiento promoviendo desorden.

Por otro lado, Soto (2019) menciona como sexta caracteristica la preocupacién por la
calidad, es indudable que este es un factor de gran importancia para las empresas

familiares, al ser visto como una carta de presentacién y solidez de la reputacién no sélo
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de la empresa, sino también de la familia, del buen nombre que han forjado. La empresa
familiar en ocasiones de origina a través de la etapa de madurez de un emprendimiento,
es por ello por lo que la séptima caracteristica de espiritu emprendedor que menciona
el autor no pudo ser mas acertada, pues desde sus inicios se manifestd el deseo de
asumir riesgos, apostar y trabajar por sacar adelante la idea de negocio. Por ultimo, pero
no menos importante, Soto (2019) presenta como octava caracteristica el sentido de
responsabilidad social, misma que esta arraigada en este tipo de empresas, pues
existe en ellas una necesidad imperante de devolver a la comunidad algo de lo que ha

recibido, asimismo porque han formado parte de la comunidad y son reconocidos en ella.

2.3.2 Caracteristicas de la empresa familiar en Guatemala

De acuerdo con Belteton (2015), para dar respuesta a la interrogante ¢ Cuales son las
caracteristicas de las empresas familiares guatemaltecas?, se realizd una encuesta a los
propietarios de 459 empresas, en la ciudad de Guatemala, durante los meses de octubre
y noviembre 2014, obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 2
Caracteristicas de la empresa familiar en Guatemala

Caracteristica Resultado

Anos en funcionamiento | Menos de 10 arfios de funcionar

Rama de actividad Comercio o servicios
econdmica

Personal ocupado De 1 a 5 personas
Generacion Primera generacion

Existencia de empresas  32% si existieron emprendimientos anteriores, 39%
0 negocios anteriores cerro
Gestion administrativa Cerr6 por alguno de los factores siguientes:
de la empresa. » Administracion inadecuada
» Falta de demanda del producto o servicio
» Alza de costos
» Desconocimiento del mercado

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Belteton (2015)
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A diferencia del inciso anterior la informacion contenida en la tabla 2, se refiere a
caracteristicas propias de las empresas familiares guatemaltecas, este tipo de datos es
de suma utilidad para la mejor comprension de la dinamica de estructura y gestion de las
empresas familiares guatemaltecas, la encuesta brinda datos relevantes en cuanto al
panorama de este tipo de negocios mediante la identificacion de sus caracteristicas, las
cuales permiten establecer puntos en los que es necesario profundizar para procurar la
continuidad de las empresas familiares, por ejemplo el hecho que dentro de la gestion
administrativa el principal factor que ha provocado el cierre de estos negocios es la

inadecuada administracion.

Aunque la encuesta indicada por Beltetén (2015), no menciona a detalle qué aspectos se
incluyen dentro de este factor, es comun en estas empresas que la relacién negocio —
familia, sea un tema de posible riesgo, por lo que vale la pena que las empresas familiares
cuenten con herramientas de apoyo a la gestion que les permitan prever determinadas
situaciones que pongan en riesgo su continuidad, como lo es el protocolo familiar. Lo
anterior, tomando en cuenta que, segun las caracteristicas descritas, en Guatemala la
mayoria de las empresas familiares tienen menos de 10 afios en el mercado y que la
mayoria estan lideradas por la primera generacion, lo que puede interpretarse como que
son pocas las que logran materializar su continuidad, y derivado del aporte fundamental
a la economia y empleo, es necesario maximizar esfuerzos para que las mismas se

desarrollen.

2.3.3 Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Al respecto Trevinyo-Rodriguez (2010), detalla una serie de ventajas y desventajas, las
cuales son mas frecuentes en empresas de este tipo por la relacidon que suele manejarse.
Por otro lado, la pasion con la que se trabaja por una empresa familiar es diferente,
genera un sentido de pertenencia y compromiso tanto como para colaboradores
familiares como para los no familiares, existe también una forma diferente de

desempenarse es mas al estilo del negocio, con valores bien definidos, hay una genuina



13

preocupacion en trascender en el tiempo y en impactar positivamente en sus
colaboradores, clientes competencia y el entorno en general, lo cual genera en sus
miembros un orgullo especial, no importando el giro del negocio. En la tabla 3 se listan

algunas ventajas y desventajas en este tipo de empresas.

Tabla 3

Ventajas y Desventajas de las Empresas Familiares

Ventajas Desventajas

» Involucramiento de miembros » Involucramiento de miembros no
de la familia comprometidos con comprometidos.
el proyecto empresarial familiar. > Desinterés por el futuro de la

» Deseo de perpetuar el legado empresa, accionistas pasivos.
de la familia. » Desunion

» Union y sentido de pertenencia. > Poner el yo antes que el todo.

» Poner el todo antes que el yo. » Poca o nula valoracion de lo que ha
» Lealtad, compromiso, trabajo costado el legado familiar.
arduo » Conflicto de intereses, envidia y
» Comunicacion, confianza y recelo.
transparencia » Aqui se hace lo que yo digo.
» Lajerarquia es la jerarquia: » Valores encontrados, negacion de
objetivos claros y definidos. la cultura familiar.

» Cultura familiar compartida

Fuente: Trevinyo-Rodriguez (2010)

Por otro lado, es inevitable que existan situaciones como las que Trevinyo-Rodriguez
(2010) detalla como desventajas, las cuales en ocasiones no son exclusivas de las
empresas familiares. Sin embargo, en el tema de la sucesion es cuando mas suele darse
inconvenientes, es un tema bastante susceptible, pues en ocasiones los miembros
fundadores tienen conflicto en dejar a alguien mas el manejo de la misma y es
comprensible, pues han dedicado su vida y recursos al hacer crecer la empresa y existe

cierto temor a que la siguiente generacion no esté tan comprometida aun cuando cuente
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con la preparacion académica necesaria, otro tema de importancia es el manejo de
emociones y separar la familia del negocio, siempre esta latente la posibilidad que se
manifiesten ciertos roces entre colaboradores en las organizaciones. En cuanto al
liderazgo y legitimidad generalmente quienes mas lo resienten son los colaboradores no
familiares, al verse en desventaja con respecto a los colaboradores familiares. Tanto las
ventajas y desventajas deben gestionarse de la mejor manera para sacar el mejor

beneficio de cada una.

2.3.4 Conflictos en empresas familiares

Al igual que cualquier empresa, las de propiedad familiar suelen en algun momento
enfrentar conflictos, mismos que se tornan complejos por la dinamica que se maneja,
especificamente porque los mismos en su mayoria tienen origen o estan relacionados
por diferencias entre los colaboradores familiares, el inconveniente se pone de manifiesto
cuando el conflicto interfiere con la operacion del negocio. En la tabla 4, Lozano (citado
por Huaman, 2014) incluye una lista detallada de los problemas mas comunes que suelen

surgir en la empresa familiar y sus posibles causas.

Tabla 4

Problemas y causas probables de conflicto en las empresas familiares

Problema Causas Probables ‘
Disgustos entre El padre se entromete demasiado
padre e hijos. El padre rompe las reglas.

v

v

v El hijo no es escuchado al nivel que lo desea.

v" El padre “impone” mas que delega.

v" El hijo no acepta abiertamente las indicaciones del padre o
viceversa.

v' El padre manifiesta abiertamente su desconfianza en la

capacidad del hijo.
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El fundador retirado sigue “inmiscuyéndose” en su funcion
anterior.

Se “obliga” a los hijos a trabajar en la empresa familiar

El hijo descalifica a su padre por su edad o por no dar entrada
a conocimientos frescos.

Los pioneros ponen en competencia a los hermanos.

Existen preferencias por uno u otro hijo y éstas son
trasladadas a la empresa.

La intromision de esposos o0 esposas origina malestares entre
hermanos.

No se aceptan subordinaciones de uno con respecto al otro.

Falta de objetividad en la evaluacion a hijos o familiares.

No se prepara a los potenciales sucesores. No se planea el
proceso de sucesion.

No hay protocolo familiar.

El pionero se amarra al poder.

Los posibles sucesores temen tomar las riendas.

No se plantea un mando unico, sino que se divide el poder.
Los sucesores no tuvieron experiencia externa o “no hicieron
carrera” dentro de la empresa.

Ninguno desea suceder a quien esta en la cupula del poder.
Se tiene a la empresa como una herencia de familia y no

como una responsabilidad profesional.

No se remunera adecuadamente

No se brindan espacios para la capacitacion

Existe poca libertad para trabajar con creatividad.

No se brindan o no existen opciones para la autorrealizaciéon

personal.
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El sistema de remuneracion no va de acuerdo con la
preparacion y capacidad de la gente.

Existencia de nepotismo.

Pocas opciones de acceder a los cargos de direccion alto o
intermedia.

Remuneraciones mas altas para familiares con cargos
similares.

Contratacion de familiares sin preparacion.

Resistencia para promover al desarrollo de miembros ajenos,
aun teniendo el merecimiento suficiente.

La empresa ha perdido la reputacion como consecuencia del
comportamiento inadecuado de alguno o algunos miembros.
No se invierte en tecnologias recientes.

No se actualizan los procesos administrativos.

Se tiene una Optica demasiado regional y un
desentendimiento o bien, un temor por los mercados
externos.

Existe poca propension al riesgo, a la creatividad y a la
innovacion.

Las personas en cargos claves no se actualizan en
conocimientos generales ni en aspectos de
internacionalizacion y busqueda de nuevas fuentes de
trabajo.

Se introducen indiscriminadamente los valores 'y
comportamientos familiares al ambito empresarial.

Hay exigencias débiles para miembros de la familia en el
negocio.

La empresa no genera autorrealizacion personal para
algunos miembros.

Las actividades de la empresa no son interesantes para ellos,

ajenos y miembros de la familia.
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Conflictos con los v° Desacuerdo en la destinacion de las ganancias. Diferencias
socios no familiares en las politicas de vinculacion, remuneracion y ascensos.
v" Descontento por rendimiento de familiares vinculados con la
empresa.
v' Desacuerdos en los planes futuros.
Fuente: Lozano (2000)

Lamentablemente los anteriores son los conflictos mas comunes en las empresas
familiares, que tarde o temprano, impactan de manera negativa en la productividad y
crecimiento de esta, lo cual respalda la necesidad de regular ciertos eventos que esta al

alcance prever.

El anticiparse a los conflictos es la mejor forma para resolverlos, asegurando con ello
minimizar el riesgo de dar lugar a situaciones que puedan generar conflictos que
conlleven consecuencias mayores. Como se ha mencionado anteriormente, el aporte a
la economia de estas es crucial pues son generadores de empleo; cuando una empresa
familiar decide cerrar sus puertas por un conflicto de los citados anteriormente, no sélo
se ve afectada la relacion familiar y la economia de sus accionistas o duefos, sino
también los colaboradores que se quedan sin una fuente de sustento para sus familias,
el estado deja de percibir ingresos por concepto de impuestos a los que pueda estar
afectos la empresa, los proveedores sin un cliente que atender, entre otros. De ahi deriva
la importancia de contar con una herramienta como el protocolo familiar, también llamado
carta magna, que si bien es cierto no resuelve todos los problemas, al menos preve
algunos y permite contar dentro de su contenido con guias que apoyen la gestion en
determinada situacion que pueda presentarse, asegurando la continuidad y crecimiento

del negocio.
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2.3.5 Mision familiar

Para las empresas en general es imprescindible compartir una misiéon que les permita en
determinado momento orientar sus acciones y que las mismas estén alineadas con la
estrategia del negocio; en la empresa familiar adicional es necesario contar con una
misién especificamente para el grupo familiar como tal, asi Alvarez & De Leén (2015) se
refieren a la misién familiar como “ la razén de existir de la familia y las tareas que se

proponen realizar juntos que den sentido al mantenerse unidos” (p.92).

De acuerdo con lo indicado por los autores, los miembros del grupo familiar deberan
contar con claridad de aquellos motivos para seguir trabajando juntos, definiendo quienes
son y a queé se quieren dedicar como familia, asimismo acordar coémo lo van a lograr, esto
les permitira unir esfuerzos para la consecucién de un bien comun y afianzar sus lazos

familiares.

2.3.6 Vision familiar

La importancia de establecer una vision radica en contar con un fin claro, hacia dénde se
estan enfocando los esfuerzos, asi Tapies (2013) indica que la visidon debe plantear una
inspiracion en la cual la familia empresaria se enfoque y que motive a sus integrantes a
dirigirse en la misma direccién. Asimismo, Alvarez & De Ledn (2015) indica que la visién
es la expresion de un deseo sobre lo que la familia desea para el futuro, es la imagen
que quieren representar trabajando juntos y de los resultados positivos que desean

alcanzar.

Es claro que la vision ayuda a enfocar la atencidbn en nuevas oportunidades y
posibilidades, dejando de lado cualquier distraccion que pueda surgir en el trayecto, lleva
también implicito el sentido de compromiso y responsabilidad, de dirigirse para llevar a la
familia y a la empresa al punto de éxito que se desea.
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2.3.7 Valores familiares y empresariales

Al respecto Vilanova (2018) se refiere a los valores como aquel elemento indispensable
que debe guiar todo el proceso de toma de decisiones, de ahi deriva la importancia de
contar con claridad de los valores y que los mismos sean reforzados y evidenciados en

cada una de nuestras acciones.

En ocasiones se observa el tema de los valores como un asunto doméstico, no obstante,
la realidad es que el tema va mucho mas alla, tanto en la familia como en la empresa es
evidente que el regirse sin valores es como estar a la deriva, mientras si estos estan
cimentados en bases sdlidas facilitaran su transmision en futuras generaciones, lo cual
representa un verdadero reto para las empresas familiares, mas aun con los cambios
generacionales. Eltema de los valores no debe ser visto solamente cémo propio de los
colaboradores familiares, sino también los colaboradores no familiares y en el ambito de

la empresa en general, es necesario compartirlos y hacerlos parte de un actuar comun.

2.3.8 Coddigo de conducta familiar

De acuerdo con Alvarez & De Ledn (2015) el Cédigo de Conducta familiar, es un conjunto
de reglas o politicas que regulan el comportamiento de los miembros de la familia
empresaria y buscan el compromiso por conseguir trabajar en armonia en el proyecto
empresarial familiar. Para todas las empresas es ideal contar con estas regulaciones,
pero lo es aun mas para las empresas familiares, en el entendido que la mayoria de los
inconvenientes y conflictos se derivan de la forma de comportarse entre los
colaboradores familiares en el ambiente de trabajo, el cual incide en el ambiente de la
empresa ya sea de manera positiva o negativa, por lo tanto, contar con la claridad de
comportamientos esperados, permitira una mejor gestion, mejorando el desempefo y

productividad.
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2.3.9 Modelo de los tres circulos

Existen diferentes sistemas que incluyen en el entorno de la familia y la empresa,
asimismo en el caso de las empresas familiares el involucramiento de la familia en el
negocio hace mas compleja su gestion en el sentido de que en ocasiones diversas
situaciones o dinamicas familiares inciden en la empresa y viceversa. Trevinyo-
Rodriguez (2010) se refiere al modelo desarrollado por John Davis y Renato Tagiuri en
1980 mejor conocido como el modelo de los tres circulos. Al respecto deja claro que,
aunque no son los unicos sistemas que se interrelacionan son la base para la

comprensiéon de la complejidad que afronta.

Modelo de los tres circulos

1. Propietarios y 3. Miembros de la
miembros de Ia familia, no
familia que propietarios,
trabajan en |la Empresa que trabajan en
empresa. la empresa.

2. Propietarios que 3 2 4. Miembros de la
trabajan en Ia familia V%
empresa, pero no Familia Propiedad propietarios que
son miembros de © no trabajan en la
la familia. empresa.

Figura 1. Modelo de los tres circulos. Trevinyo-Rodriguez (2010)

En la figura uno, se representa perfectamente en una forma grafica la relacion que existe
en los ejes de la empresa familiar, dejando claro que, aunque son pilares totalmente
independientes, cada uno de ellos incide en el otro, de ahi la importancia de regular cada
uno y al mismo tiempo alinearlos con los objetivos del negocio, pues no se alinean se

constituyen en potenciales fuentes de conflictos.
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2.3.10 Profesionalizacion de la empresa familiar

Es muy comun que en su etapa inicial, las operaciones de la empresa recaigan en sus
fundadores o personas de su familia que colaboren en la empresa familiar y que estén a
cargo de mas de un proceso; sin embargo, en la etapa de crecimiento de la empresa
varian las necesidades de la gestion y en algun punto sera latente la necesidad de
requerir apoyo adicional, es aqui donde cobra relevancia el tema de la profesionalizacion
de la empresa familiar; de acuerdo con Press (2015), al referirse a este concepto destaca
que se llama asi a la contratacion de profesionales extrafamiliares con el fin de que

apoyen las actividades de la gestion.

Para los fundadores o duefios en ocasiones este tema puede ser tomado con reserva,
pues prefieren que ciertos puestos claves o de mayor importancia en la gestion, estén a
cargo de colaboradores familiares, y esta bien, siempre y cuando la persona cuente con
las competencias para llevar a cabo la labor en cuestion. Press (2015) también indica que
el proceso de profesionalizacion puede ademas referirse a la formacién y preparacion de
los miembros de la familia, es decir que pueden capacitarse y fortalecer aquellas areas
que sean necesarias para continuar haciéndose cargo de la operacion, pues con la

vocacion y el entusiasmo no son suficientes.

Ya sea que se inclinen por la contratacion de un colaborador no familiar o que se
promueva la capacitacion y formacién de los miembros de la familia, seran parte de las
buenas practicas de gestion, con lo cual estaran en el camino correcto para procurar un

crecimiento ordenado y un paso mas para procurar la continuidad del negocio.

2.3.11 Gobierno corporativo

Otro de los factores importantes a tomar en cuenta en el proceso de crecimiento y
maduracién de la empresa familiar es la conformacion de un gobierno corporativo
eficiente, Mendivil (2017), se refiera al gobierno corporativo como un conjunto de érganos
administrativos, operativos y de vigilancia, los cuales trabajan de manera conjunta para

tomar accion de situaciones que representen dafo o mejora para la empresa. En este
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aspecto la comunicacion asertiva entre los 6rganos que lo integran es de vital importancia
para la adecuada gestion, y atender oportunamente las situaciones detectadas, haciendo

mas eficiente la operacion.

Por su parte, Alvarez (2014) indica que “El Gobierno Corporativo de las empresas es un
medio para que éstas tengan un mejor desempeno, sean mas solidas, estables y estén
mejor preparadas para competir’ (p.151). Lo anterior también favorece a la empresa en
el sentido que genera confianza, lo cual atrae a los inversionistas. En este sentido es
importante indicar que independiente del tamafio de la empresa todas en determinado
momento definen una forma de gobierno, radicando la diferencia entre una y otra la
calidad de este, otro factor importante también es que a parte de los inversionistas es
atractiva para profesionales calificados que desean integrarse a una empresa solida y
ordenada. Al respecto Trevinyo-Rodriguez (2010) agrega que el término esta relacionado
con la estructuracion del poder y de los recursos econdmicos de la empresa, asimismo
con la estrategia empresarial y la forma en que se lleva a cabo. Asi, en la medida que el
gobierno corporativo se estructure de manera correcta, apoyara en el analisis, evaluacion

y toma de decisiones acertadas en beneficio del negocio.

2.3.11.1 Asamblea Familiar

En las empresas familiares es comun que se cuente con estructuras paralelas, esto
debido a que por un lado se necesita normar la familia y por el otro lado a la empresa, en
ese sentido, uno de los principales 6rganos en la gobernanza familiar es la Asamblea
Familiar, la cual, segun Casillas et al., (2014) consiste en una reunioén anual a la cual
asisten los miembros de la familia propietaria. Las asambleas generalmente las convoca
el miembro de la familia que ha demostrado un buen nivel de liderazgo y cuenta con el
respeto y la estima de todos los demas integrantes. Alvarez & De Leén (2014) por su
lado indican que el principal objetivo de esta reunién o Asamblea Familiar es fortalecer
la familia. Por su parte Trevinyo-Rodriguez (2010) se refiere al término como una
institucion familiar encargada de promover la unidad y el compromiso de la familia

empresaria.
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La informacion obtenida de los autores anteriores permite evidenciar la importancia de la
Asamblea Familiar en el ambito de las empresas familiares, el fortalecimiento de la familia
es primordial, ya que el estrechar los lazos familiares propiciara el crecimiento y desarrollo

de cada integrante, propiciando su motivacion en apoyar el proyecto de empresa familiar.

2.3.11.2 Consejo de Familia

Otro de los 6rganos del gobierno de familia es el consejo de familia Guillén et al. (2018)
indica que “Es el érgano mediante el cual la familia define y toma decisiones relacionadas
de manera exclusiva con aspectos relacionados con la empresa familiar’ p.267. Por otro
lado, Soto (2019) lo conceptualiza el consejo de familia como “un érgano de caracter
decisorio, que regula su funcionamiento y sus relaciones con la organizacion, y en cuyo
seno se discuten, tanto los problemas actuales como los proyectos de futuros de la familia
empresaria” (p.189). Por otro lado, Carrasco, Acevedo, Silva (2017) se refieren al término
como un foro donde los miembros de la familia pueden expresar sus opiniones acerca de
la sociedad y manifestar sus intereses e intenciones, asi como a partir de ellas se puedan

generar politicas comunes entre sus miembros.

De acuerdo con estas definiciones es a esta instancia a la que la familia debe acudir
cuando debe tratar temas de la empresa, ya que por medio de ella se coordinan las
decisiones de actuacién como grupo familiar, ante la asamblea de accionistas o bien el

consejo de administracion.

2.3.11.3 Oficina familiar

Cuando se consolida el crecimiento de las empresas familiares, no sélo como empresa
sino como grupo familiar, se hace necesario contar con una oficina familiar la que de
acuerdo con Trevinyo-Rodriguez (2010), se deriva de la necesidad de optimizar los
recursos o patrimonio de las familias para obtener mas rentabilidad. En esta oficina
concentrara los fondos a nivel general de la o las familias involucradas, con el fin de
administrarlo y hacerlo crecer, la idea de este érgano es aparte de incrementar la

rentabilidad de los fondos, facilitar para todos algunas gestiones y movimientos que si se
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realizaran de manera individual seria mas dificil que realizarlo por con el respaldo de un

grupo familiar y lo que ello representa.

2.3.11.4 Asamblea de Accionistas

De acuerdo con Alvarez & De Ledn, es el érgano supremo de la sociedad, es una
instancia de decision y control para las sociedades, esta a cargo de la proteccion de los
intereses de los accionistas. Por su parte Trevinyo-Rodriguez (2010), coincide en que es
el 6érgano supremo de representacion del capital de la empresa, todos los accionistas
sean parte de la familia propietaria o no estan representados por ella. En esta instancia
los propietarios evaluan y toman decisiones relativas a la empresa familiar, asimismo
promueven la capacitaciéon de sus miembros, pues deben asegurarse de que todos los
integrantes comprendan los temas a tratar con el objetivo que generen valor para la

empresa por medio de sus aportes.

2.3.11.5 Consejo de administracién

De acuerdo con Aparicio (2017) este 6rgano tiene la importante responsabilidad de fijar
metas de crecimiento, desarrollo y diversificacion de la empresa y sus servicios y
productos, asimismo de alinear y brindar a la direccion o gerencia generales las premisas
basicas que correspondan a la misién de la empresa. Como se puede observar lo
indicado en el concepto anterior evidencia el importante papel del consejo de

administracion en las empresas como uno de los artifices de la estrategia del negocio.

Asimismo Alvarez & De Le6n (2015) indica que al conformar el consejo de administracion
la empresa experimentara una transformacion y la familia se fortalecera, asi también se
menciona algunos consejos para que las pequefias y medianas empresas puedan iniciar
el proceso de conformacion del consejo de administracion, entre de ellos esta, el
conformar reuniones periédicas donde se traten temas de la empresa propiamente, no
mezclar con temas de familia, ni de patrimonio, pues ellos deben tratarse en otras
instancias como la Asamblea familiar y Consejo familiar respectivamente, cuando se dé

esta maduracién y separacion, puede dar el segundo paso que es invitar a expertos para
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apoyar temas de estrategia empresarial, luego se estara en disposicion de invitar a
personas que puedan apoyar en indicar mejores formas de administrar, operar y de esta
forma ir conformando comités de acuerdo a las necesidades de la empresa; al finalizar

ya es prudente incorporar consejeros externos.

En el informe de empresas familiares en Guatemala Posadas (2016), indica que este
organo representa uno de los pilares para la profesionalizacidén de las empresas, pues es
en él donde recae la gestién del negocio, asi debe velar por la transparencia, rendicion
de cuentas, asi como designacion de puestos directivos de primera linea y elaboracion
de planes de sucesion. Asi mismo en el segundo informe Ruiz (2020) dentro de los
puntos relevantes recalca nuevamente la importancia del Consejo de Administracion en
la empresa familiar, toda vez que sea un 6rgano activo, donde se promueva el abordaje
de temas en el foro que corresponda, es usual que por la operacion del dia a dia no se
sigan los lineamientos establecidos por este organo, por lo que tiende a desvirtuarse,

entre otros temas.

2.3.12 Gestién del Recurso Humano en la empresa familiar

Los constantes cambios y exigencias en el ambito tan competitivo como el empresarial,
han derivado en que las empresas se interesen mas por optimizar sus recursos para
afrontar de manera adecuada estas situaciones, al ser el recurso humano el activo mas
valioso de la empresa vale la pena hacer hincapié en el proceso de gestion de este, para
ello Arciniegas, J. (2018) define el concepto como “Es el proceso donde se administra el
capital humano con el fin de aprovechar las competencias del personal para alcanzar la
competitividad empresarial”’(p.20). De acuerdo con el concepto, para aprovechar el
recurso humano la gestion debe estar alineada con la estrategia empresarial, asegurando
la aplicacion de las politicas, reglamentos y normas desde el proceso de reclutamiento
hasta la desvinculacion, asimismo su aplicacion debera realizarse de manera transversal,
es decir para todo el personal, de tal manera que se obtenga el aporte de valor de todos

los colaboradores, independientemente de su puesto o jerarquia dentro de la empresa.
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Por otro lado, Amit & Schoemaker (citado por Carrasco, 2014), indican que la alineacion
de la gestion de recursos humanos a las caracteristicas del entorno y a las singularidades
internas de la empresa representan el camino para alcanzar y mantener una ventaja
competitiva, al ser el recurso humano el activo mas valioso. De ahi deriva la importancia
de abordar la gestion del recurso humano como tema prioritario y se evidencia la
necesidad imperante de establecer politicas que orienten su gestion y refuercen la
armonia familiar en el caso de los colaboradores familiares y promuevan el buen clima

laboral en la interaccidon con los colaboradores no familiares.

2.3.13 Sucesion

Uno de los temas mas sensibles en las empresas familiares es el tema de la sucesion, al
respecto Trevinyo-Rodriguez (2010) indica que su importancia en este tipo de negocio
obedece no sdélo por razones de continuidad, sino también porque crea inestabilidad tanto
en la empresa como en la familia, afectando las relaciones familiares. Por su parte
Posadas (2016) se refiere a la sucesion como la habilidad del fundador para asegurar la
continuidad del liderazgo en la empresa por medio de las generaciones, por lo que a nivel
de las empresas familiares esta relacionado con la transmision de la direccion del

negocio, al sucesor con el objetivo de garantizar la continuidad de este.

De acuerdo con la informacion proporcionada por los autores, cabe recalcar el tema de
la continuidad del negocio, por lo que la sucesién debe ser vista como un proceso que,
estructurado y planificado de la manera adecuada y en el tiempo correcto, es una valiosa
herramienta para la transicion ordenada a las siguientes generaciones. En este sentido
vale la pena enfocarse en su estructuracion con anticipacion, de tal forma que el proceso

sea ordenado y el mismo no afecte el lazo familiar.

2.3.14 Ciclo de vida de la empresa familiar

De acuerdo con Goyzueta (2013), las empresas familiares en su fase de crecimiento
(comienzo a madurez), se enfrentan a procesos evolutivos y predecibles desafios que

provocan que la empresa y la familia crezcan y maduren. Lo anterior hace necesario que
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se dispongan de estrategias para anticiparse a estos desafios para evitar inconvenientes.
Es importante notar que el autor evidencia que hay una estrecha relacion entre la fase de

crecimiento y madurez, asimismo la importancia de anticiparse a los conflictos.

Por su parte Trevinyo-Rodriguez (2010), se refiere al ciclo de vida de la empresa familiar
como un concepto parecido al ciclo de vida del producto, es decir que se gesta, nace,
crece, se desarrolla, madura, decae y muere. En este periodo de crecimiento y deceso,
la sucesion juega un importante papel para que el negocio permanezca de generacion
en generacion, lo cual es primordial no atrasar, pues se trata de entregar a la siguiente

generacion una empresa madura y no en decadencia.

Dodero (citado por Goyzueta, 2013), cita especificamente cuatro fases, en cada fase el
autor hace alusién a crisis propias de cada fase: asi, Fase 1 Creacion de la Empresa,
que se refiere a la creacidon del nuevo proyecto, aqui se menciona los inconvenientes que
suele encontrarse en esa fase y también detalla que se da la crisis por falta de delegacion.
Fase 2 Crecimiento y desarrollo, en esta etapa es comun tomar decisiones estratégicas
que representen una ventaja competitiva, al mismo tiempo que crece y madura; en esta
fase los inconvenientes pueden ser ocasionados por el involucramiento de los hijos al
negocio. Fase 3 Sucesion y segunda generacion, es cuando la empresa ya ha madurado,
y generalmente el fundador no tiene el mismo dominio del negocio, ya cuenta incluso con
inversionistas externos. En esta fase es comun los problemas de clima generados por
conflictos de igualdad y de propiedad entre hermanos y en ocasiones por fallecimiento
del fundador. Fase 4 Propiedad publica y administracion profesional, es posible que en
esta fase se necesiten fondos adicionales y que la empresa sea administrada por alguien
fuera de la familia, en caso nadie en la familia cuente con las competencias necesarias,
es importante indicar que muy pocas empresas familiares alcanzan este nivel. Los
inconvenientes que suelen afrontar en esta fase son problemas de control, comunicacion

e informacion.
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2.4Protocolo familiar

Aguilar, S., et al (2018) indica que "el protocolo familiar es una herramienta que permite
administrar toda problematica que plantea titularidad, sucesion y gobierno de la empresa
familiar” (p.267). En dicho concepto se percibe el caracter previsor del protocolo familiar
al anticiparse a posibles inconvenientes que puedan surgir a raiz de temas mas sensibles
en la gestion de las empresas familiares como son la propiedad, la sucesién y el gobierno.
El autor también se refiere al protocolo familiar como un acuerdo establecido entre los
accionistas o miembros de la familia, donde se establezcan las bases para laborar juntos
en familia, asegurar la continuidad y lograr el crecimiento del patrimonio, al mismo tiempo
que se fortalezcan los lazos familiares. Aqui se menciona uno de los principales enfoques
del protocolo familiar que es el mantener la armonia en la familia, la cual puede verse

afectada por temas susceptibles que ya se han sefalado.

Alvarez, M. & De Ledn, J. (2015) se refieren al protocolo familiar como un proceso en el
que se obtiene un grupo de acuerdos consensuados entre los miembros de una familia,
con la finalidad de trabajar en paz para la empresa de su propiedad, procurando su
crecimiento y continuidad de generacion en generacion. En este concepto se hace
énfasis especial en el proceso como tal y no a un documento firmado o una herramienta,
si se tiene claridad de ello, las personas involucradas en la redaccidén y elaboracion
aprovecharan para capacitarse y entender a cabalidad su rol dentro del negocio familiar
no soélo de si mismo, sino de los demas miembros de la familia, logrando definir con mas

exactitud la vision de trabajar unidos y sus aspiraciones para el futuro.

Por su parte, Trevinyo-Rodriguez (2010), lo define como “un acuerdo cuya finalidad es
conseguir que la familia empresaria permanezca unida a lo largo de varias generaciones
por medio de un hilo conductor primordial: el proyecto empresarial-familiar (la empresa
familiar” (p.323). Aca la autora se enfoca en la continuidad del negocio, lo cual se
persigue mediante acuerdos, mismos que en ocasiones se hace dificil alcanzar, pues

suele no ser de mucho agrado este tipo de formalidades, los miembros de las familias
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pueden sentir que se invade su privacidad, especialmente los patriarcas quienes son mas
cautelosos al respecto. En este punto el informar correctamente de los multiples
beneficios de esta herramienta, podra ser de gran apoyo, pues cuando se tiene la claridad
de lo que se pretende al poner por escrito acuerdos que regulen y preserven la empresa
y lo mas importante la relacién entre los colaboradores familiares facilitara enormemente
el que todos estén de acuerdo. Al establecer estos acuerdos aseguran de alguna manera

que la empresa sea productiva y se mantenga en gobierno de la familia.

2.4.1 Caracteristicas del protocolo familiar

Se hace necesario tener claridad respecto al protocolo familiar, por lo que describimos

las caracteristicas que sugiere Soto (2019):

Voluntariedad: Es un proceso o acuerdo voluntario de autorregulacién, ya que no hay
compromiso de redactarlo, sino que es la propia familia, quien convencida en sus ventajas
y de su utilidad para favorecer el relevo generacional decide libremente elaborarlo.
Previsiéon. Es un intento de anticipar las situaciones que puedan plantearse en el futuro
y proponer una solucién para cuando ocurran.

Particularidad. Documento individualizado que ha de adaptarse a las circunstancias
exclusivas de cada familia empresaria.

Legalidad. Acuerdo obligacional que no tendra mas limites para la eficacia que los que
se deriven de su legalidad. Es decir, las clausulas del protocolo familiar vinculan a los

firmantes, siempre que no sean contrarias a leyes imperativas. (p.39)

Muy importante estar claros que el protocolo familiar no puede ser impuesto, todos los
miembros deben estar de acuerdo, de otra manera seria contraproducente. Otro punto
importante es que el mismo sea disefiado y elaborado de acuerdo con las necesidades
de la empresa que lo implementara, por supuesto que seguira una estructura, pero lo que

se pretende es que responda a los requerimientos puntuales de la empresa.
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2.4.2 Importancia del protocolo familiar

Bajo la premisa que mediante la elaboracién e implementacion del protocolo familiar
obtenido de forma consensuada acuerdos entre la familia, les permitira tener claridad y

trabajar de forma ordenada y estructurada.

Rodriguez (2012) indica:
El protocolo familiar se transforma en un proceso mediante el cual los miembros, de la
familia participante se capacitan para comprender lo que implica ser parte de la empresa
familiar y entender sus posibles roles en ella, a un grado tal que les permite definir con
plena consciencia qué es lo que quieren lograr juntos, como desean participar en la
empresa familiar y establecer el firme compromiso de trabajar en paz para hacer realidad

lo que aspiran como familia como individuos y como empresarios. (p.23)

A medida que se ha desarrollado el marco tedrico se ha podido evidenciar la importancia
del protocolo familiar y como al implementarlo es una valiosa herramienta para la gestién
de la empresa, facilitando la convivencia al establecer un marco de referencia funcional.
Asimismo, promoviendo temas como: la transparencia en la gestion, participacion de los
miembros de la familia en los 6rganos sociales de la empresa, remuneracion de los

miembros familiares, régimen de resolucioén de conflictos.

2.4.3 Estructura del protocolo familiar

Aunque se debe considerar que la estructura y contenido de un protocolo familiar
dependera de cada familia y negocio, ya que éste debe ser elaborado totalmente alineado

a la realidad del negocio, sin embargo, consideraremos la estructura ejemplo:

Estructura propuesta por Diaz (2012) Parte I: Introduccién al protocolo familiar Parte |l:
Principios del protocolo familiar  Principios fundamentales « Marco estratégico y financiero
* Valores familiares y empresariales Parte lll: Reglas del protocolo familiar « El trabajo de
la familia « Normas de conducta y conflictos de intereses * Asamblea Familiar y Consejo

de Familia « Junta General y Consejo de Administracién « Finanzas  Sucesion « Propiedad
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» Responsabilidad Social « Otras reglas Parte IV: Aprobacién, puesta al dia y legalidad del

protocolo familiar. (p. 3)

El protocolo debe acoger tantos asuntos como la familia crea conveniente y haya
considerado en reuniones de asambleas familiares. Debe plasmar de la mejor forma
posible la realidad de la familia y de la sociedad con base en esa particularidad no puede
ser predefinido, sino abierto y flexible, el contenido dependera por lo tanto de la misma
familia de sus creencias, de sus valores de su cultura del momento en que se realice y lo
que deseen lograr respecto a la empresa y respecto a si mismos, se recomienda, que no
sea tan breve que deje a un lado aspectos importantes para el sistema familia-empresa,
ni tan largo y detallado que haya que sujetarse permanentemente a él. Debe ser suscrito
por todos los socios-familiares y se recomienda la suscripcién de todos los miembros de

la familia que puedan alcanzar algun dia la condicion de socio.

2.4.4 Fases y aprobacion del protocolo familiar

Como se ha descrito con anterioridad, dada la importancia del Protocolo Familiar se hace
necesario definir fases para su elaboracién, mismas que se trabajan diferente para cada
negocio. De conformidad con diferentes modelos analizados e intentando recopilar los
aspectos relevantes para la elaboracion de un protocolo familiar se describe posibles
fases de una estructura general, mismas que deben ser aprobadas por los miembros de
las familias. Asi, Diaz (2012) propone las siguientes fases: como primera fase propone
realizar un diagndstico, como segunda fase el desarrollo del contenido, una vez firmado

y para finalizar como una tercera fase la implementacion.

Es este punto las primeras dos fases son cruciales, pues mediante la informacion del
diagndstico es posible determinar las necesidades reales y hacia donde se debe enfocar
el contenido del protocolo, por la importancia y la sensibilidad de los datos a esclarecer
en este punto, se sugiere sean obtenidos a través de entrevistas y no de cuestionarios,
pues esto permitira un acercamiento personal con el cual es posible percibir mejor la
situacion y ofrecer un informe plenamente respaldado, asi mismo el acompanamiento de

asesores y expertos en el tema es de gran utilidad. En cuanto a la fase del desarrollo es
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importante la interaccion con los miembros de la familia, cada tema debe ser
cuidadosamente discutido con los interesados, sin escatimar el numero de veces que sea
necesario reunirse para tratar algun asunto especifico, inclusive si se necesitan varias
reuniones para tratar el mismo punto, con la misma persona, partiendo de la importancia
de una absoluta comprensién y claridad de todos los aspectos a plasmar en el protocolo
y de sus consecuencias y repercusiones. En cuanto a la etapa de implementacion, es
indispensable sea incorporado en todas las actividades que se considere necesario y
cuando se presente determinada situacion proceder segun lo acordado y plasmado en el
mismo, asi mismo es importante su actualizacion periddica, pues es claro que en el

camino pueden existir situaciones no previstas y que sea necesario dejar por escrito.
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Capitulo Il

METODOLOGIA

3.1 Definicion del problema

Existen diversas causas que impiden el crecimiento y continuidad de una empresa
familiar, uno de los motivos mas recurrentes en este tipo de negocio son los conflictos no
resueltos o tratados de forma inadecuada entre los miembros de la familia propietaria,
adicional a esta situacion se encuentra que la mayoria carece de herramientas

estructuradas de acuerdo con su necesidad que apoyen la gestion en general.

Por otro lado, en el area especificamente de recursos humanos, los colaboradores no
familiares, también pueden verse amenazados o inconformes, por ejemplo, cuando
alguno de los procedimientos se incline a favor de los colaboradores familiares,
otorgandoles tratos preferenciales; esta misma insatisfaccion en su momento repercutira
en su eficiencia y productividad y posible pérdida de talento al verse obligados a buscar
otras oportunidades de empleo donde se reciba un trato mas equitativo y no se limite su

oportunidad de crecimiento.

Asimismo, independientemente del origen de la problematica familiar, la misma puede
ser percibida en todas las areas de la empresa desestabilizando el ambiente,
ocasionando desempefio deficiente, baja productividad, afectando la rentabilidad del
negocio, por mencionar algunas de las posibles consecuencias y en ultima instancia su

desintegracion.

Uno de los factores clave para gestionar las situaciones de conflicto es anticiparse a que
sucedan. El protocolo familiar por su caracter previsor se constituye en una herramienta
con la que debe contar toda familia empresaria que desee trascender y realizar una
gestion de forma asertiva, pues en el mismo se incluyen acuerdos, politicas, lineamientos,
normas entre otros, que han sido previamente analizados, consensuados y establecidos

por el grupo familiar y que en determinado momento guiara la forma de proceder ante
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alguna situacion en particular, asegurando la unidad de la familia empresaria y la

continuidad de la empresa de generacidon en generacion.

En la mayoria de los casos los empresarios familiares postergan la implementacion de
un protocolo familiar pues les incomoda las formalidades, desconocen sus beneficios o
en otras ocasiones se les dificulta definir su contenido. Derivado de lo anteriormente
expuesto durante los meses de febrero a julio 2020, se estructurd un protocolo familiar,
que permitié establecer ;Cual es el contenido idoneo a plasmarse en un protocolo
familiar, como apoyo a la gestion del recurso humano de una empresa familiar dedicada
al sector servicio de Regulaciéon Sanitaria ubicada en Condado El Naranjo, zona 04 del

municipio de Mixco del departamento de Guatemala?

3.2 Objetivos

3.2.1 Objetivo general

Elaborar un Protocolo Familiar, como herramienta de gestion del recurso humano para
una empresa familiar de servicios de regulacion sanitaria, ubicada en Condado El Naranjo

Zona 4 del municipio de Mixco del departamento de Guatemala.

3.2.2 Objetivos especificos

3.2.2.1 Establecer los temas de caracter moral y de gestion, para ser incluidos
en el contenido del protocolo familiar, tomando en cuenta las
necesidades y caracteristicas de la familia empresaria para quien se

elabora el documento.

3.2.2.2 Establecer politicas especificamente del recurso humano aplicables a los
colaboradores familiares, para orientar y fortalecer su gestion,

asegurando su alineacion con los requerimientos de la empresa.
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3.2.2.3 Determinar el cédigo de conducta con base en el cual se regira la familia
empresaria y los colaboradores familiares en la empresa y que son

necesarios para fortalecer la armonia al trabajar unidos.

3.2.2.4 Definir los érganos de gobierno familiar y empresarial para precisar sus
funciones y asegurar el equilibrio entre ambas ramas que inciden en la

gestion del negocio.

3.3 Proceso de desarrollo del protocolo familiar

Inicialmente se realizaron reuniones fisicas y virtuales con los duefios de la empresa,
donde se obtuvo informacioén puntual y pertinente con base en la cual fue posible dar
inicio al trabajo, se discutieron y establecieron las fases en las que se realiz6 el mismo,
asi como condiciones, horarios y fechas en la que se trabajo, alineado con la agenda de
los involucrados, lo cual permitio iniciar con la realizacion de un diagndstico a traveés de
la interaccion con los colaboradores familiares, captando la mayor informacion posible
que para identificar las necesidades de la empresa a través de los instrumentos
previamente disenados que permitieron definir la estructura de un protocolo familiar como

herramienta de gestion del recurso humano de la empresa.

El presente proyecto se elaboré considerando un proceso de implementacion de las

siguientes cuatro fases:

3.3.1 Fase 1 Informacidén general y planificacion

En esta fase se obtuvo informacion relevante y pertinente asi como datos generales de
la empresa, los cuales fueron de apoyo a lo largo del desarrollo del Protocolo Familiar y
se establecié un contenido alineado con los datos proporcionados, sensibilizando a los
propietarios acerca de la importancia de contar con este documento, asimismo se revisé
de manera conjunta la planificacion realizada para llevar a cabo el proyecto adaptando el
cronograma de actividades de acuerdo con la disponibilidad de tiempo de las personas

de la empresa que estuvieron involucradas en la elaboracion del protocolo.
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3.3.2 Fase 2 Recopilacion y analisis de informacién

Con base a los instrumentos previamente disefiados, se obtuvo informacion a través de
una serie de entrevistas dirigidas al ejecutivo de la empresa encargado del proceso, el
grupo directivo y colaboradores familiares. Eltipo de informacion que se obtuvo con esta
entrevista fue profundizar en la experiencia de trabajo que manifiestan los miembros de
la familia que laboran en la empresa. Asi mismo, informacion relacionada a la gestion de

procesos de recursos humanos que se realizan dentro de la empresa.

Posteriormente, se procedié al ordenamiento y analisis de la informacion obtenida,
determinando los aspectos a nivel general y los relacionados con la gestion del talento

humano que deben ser incluidos en el contenido del protocolo familiar.

3.3.3 Fase 3 Desarrollo del Protocolo Familiar

Con base al analisis de la informacién obtenida, se procedio a realizar sesiones de trabajo
en las que los involucrados en el proceso conversaron y acordaron los puntos a incluir
como parte de la estructura que conformé el protocolo familiar, para facilitar el proceso
en las sesiones se utilizaron las guias incluidas en el Anexo 3 del presente informe, el
cual fue presentado en su primera version al encargado del proceso en la empresa, para

la revision correspondiente.

3.3.4 Fase 4 Presentacion del trabajo final

Resultado de este proyecto, se entregd un protocolo familiar adaptado a las necesidades

de la empresa de servicios de regulacion sanitaria.



37

METODO DE DESARROLLO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

| e

. Present.aci.én
de trabajo final

*Desarrollo de
contenido del
Protocolo
Familiar

*Informacion
eneral y
planificacion

*Recopilacion y
qnulms dg' la
informacién

FASE 1
N

Figura 2. Método de desarrollo del Protocolo Familiar. Elaboracion propia, a partir del
proceso a desarrollar (2020).

3.4 Técnicas

En la realizacion del presente trabajo se utilizé la técnica de entrevista en sesiones de
trabajo que permitieron un acercamiento con los miembros de la familia de la empresa
en cuestidon, asi como con los colaboradores familiares, lo anterior permiti6 obtener
informacion por medio de su relato en situaciones puntuales, lo anterior atendiendo las
indicaciones de los ejecutivos a cargo. De la misma manera, mediante la técnica de la
observacion se obtuvo insumos respecto a los elementos de la cultura organizacional,
forma de relacionarse y de comunicarse, aspectos que pueden en determinado momento

verse afectados por la gestion empresarial.
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3.5 Poblacién y muestra

Debido a la naturaleza del trabajo a elaborar, se determind que lo mas adecuado para el
desarrollo de este, es aplicar un muestreo no probabilistico por conveniencia, lo anterior
debido a la facilidad operativa, adicional porque mediante la misma es posible la
observacion de puntos de vista de forma accesible, asimismo, no existen criterios
determinados para que los participantes formen parte de la muestra y estan accesibles
para ser parte de ella. En el presente trabajo de un total de 11 colaboradores, participaron
en las entrevistas 4 de ellos, que son los miembros de la familia que trabajan en la

empresa.

3.6 Instrumentos

Para las entrevistas de los ejecutivos a cargo como con los demas colaboradores
familiares, se elaboraron guias de entrevista (Anexo 1 y 2), las cuales contienen
preguntas abiertas, disefiadas con base en el trabajo que se pretende realizar, respecto
a la estructura de Protocolo Familiar, mismas que se utilizaron como base para liderar las
sesiones que se llevaron a cabo con los miembros de familia que acompanaron el
proceso, mediante las que fue posible determinar el contenido del Protocolo Familiar con

informacion de primera mano que fue utilizada como base para el desarrollo del mismo.



Capitulo IV

DISCUSION DE RESULTADOS

4.1 Descripcién y analisis de resultados

Tabla 5
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Matriz descriptiva de resultados de entrevista al Ejecutivo a cargo del proceso

Pregunta

Respuesta

Descripcion

. ¢Cuantos afios tiene de
operacion en el mercado tiene
la empresa?

. ¢Cuantos miembros de Ila
familia trabajan actualmente en
la empresa?

. ¢Cuantos colaboradores no
familiares laboran en la
empresa?

. ¢Trabajan en la empresa

familiares politicos?

Tiene 13 anos de operacién. Se
encuentra legalmente constituida y
actualmente es administrada por la
primera generacion.

Actualmente trabajamos en la empresa
4 miembros de la familia.

Actualmente la empresa cuenta con 7
colaboradores no familiares.

Si, el esposo de una de las hermanas
es el unico familiar politico, es uno de
los fundadores de la empresa

Se evidencia que a través del tiempo
que tiene en el mercado ha logrado
consolidar su operacién y crecer.

El 36%
familia.

de los colaboradores son

El 64% del total de colaboradores no
son familiares.

Del 100% de los colaboradores
familiares, 25% es pariente politico.



5. ¢El equipo directivo esta
formado unicamente por
miembros de la familia?

6. ¢Los miembros de la familia
tienen conocimiento acerca del
Protocolo Familiar?

7. ¢Considera importante que la
empresa cuenta con un
Protocolo Familiar? ;,Porqué?

8. ¢Se ha definido quiénes
formaran parte del proceso de
elaboracion  del  Protocolo
familiar?

9. ¢Cudl es la estructura de
gobernanza actual de Ia
empresa?

10.,Cudl es la estructura de

gobernanza actual de la familia?

Si, todo el equipo directivo este
compuesto por colaboradores
familiares.

Si, tienen algo de informacion

Si, lo considera importante y pertinente
para el negocio

Si, unicamente todos los integrantes
del equipo directivo activo

Actualmente esta compuesto por un
Administrador Unico, Junta Directiva y
Representante Legal

Como familia no contamos con una
estructura definida, queremos
organizar esa parte
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El 100% del equipo directivo esta a
cargo de colaboradores familiares.

De acuerdo con la informacion
proporcionada por la ejecutiva a cargo
del proceso, manifiesta que todos
tienen conocimiento del protocolo
familiar.

Se confirma que cuentan con claridad
de la importancia del protocolo familiar

El total de los colaboradores familiares
formaran parte del proceso de
elaboracién del protocolo familiar

Se establece que si cuentan con
organo de gobierno

Ausencia de estructura de gobernanza
a nivel familia.

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos obtenidos de la guia de entrevista al ejecutivo a cargo del proceso. (2020)
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Analisis:

Los datos obtenidos en la entrevista anterior, permiten enfocar el desarrollo del presente trabajo a las necesidades de la
empresa, como se presenta, actualmente se encuentran en la fase de crecimiento y madurez por lo que es un tiempo
oportuno para iniciar el proceso de elaboracion del protocolo familiar, pues reconocen la importancia y pertinencia de
contar con este valioso documento y mas aun cuando ya son cuatro integrantes de la familia los que estan involucrados

en la gestion de la empresa, uno de ellos es familiar politico y todos en cargos directivos. En lo que respecta a la empresa

cuentan con una estructura conformada, sin embargo, no en lo que respecta al gobierno de familia.



Tabla 6
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Matriz descriptiva de resultados de entrevista al grupo directivo y colaboradores familiares

Pregunta

¢ Cuantos afios
tiene de laborar
en la empresa
familiar?

¢,Cudl es
cargo actual?

Su

.Se ha
desempenado
en un cargo

diferente en esta
empresa?

13
Directora del
area Legal vy

Regulaciones

Si, me he
desempefado
en todos los
cargos.

Respuestas

13

Directora del area
comercial y
Coordinadora del
Area Legal

Si, he realizado
todos  puestos,
aunque

profundice poco
en algunas areas

10

Directora del
Area

Administrativa

Siempre he
estado a cargo
del area
administrativa,

pero antes

13
Director de
Proyectos e
Innovacién

No, siempre me
he dedicado a lo
mismo.

Descripcion

La mayoria de los
familiares laboran en la
empresa familiar desde
sus inicios, con el
crecimiento alcanzado
a través de los afos se
determiné la necesidad
de incluir al cuarto
integrante del equipo
directivo.

La empresa esta
dividida en 4 areas
principales, cada una
cuenta con un
responsable del area a

cargo de
colaboradores
familiares.

La mayoria de los
colaboradores
familiares  se han
iniciado en el area



4. ;Cudl es

principal

Su

motivacion para

continuar
trabajando
unidos en
empresa
familiar?

la

5. ¢Cual ha sido su

experiencia
trabajar
familiares?

6. ¢Durante
tiempo

al
con

el
que

La familia, no
hay mejores
personas  con
las que pueda
trabajar.

Definitivamente
excelente

sSomos muy
respetuosos en
el trato entre

nosotros.
Si ha habido,
pero nada

por ser
emprendimiento
incluso trabajo de
mensajera.
Trabajar por algo
de mi propiedad.

Excelente
grandes

profesionales vy
he aprendido de
ellos, existe
bastante respeto.

son

Se han
presentado, pero

colaboraba en
el area
operacional y
de regulacion.
El rol de Ila
empresa nos
gusta lo que
hacemos,

somos muy
buenos en ello.

Muy bonita
experiencia,
nos llevamos
bien, las bases
que nos
inculcaron nos
permiten
trabajar en
armonia, nos
respetamos y
nos queremos.
Si ha habido
un par, pero no

El contar con un
patrimonio para
mi familia y de
retiro.

De buena a
excelente,

somos muy
politicos,
cautelosos y
respetuosos en
el trato entre
nosotros.

Si se han
presentado, sin
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operacional durante
Sus inicios.
Todas las personas

entrevistadas cuentan
con una motivacion
distinta para seguir
trabajando como
empresa familiar,
pueden definirse se la
siguiente manera:
1. Trabajar con familia
2. La propiedad del
negocio
3. Efectividad de Ia
empresa
4. Patrimonio de retiro
El total de los
colaboradores
familiares
entrevistados
coinciden en que han
podido llevar una muy

buena relacion
trabajando juntos,
mediante un trato

respetuoso entre ellos.

Efectivamente se han
presentado



tienen de trabajar
juntos, se ha
presentado algun
conflicto

importante entre
miembros de la
familia que haya
puesto en riesgo
la continuidad del

negocio?

En caso
afirmativo
¢,Coémo se ha
resuelto el
problema?

¢ Considera que
los problemas
familiares, al ser
percibidos por los
demas
colaboradores no
familiares, en
determinado
momento afectan
o han afectado el
entorno laboral?

grave, no puso
en riesgo el
negocio.

Hablamos al
respecto y lo
solucionamos.

Si afecta, pero
no es nuestro
caso, aca se
resolvio y todo
fluyo normal.

lo superamos,
seguimos
adelante y no
creo que haya
dafiado o haya
puesto en riesgo
a la empresa.

Platicamos  del
inconveniente 'y
todo siguié
normal.

En el caso de la

empresa no
afecto, considero
que Si fue

percibido por los
colaboradores.

tardaron nada,
considera que
No se puso en

riesgo la
continuidad del
negocio.
Logramos
hablar del
tema vy se

soluciono de la
mejor manera.

Es posible si
afecten, pero
en este caso
se resolvio tan
rapido que no
afecto. En
determinado
momento, por
supuesto que,
si perciben que
existe
diferencia de
opiniones a
veces, pero
considera que

repercutir en el

negocio.

Se platicé sobre
lo sucedido y se
soluciono.

Es probable que
fuera percibido,
pero considero
que no afecto la
operacion.
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inconvenientes, no han
presentado riesgo para
la  continuidad del
negocio.

Todos concuerdan que
los  problemas se
solucionaron por medio

de comunicacion
oportuna.
Se han presentado

problemas, sin afectar
la operacion del
negocio.
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10

11

¢ Estaria de
acuerdo en que
dentro del equipo
directivo se
incluyera a
colaboradores no
familiares?

¢ Porqué?

¢(Los  familiares
que deseen
participar en el
negocio, deben
realizar un
proceso formal
de reclutamiento
y seleccidn ya
establecido en la
empresa?

¢La politica de
compensaciones
se aplica por
igual para
colaboradores

Considero que

estaria de
acuerdo si ese
proceso nos
colocara en una
posicion de
tener siempre el
control 'y que

solo recibamos

informes del
negocio.

Un proceso
como tal no,
pero si que se
integre en
actividades
operativas
Para los
colaboradores
familiares no lo
tenemos, solo
para los

Por el momento
no, no lo
descarto, si en
alguin  momento
nos es util y
necesario, lo
consideraria.

Considera que no
tendrian que
pasar por el
proceso, siempre
y cuando cuente
con la
preparaciéon
necesaria y que
sea oportuno
para el negocio.
No hemos
pensado para
familiares, el
resto de los
empleados Si

no ha afectado
la  operacion

normal del
negocio.

Nunca he
estado de

acuerdo, pero
me he

capacitado vy
entiendo la
necesidad, en
un futuro lo

consideraria.

Considero que
deben tener un
trato
preferente los
familiares que
se deseen
integrar.

No se aplica

igual, de igual
manera no
cuentan  con
una politica

Si, estoy de
acuerdo, hacia
alli vamos, en un
futuro contratar
un Gerente
General que nos
permita

enfocarnos
temas

estratégicos.

en
mas

Tanto como
proceso a aplicar
no lo Veo,
considero que no
seria  objetivo,
mas bien ya
participando en
el negocio que se
alinee a lo

establecido.

No, para los
colaboradores
familiares no

esta establecido.
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La totalidad de
colaboradores
familiares
entrevistados estaria
de acuerdo en
considerar a un

directivo no familiar si
la empresa lo requiere.

Todos concluyen en
que los familiares que
deseen integrarse no
se regiran mediante un

proceso formal de
reclutamiento y
selecciéon, pero  si
deberan integrarse
desde la parte
operativa del negocio.

La totalidad de

entrevistados indica no
contar con politica de
compensaciones para
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13

familias vy
familiares?

no

¢ El programa de
capacitaciones
se aplica igual
para
colaboradores
familiares y no

familiares?

¢,El proceso de
evaluacion  del
desempefio  se
aplica igual para
colaboradores
familiares y no
familiares?

colaboradores

no familiares.
Programa tal
cual no tenemos
establecido,
pero Si el
negocio lo
requiere claro
que nos hemos
capacitado

todos. Se hace
diferencia solo
por el contenido
de la
capacitacion,
pero no en
realidad porque
seamos
familiares o no.

No tenemos
evaluacién para
los familiares,

todos sabemos
lo que tenemos
que hacer y lo
hacemos lo
mejor que

tienen, pienso
que si debe haber
diferencia por ser
familiar.

En lo personal
piensa que no
hacen diferencia,
mientras mas
capacitado este
el  colaborador
mejor
desempefo
tendra.

No lo considero
necesario,

aunque si estan
pendientes de los

resultados por
area o]
departamento.

establecida
que sea
directamente
para
colaboradores
familiares.
Cuando se ha
requerido y el

negocio lo
necesita no
hay diferencia.
En casos
puntuales,
también por la
pertinencia
tienen

preferencia los
colaboradores
familiares.

No, para
colaboradores
familiares no
tienen definido
este proceso.

Un programa
como tal no, para
colaboradores

familiares lo veo
como un
entrenamiento,

mejor si lo realiza
en otra empresa
por o menos un

ano antes de
integrarse.

No lo han
pensado,

considero  que
seria un
potencial riesgo
de conflicto en
cuanto a las
relaciones.
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colaboradores

familiares.
La totalidad de Ilos
encuestados indica

que se aplica por igual,
las capacitaciones son
programadas de
acuerdo con la
necesidad del negocio.

La totalidad de
entrevistados indicaron
no contar con un

proceso de evaluacion
para colaboradores
familiares.
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empresa
cuenta con un
plan de carrera

para los
colaboradores no
familiares?

15 ¢ Cuenta con
conocimiento
acerca del
Protocolo
Familiar?

podemos y nos

decimos para
cuando algo no
esta bien, se
corrige y
seguimos
adelante.

Escrito no, pero
los
colaboradores
tienen
conocimiento vy
visibilidad de
hacia dénde
pueden crecer.

Habia
escuchado algo,
pero no tenia un
conocimiento
especifico al
respecto.

Si contamos con
plan de carrera,

de hecho, se
platic6 con el
personal de
diferentes areas
de trabajo.

Si, recibi una
capacitaciéon
previa

No cuentan
con un plan
como tal, pero
todos saben
por medio del
organigrama a

cual puesto
pueden
aspirar.
Si, he

investigado del
tema.

Un plan como tal

no, Si hay
posibilidad de
crecer la
estructura esta
pensada para

eso, aunque no
sé si el personal
operativo lo
percibe. Estamos
en el proceso de
delegar mandos

medios, en un
futuro
direcciones.

No tenia
conocimiento
antes de iniciar
este proceso,

habia oido del
tema.
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La totalidad de los
entrevistaros indicaron
que no cuentan con un
plan como tal, pero si
esta pensada la
estructura para ello.

El  75%
entrevistados indica
contar con
conocimiento vago del
tema, mientras que el
25% cuenta con un
conocimiento mas
formal.

de los



17 ¢ Qué

16 ¢ Considera que

la empresa
necesita o)
debiera elaborar
un Protocolo
Familiar?

aspectos
desearia incluir
en la estructura
del Protocolo
Familiar?

Si, estoy muy
abierta a que
todo lo que
pueda ser de
beneficio para la
empresa es
bienvenido.

Las bases es
decir los
antecedentes, lo
que esperamos
de la empresa,

cémo puede
seguir
funcionando,
aunque no
estén los
fundadores,
politicas,
valores que les
caracterizan,
temas de
empresa,
direccion y
finanzas.

Si, considero que
es importante y

prudente la
redaccion y
elaboracién  del
documento.

Me gustaria que
incluyeran temas
familiares,
financieros, de
gestion de toda la
empresa, capital
y gobierno
corporativo,
también  reglas
claras de toma de
decisiones,
historia familiar,
valores, aunque
lo saben no
tienen nada
plasmado por
escrito.

Considero que
Si debemos
contar con un

protocolo
familiar.
Gestion de
ingreso de

colaboradores
familiares a la

empresa,
quién debe
formar parte de
la Junta
Directiva,
proceso de
sucesion,
manejo y
negociacion de
acciones,
compensacion
para
colaboradores
familiares.

Si veo que es
pertinente

pensando en la
transcendencia,
es decir en la

sucesion

Considero  que
debe incluirse el
proceso de
ingreso de

nuevas personas
familiares a la

sociedad, lo
concerniente a la
herencia,

alcance para
convertirse  en
socio, gestion de
acciones,

condiciones de
retiro de algun
socio, acuerdos
de toma de
decisiones,

resolucion de
conflictos.
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La totalidad de los
entrevistados
manifiestan la
necesidad y
pertinencia de contar
con un protocolo
familiar.

La mayoria de

entrevistados
coinciden en los temas
a incluir, en general se
Los temas que les
gustaria incluir en el
protocolo familiar son:

Familia
-Antecedentes
-Valores
-Resolucion
conflictos

de

Empresa

-Politicas

-Finanzas

-Capital

-Acciones

-Gobierno corporativo
-Toma de decisiones
-Compensaciones
-Sucesion
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19

¢ Quiénes deben
participar en el
proceso de la
elaboracion  del
protocolo
familiar?

¢ Qué
condiciones o]
requisitos deben
cumplir los
participantes en
el proceso de
elaboracién  del
protocolo
familiar?

Corresponde
que seamos los
4 socios.

socios
me

Los
actuales,
gustaria
involucrar a su
hijo, me gustaria
saber qué
espera.

Me gustaria que
participaran los 4
socios,
eventualmente
me gustaria
contar con
opinion de sus
padres y de ser
posible sus
sobrinos, esposo,
pero sélo como
sugerencias, las
decisiones  son
de los 4 socios.
Ser socio de la
empresa

Actualmente

tomaria en
cuenta al
equipo
directivo y una
persona
externa  que
apoye en la
realizacion.

Ser parte de la
Junta
Directiva.

Los cuatro
accionistas, pero
la elaboraciéon a
cargo de alguien
independiente
con experiencia 'y
con
retroalimentacion
de nosotros.

formen
de |la
empresa, pero
como he
indicado que sea
elaborado por
alguien externo
que sea
imparcial.

Que
parte
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La totalidad de los
entrevistados coincide
en que los cuatro
socios actuales deben
participar.

Adicional se menciona
la participacion de:
-Asesor externo con
experiencia en el area
-Familia sélo para
puntos de vista.

La total de |los
entrevistados coincide
en que deben ser parte
de la junta directiva.

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos obtenidos de la guia de entrevista a los colaboradores familiares (2020)

Analisis:

Segun los datos obtenidos la mayoria de colaboradores familiares trabaja en la empresa desde sus inicios, actualmente

han logrado trabajar en armonia, al momento han logrado resolver los inconvenientes que se les han presentado, sin que
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ello afecte su relacién familiar y de trabajo, lo que confirma que es un tiempo oportuno para iniciar con la elaboracion del
protocolo familiar, pues la excelente relacién que prevalece al momento facilitara el que realicen acuerdos de la mejor

manera para el bien comun. En lo que respecta a la gestion de los colaboradores familiares, es importante enfocarse en
el establecimiento de politicas que regulen su gestion.
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4.2 Presentacion de resultados

Derivado de los insumos obtenidos y cumpliendo con los objetivos tanto general
como especificos del presente trabajo, se elaboré un protocolo familiar, cuyo
contenido fue estructurado con los temas que la familia empresaria recalcé como
relevantes en al momento de su redaccién, quedando estructurado en los siguientes

ejes: 1) Familia y Empresa, 2) Gestion y 3) Gobierno.

En el apartado que se refiere a la familia y a la empresa se incluyeron temas como
la historia de la empresa, arbol genealdgico, motivo para continuar unidos, filosofia
empresarial (Proposito, objetivos, valores), mision familiar y vision familiar, los
cuales son pertinentes, pues forman la base que guiara la actuacion de los
miembros de la familia en los diferentes ambitos de desarrollo, ya sea familiar o
empresarial, y en la medida que se adopten, forman parte de su esencia como
grupo familiar y que se esforzaran para consolidarlos y sean adoptados por los
miembros de futuras generaciones de la familia. El segundo eje corresponde a la
gestion, aqui se abordan temas como: Politicas de gestion de recursos humanos,
cbédigo de conducta, finanzas, sucesidén y propiedad, lo anterior enfocado a la
gestion de los miembros de la familia que participan en la empresa, la importancia
del contenido de este eje, radica en que aqui se incluyen acciones a seguir en
cuanto a temas que en determinado momento puedan ser motivo de conflicto entre
los colaboradores familiares y atendiendo al enfoque previsor del protocolo familiar,
quedan plasmados en este espacio, los acuerdos que nacen del seno de la familia
empresaria, con el fin de estrechar los vinculos de familia y promover la armonia al
trabajar unidos, los cuales representan una valiosa herramienta de gestion para la
familia empresaria, apoyando la continuidad del negocio. Por ultimo en el tercer eje:
Gobierno, se incluyen las estructuras de gobierno propias de la empresa familiar
como son: la Asamblea de Familia y el Consejo de Familia, también se incluye el
Consejo de Administracion, los acuerdos en esta parte son relevantes pues da
mayor claridad a los miembros de la familia empresaria en cuanto a los temas que

deben abordar en cada instancia de gobierno y como estas estructuras paralelas,
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permiten ordenarse como familia y lograr enfocarse en rubros de crecimiento y

desarrollo del negocio.

Con la elaboracion del protocolo familiar (Anexo 4) se da solucién al problema que
motivo el presente trabajo, que fue establecer el contenido idoneo a plasmarse en
un protocolo familiar, como apoyo a la gestion del recurso humano de una empresa
familiar. Quedando incluidos en este documento los acuerdos nacidos en el seno
de la familia empresaria, enfocados a prever soluciones a posibles conflictos y
motivando la armonia familiar al trabajar unidos y promoviendo la continuidad de la
empresa familiar y los beneficios que ello conlleva, tanto para la familia empresaria,

como para la sociedad.

4.3 Discusion de resultados

Se considera que la empresa ha entrado ya en una etapa de madurez, en este
aspecto Goyzueta (2013) se refiere a la etapa de crecimiento haciendo énfasis a
que es el comienzo de la madurez, por lo que, al contar con 13 afios en el mercado
y planes de crecimiento a corto plazo, la empresa pueda ser incluida en este rubro;
lo anterior evidencia que la gestion empresarial durante este periodo ha sido
eficiente, a este respecto Calderén, G. & Catano, G. (2005) sefiala dos puntos clave
dentro de la gestion empresarial, como son las acciones y técnicas aplicadas a la
administracion y es notorio que en el lapso del crecimiento de la empresa, el equipo
directivo ha incluido estos factores importantes dentro de la gestion los cuales han
permitido la toma de acciones oportunas, asi como el alcance de los objetivos
propuestos, estableciendo una estructura formal que ha permitido la optimizacién
de recursos y crecimiento. Debido a este mismo crecimiento y deseo de seguir
avanzando de manera ordenada, se establece la idoneidad de redactar y elaborar
un protocolo familiar, con el objetivo de que el mismo sea de apoyo para la gestion
mediante la puesta en marcha de los acuerdos que en este se plasmen de comun

acuerdo.



53

Actualmente la mayoria de sus colaboradores son no familiares, su equipo directivo
esta conformado en su totalidad por miembros de la familia, inclusive un familiar
politico, en total son cuatro los colaboradores familiares en la direccion. En este
punto, es importante resaltar que existe la posibilidad de que el proceso de la toma
de decisiones pueda verse afectado al ser numero par quienes toman la decision
final. Una de las posibles soluciones para este tema es aplicar una de las llamadas
buenas practicas en las empresas familiares, como es la profesionalizacion, este
proceso que segun Press (2015), puede darse al incluir dentro del equipo directivo
a colaboradores no familiares, quienes aportan nuevas ideas y formas de trabajo,
adicional pueden contribuir a resolver el tema de toma de decisiones, pues las
mismas seran tomadas unicamente con el enfoque en el negocio, en el caso de
los ejecutivos familiares, puede sesgarse y no ser objetivos a la hora de tomar
alguna decision importante. Adicional Galvez (2018), indica en su tesis que el
protocolo familiar es una valiosa herramienta de apoyo en la profesionalizacién de

las empresas familiares.

Al respecto, el total de los entrevistados indicé que, si en un futuro el negocio
requiere la contratacion de un directivo no familiar y enfocar la profesionalizacion de
la empresa a talento externo, lo considerarian, pero por el momento prefieren no se
realicen cambio en este aspecto y seguir trabajando como hasta ahora, es decir
s6lo familiares, en estos casos lo concerniente a la toma de decisiones se asigna a

la Asamblea Familiar, lo cual queda plasmado en el protocolo familiar.

En cuanto al protocolo familiar el encargado del proceso manifiesta que en su
totalidad los colaboradores familiares, aunque en minimo grado poseen
conocimiento de lo que representa el protocolo familiar y claridad de su contenido;
sin embargo, al realizar la consulta con cada uno de ellos (Pregunta No. 15, Anexo

2), unicamente dos indicaron poseer un conocimiento previo del tema, los demas
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indicaron solo haber escuchado el término y utilidad, pero poseian poca informacion

al respecto.

En lo referente a informacion puntual del protocolo familiar se procedié programar
una reunion, con el fin de capacitar a todo el equipo directivo y resolver dudas en
torno al tema, la estructura de agenda fue la siguiente: a) Capacitacion a la familia
acerca del tema del protocolo familiar y su importancia como base de sensibilizaciéon
hacia éstos. b) Introduccion a instrumento ejecutivo de Protocolo Familiar, de tal
forma que al finalizar la sesién el grupo Directivo contara con informacion basica del
protocolo familiar como: concepto, caracteristicas, importancia y beneficios.
Partiendo de esta informacion al consultarles sobre la importancia de contar con
este instrumento (Pregunta No. 16, Anexo 2), reconocieron la pertinencia e

importancia de su redaccion y elaboracion.

Lo anterior es relevante pues uno de los puntos en los que se enfoca el protocolo
familiar y que mencionan los diferentes bibliografias consultadas es que el protocolo
familiar no es un documento impositivo, asi Soto (2019) se refiere a la voluntariedad
como una caracteristica de este documento, es decir que la familia empresaria esta
en total libertad de elegir el elaborarlo o no; en este caso la disposicion de la
totalidad de los integrantes de la familia para realizarlo, es positivo y un gran paso
en la ruta correcta, se evidencia el interés y compromiso por consolidar su
crecimiento y asegurar la continuidad de la empresa de manera ordenada,
reforzando que estas actitudes representan una de las principales caracteristicas

de la empresa familiar.

Al analizar los insumos obtenidos mediante las entrevistas, se logré cumplir con el
primer objetivo planteado el cual fue Establecer los temas de caracter moral y
de gestion, para ser incluidos en el contenido del protocolo familiar, tomando

en cuenta las necesidades y caracteristicas de la familia empresaria para
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quien se elabora el documento. De acuerdo con Calderén (2019) indica que no
existe una estructura definida para la elaboracion del protocolo familiar, se hace la
comparacion con un traje hecho a la medida, partiendo a que cada empresa es
diferente y en el mismo se incluiran unicamente aquellos aspectos que sean de
mayor relevancia y pertinencia para la familia que lo elabora. En cuanto a los temas
de caracter moral, la empresa como parte de su planeacion estratégica ha definido
su misién, vision y valores, los cuales han dirigido su trayectoria, estos forman parte
del contenido del protocolo familiar (Anexo 4, Inciso 1.5, 16 y 143

respectivamente).

Adicional, es oportuno mencionar que Alvarez, M. & De Leén, J. (2015) parte del
planteamiento que la familia empresaria debe establecer motivos en comun
respecto a qué les impulsa a seguir trabajando unidos en familia, puesto que ello
no es una tarea facil. Al analizar las respuestas de los colaboradores familiares
entrevistados (Pregunta 4, Anexo 2), se evidencid que existe diferencia de
opiniones en cuanto a los motivos en cuestion, por lo que en las sesiones realizadas
se trabajo en el establecimiento de un motivo comun por los que vale la pena
trabajar juntos en armonia y que de sentido a los esfuerzos y sacrificios que han de
realizar en beneficio de la familia y la empresa, el cual se incluye en el protocolo

familiar (Anexo 4, Inciso 1.3)

Dentro de los temas de gestion que mas ocupan la atencién de los entrevistados y
que desean se incluyan dentro del contenido del protocolo familiar estan:
Resolucién de Conflictos, Politicas, Gobierno Corporativo, Toma de Decisiones,
Compensaciones y Sucesién; estos temas fueron incluidos en la estructura del
protocolo familiar que forma parte del Anexo 4 (Incisos 2 y 3). Al respecto Diaz
(2012) y Galvez (2018) hacen referencia a estos temas dentro las estructuras que
proponen. Para la redaccion y elaboracion de este, todos los entrevistados
coinciden en que deben involucrarse los cuatro miembros de la familia que

actualmente se participan en la gestion de la empresa, pues todos consideran
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beneficioso y pertinente implementar toda aquella herramienta que pueda apoyar
su gestion empresarial. Lo anterior respaldado con la bibliografia consultada en
temas de empresas familiares, pues siendo el fin primordial del protocolo el asegurar
la continuidad de la empresa y mantener a la familia unida, lo ideal es que todos los

miembros activos participen.

El siguiente objetivo, establecer politicas especificamente del recurso humano
aplicables a los colaboradores familiares, para orientar y fortalecer su gestion,
asegurando su alineacién con los requerimientos de la empresa, es de suma
relevancia para las empresas familiares, pues de acuerdo con Aiciniegas (2018) en
la gestion del recurso humano el objetivo es aprovechar las competencias del
personal y por ende alcanzar la competitividad empresarial, para lograr lo anterior
se hace necesario también gestionar las relaciones con el personal de la empresa,
independientemente si se es familiar o no, obviamente en la empresa familiar como
ya se ha mencionado esta actividad se torna mas compleja, por lo que es vital contar
con politicas claras; estas directrices que marquen la ruta a seguir desde el
momento de ingreso a la empresa de un nuevo colaborador familiar, hasta el dia de
su retiro segun sea el caso. Lo anterior permitira la creacion de un ambiente seguro
y de estabilidad procurando el bienestar de los colaboradores familiares, guardando
el equilibrio adecuado y alineado con lo establecido por la empresa. De esta
manera también se fortaleceran las buenas practicas, al evitar el ingreso a la
empresa unicamente por ser parte de la familia, se logra objetividad pues se
seguiran los lineamientos plenamente establecidos, consensuados y aprobados con
anterioridad, siendo también una parte importante para salvaguardar el lazo familiar
y preservar la armonia. Este objetivo se alcanzé mediante el analisis de la
informacion proporcionada por el encargado del proceso en reunion inicial y el
analisis de los insumos obtenidos respecto al tema, con la aplicacién de instrumento
al grupo directivo con relacion a los procesos de reclutamiento y seleccion,
compensaciones, evaluacion del desempefio y capacitacién, misma que se tomo de

base para el establecimiento de dichas politicas (Anexo 4, Incisos del 2.1.1 al 2.1.4)
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las cuales como ya se ha indicado, permitiran a la empresa anticiparse y contar
con los lineamientos claros a seguir al momento de la incorporacion del nuevo
colaborador familiar. Aqui vale la pena mencionar que la desde el momento de su
ingreso a la empresa, unos desde sus inicios y otros en el proceso de crecimiento,
la totalidad de los entrevistados se ha desempefiado en todos los puestos, desde
operativos hasta directivos; lo anterior es relevante, pues todos han realizado un
gran esfuerzo para llevar a la empresa a la posicion actual y previendo que en un
futuro otros miembros de la familia deseen formar parte de la empresa, estas
politicas les permitiran contar con una valiosa herramienta en la gestion del recurso
humano, especificamente de colaboradores familiares, al brindar orden y agilizar la

toma de decisiones en torno al tema.

De acuerdo con la bibliografia consultada uno de los principales retos debido a su
complejidad es mantener la armonia familiar, de ahi la pertinencia del objetivo de
Determinar el cédigo de conducta con base en el cual se regira la familia
empresaria y los colaboradores familiares en la empresa y que son necesarios
para fortalecer la armonia al trabajar unidos. Segun los insumos obtenidos los
entrevistados indican que durante el tiempo que han trabajado juntos, han
enfrentado problemas suscitados por puntos de vista diferentes, no obstante los
mismos se resolvieron a la brevedad posible y en las ocasiones puntuales
detectadas, por supuesto que el inconveniente pudo percibirse en la empresa por
el resto de colaboradores, De acuerdo con Alvarez & De Leén (2015) el
establecimiento del cdédigo de conducta familiar, es de gran beneficio por su
efectividad al evitar y gestionar problemas intrafamiliares entre los miembros de la
familia. En el caso de la empresa objeto de analisis los pocos inconvenientes que
se han suscitado, en ningun momento se consideraron riesgo para continuidad del
negocio, en este sentido su actuar con base a comunicacion asertiva y el respecto
que siempre han manejado entre ellos fue el factor importantisimo para resolver de
la mejor manera en un tiempo adecuado. Lo anterior sirvio de base para poder

conformar un codigo de conducta incluido como parte del Anexo 4 (Inciso 2.2), de
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tal forma de reforzar las actitudes positivas y evitar inconvenientes que puedan

poder en riesgo la armonia familiar y en ultima instancia la continuidad del negocio.

En las empresas familiares una estructura sdlida facilita la gestion al abordar
asuntos de familia y de empresa en el escenario correspondiente, por ello el objetivo
de Definir los érganos de gobierno familiar y empresarial para precisar sus
funciones y asegurar el equilibrio entre ambas ramas que inciden en la gestién
del negocio, es una de las prioridades, pues de acuerdo con la informacién
obtenida en las guias de entrevista se pudo establecer que la empresa tiene
estructurado el gobierno corporativo de la siguiente manera: Administrador Unico,
Junta Directiva y Representante Legal, al respecto Mendivil (2017) se refiere al
gobierno corporativo como 6rganos administrativos, operativos y de vigilancia que
juntos toman acciones para el bien de la empresa, asi también Alvarez (2014) lo
visualiza como un medio para que las empresas tengan un mejor desempeno y
estén mejor preparadas para competir, en este aspecto los ejecutivos a cargo del
negocio se han esforzado para que a nivel empresarial se cumpla con los requisitos
y estandares requeridos, sin embargo, hay ausencia de una estructura de
gobernanza de familia especificamente, la cual es necesaria pues como se ha
indicado la empresa familiar debe ser estructurada bajo tres dimensiones
independientes pero que en determinado momento se afectan una a la otra, estas
son: la familia, la empresa y la propiedad; en la gobernanza de familia directamente
es donde nace el protocolo familiar, cuyo contenido debe estar alineado a lo
establecido por el consejo de administracion, evitando incongruencias o
contradicciones entre las areas de empresa y familia. Para lo anterior se procedié a
realizar la estructura de gobierno familiar incluida en Anexo 4 Inciso 3, donde se
especifican las funciones de cada 6rgano. Lo anterior segun Alvarez (2015)
permitira colocar a la empresa en una posicion ventajosa, al percibirse como
confiable, donde los accionistas deseen permanecer e invertir, asi como ser
atractiva para profesionales calificados en busca de oportunidades laborales y

lograr la atraccion del mejor talento. Por otro lado, actualmente la empresa esta
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dirigida por los fundadores o primera generacion, la estructura del area operativa se
encuentra dividida en 4 areas principales que son: Legal y Regulaciones, Comercial,

Administrativa y Proyectos e Innovacion.
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CONCLUSIONES

Derivado del analisis de los datos se concluye:

1.

El Protocolo Familiar se constituye en una valiosa herramienta de gestion
para la empresa familiar, por su caracter previsor aporta a la continuidad del
negocio mediante los acuerdos que se plasman en él, enfocados a establecer
las pautas para prevenir potenciales conflictos derivados de la interaccion

familia-negocio, fortaleciendo la armonia de la familiar.

No existe una estructura fija para el protocolo familiar, cada empresa es
distinta y define los temas especificos el contenido de acuerdo con sus
caracteristicas y necesidades al momento de su redaccion. En este caso se
establecieron los temas de caracter moral: motivo para continuar unidos,
mision, vision y valores familiares, asi como, filosofia empresarial (proposito,
objetivos, valores). De gestion: politicas, codigo de conducta, finanzas,

sucesion, propiedad, gobierno.

Las politicas de reclutamiento y seleccidon, compensacién, evaluacién del
desempefo y capacitacion, especificamente para la gestion del recurso
humano aplicables a colaboradores familiares, son importantes para orientar

su gestion.

El codigo de conducta que se determind para los miembros de la familia en
los ambitos de: la empresa, con los colaboradores, proveedores y aspectos
generales, regula el comportamiento de los miembros de la familia,
asegurando un desenvolvimiento en el ambito empresarial de los
colaboradores familiares que responda a las exigencias de la empresa,
asimismo a nivel familiar es un medio para evitar conflictos consolidando el

deseo de trabajar juntos.
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5. El establecimiento de los 6rganos de gobierno familiar como: Asamblea
familiar, Consejo de Familia y Consejo de administracion, facilitan la gestion
al brindar estructuras paralelas que permiten separar y abordar los diferentes
temas ya sea de familia, empresa y propiedad en el escenario que

corresponde.
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RECOMENDACIONES

En el contenido del protocolo familiar elaborado, se incluyeron los temas mas
representativos para la familia tomando en cuenta su situacion actual, sin
embargo, se recomienda actualizarlo periodicamente, un tiempo prudente
puede ser una vez al ano, enriqueciéndolo con aquellos temas que de comun
acuerdo establezcan que deban agregarse y sea de beneficio para la

empresa y la familia en su momento.

Las politicas de gestidén del recurso humano familiar se desarrollaron segun
la necesidad de la empresa actualmente, partiendo del hecho de que nada
es estatico y la empresa se encuentra en fase de crecimiento y expansion,
se recomienda que las mismas sean revisadas y actualizadas al menos una

vez al ano.

Por la misma relacion familiar, existe la posibilidad que haya ocasiones en
que los nuevos colaboradores familiares no den cumplimiento al cédigo de
conducta, por lo que se recomienda dar el seguimiento oportuno asegurando
que su actuar sea de acuerdo con lo estipulado, aplicando las medidas
correctivas segun sea el caso. Punto importante para que cumpla con su
finalidad es darlo a conocer durante el proceso de induccion, de tal manera

que se puedan resolver todas las dudas y se asegure una mejor gestion.

En cuanto a los 6rganos de gobierno familiar, se recomienda la conformacion

la Oficina Familiar, para completar la estructura.

Debido al importante aporte econdmico y social que representan las
empresas familiares para la economia de los paises, amerita profundizar en
lineas de estudio enfocadas en proveer herramientas que apoyen la gestién

de sus recursos para este tipo de empresas; siendo el recurso humano el
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activo mas valioso para cualquier empresa y mas aun en las familiares donde
el binomio familia-empresa aporta un grado mayor de complejidad a su
gestion, se recomienda abordar este tipo de estudios y mediante los mismos

contribuir y promover la continuidad de la empresa familiar.
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ANEXO1

GUIA DE ENTREVISTA INICIAL CON EJECUTIVO DE LA EMPRESA A CARGO
DEL PROCESO

En la presente guia se exponen algunas interrogantes con las cuales se pretende
obtener informacion y datos generales de la empresa, los cuales seran de apoyo en
a lo largo del desarrollo del Protocolo Familiar y establecer un contenido alineado
con los datos proporcionados.

| Pregunta Respuesta

1. ¢(Cuantos afos tiene de
operacion en el mercado tiene
la empresa?

2. ¢Cuantos miembros de la
familia trabajan actualmente
en la empresa?

3. ¢Cuantos colaboradores no
familiares laboran en la
empresa?

4. ;Trabajan en la empresa
familiares politicos?

5. ¢El equipo directivo esta
formado uUnicamente por
miembros de la familia?

6. ¢Los miembros de la familia
tienen conocimiento acerca
del Protocolo Familiar?

7. ¢Considera importante que la
empresa cuenta con un
Protocolo Familiar? ¢ Porqué?

8. ¢Se ha definido quiénes
formaran parte del proceso de
elaboracion del Protocolo
familiar?

9. ¢Cual es la estructura de
gobernanza actual de Ia
empresa?

10.¢4Cual es la estructura de
gobernanza actual de |Ia
familia?
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ANEXO 2

GUIA DE ENTREVISTA CON GRUPO DIRECTIVO Y COLABORADORES
FAMILIARES

En la presente guia se exponen algunas interrogantes con las cuales se pretende
profundizar en la experiencia de trabajo que manifiestan los miembros de la familia
que laboran en la empresa, asi como la gestiéon de algunos procesos de recursos
humanos.

Pregunta Respuesta

1. ¢Cuantos afios tiene de
laborar en Ila empresa
familiar?

2. ¢Cual es su cargo actual?

3. ¢Se ha desempefado en un
cargo diferente en esta
empresa?

4. ;Cual es su principal
motivacién para continuar
trabajando unidos en la
empresa familiar?

5. ¢ Cual ha sido su experiencia
al trabajar con familiares?

6. ¢Durante el tiempo que
tienen de trabajar juntos, se
ha presentado algun conflicto
importante entre miembros
de la familia que haya puesto
en riesgo la continuidad del
negocio?

7. En caso afirmativo ¢ Como se
ha resuelto el problema?

8. ¢Considera que los
problemas familiares, al ser
percibidos por los demas



colaboradores no familiares,
en determinado momento
afectan o han afectado el
entorno laboral?

¢ Estaria de acuerdo en que
dentro del equipo directivo se
incluyera a colaboradores no
familiares? ¢ Porqué?

¢Los familiares que deseen
participar en el negocio,
deben realizar un proceso
formal de reclutamiento vy
seleccion ya establecido en la
empresa?

¢La politica de
compensaciones se aplica
por igual para colaboradores
familias y no familiares?

¢El programa de
capacitaciones se aplica igual
para colaboradores familiares
y no familiares?

¢ El proceso de evaluacion del
desempefio se aplica igual
para colaboradores familiares
y no familiares?

¢La empresa cuenta con un
plan de carrera para los
colaboradores no familiares?

¢Cuenta con conocimiento
acerca del Protocolo
Familiar?

¢ Considera que la empresa
necesita o debiera elaborar
un Protocolo Familiar?
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9. (Qué aspectos desearia
incluir en la estructura del
Protocolo Familiar?

10. ¢, Quiénes deben participar en
el proceso de la elaboracién
del protocolo familiar?

11.¢Qué condiciones o
requisitos deben cumplir los
participantes en el proceso de
elaboracion del protocolo
familiar?
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ANEXO 3

GUIAS DE APOYO PARA CONTENIDO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

1. Establecimiento de agenda

Para la elaboracion del protocolo familiar, se establece la siguiente guia de
agenda, con el objetivo de conocer los puntos a tratar en cada reunion con
anticipacion. Al final de cada reunion queda establecida la agenda, fecha,
hora y lugar para la siguiente sesion.

| Fecha: | Hora: | Lugar: |
Presentacion de Insumo de sesion anterior:
Si NO
Especifique:
No. | Tema Porcentaje | Observaciones
de Avance
\ Agenda para siguiente reunion
No. Tema

Fuente: Elaboracion propia, insumos protocolo familiar (2020)
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2. Reglas de conducta para sesiones

Para llevar a cabo un proceso efectivo y eficiente en la elaboracién del
protocolo familiar, nos comprometemos a cumplir y respetar las siguientes
reglas de conducta, con el objetivo de evitar inconvenientes y avanzar en el
proceso de elaboracion del protocolo familiar.

No. Conducta Requerida

1 Puntualidad en asistencia reuniones agendadas.

2 Compromiso en preparar la informacion relevante para la reunion o
los insumos que nos fueron asignados.

3 Evitar interrupciones, escuchar con atencion brindando Ila
oportunidad a que todos se expresen.

4 Respetar el orden y temas aprobados para el dia.

5 Evitar uso de celulares, atencion de llamadas telefonicas o responder
correos, salvo que sea estrictamente urgente.

6 Enfocarse en llegar a un acuerdo de lo que se discute, evitando al
maximo que el consenso tome mas de 2 sesiones.

7 Participar activamente en las sesiones

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Alvarez & De Leén (2015)




3. Motivo para seguir trabajando juntos

A continuaciéon, se describen algunos motivos para continuar trabajando
unidos en familia, Iéalos detenidamente, marque en la columna “Elegible” al
menos 5, cuando haya realizado su eleccion, compartalas con los demas,
indicando porqué son importantes para usted, el objetivo es establecer
motivos en los que todos estén de acuerdo. Sies necesario redactar nuevos

puede hacerlo en los espacios en blanco.

No. Motivo Elegible

1 Trabajando unidos tendremos mas oportunidad
de crecimiento.

2 El rol de la empresa nos gusta lo que hacemos y
somos muy buenos en ello.

3 Para ser fuente de empleo para miembros de la
familia.

4 La familia, no hay mejores personas con las que
pueda trabajar.

5 Para ser fuente generadora de empleo,
contribuyendo a la sociedad.

6 Trabajar por algo propio.

7 Trascender como empresa y como familia.

8 Para ser ejemplo de las siguientes generaciones
de nuestra familia.

9 Contar con un patrimonio para mi familia y fondo
de retiro.

10 | Aprovechar que nos llevamos bien y que podemos
trabajar juntos en beneficio de la empresa y de la
familia.

11

12

13

14

15

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez & De Leén (2015)
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4. Valores familiares y empresariales

Parte 1
A continuacion, encontrara una lista de valores, marque en la columna
“elegible” aquel que a su criterio identifique a la familia y a la empresa;
adicional, califique la forma en que los practica, anotando de 1 a 5 en la
columna “grado” el nivel en que los vive siendo:

1 No lo practicamos 2 Rara vez lo practicamos

3 medianamente lo practicamos 4 Normalmente lo practicamos

5 Lo practicamos intensamente
El objetivo es que al final queden establecidos valores en los que todos estén
de acuerdo, si necesita incluir otros, puede hacerlo en los espacios en blanco.

No Valor Elegible Grado
1 Actitud positiva
2 Apertura

3 Apoyo mutuo
4 Armonia familiar
5

6

7

8

9

Austeridad
Autoestima
Autosuficiencia
Coherencia
Colaboracion
10 | Compromiso
11 | Comunicacion
12 | Confianza
13 | Creatividad

14 | Disciplina

15 | Disposicion al cambio
16 | Eficacia

17 | Empatia

18 | Entusiasmo

19 | Equidad

20 | Espiritu emprendedor
21 | Excelencia

22 | Exito

23 | Firmeza

24 | Flexibilidad

25 | Fortaleza

26 | Generar bienestar
27 | Generosidad

28 | Honestidad

29 | Humildad

30 | Igualdad

31 | Independencia
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32 | Iniciativa

33 | Integridad

34 | Justicia

35 | Libertad

36 | Liderazgo

37 | Obediencia

38 | Optimismo

39 | Orden

40 | Pasion

41 | Perseverancia
42 | Profesionalismo
43 | Resiliencia

44 | Respeto

45 | Responsabilidad
46 | Responsabilidad social
47 | Resultados

48 | Servicio

49 | Sinceridad

50 | Solidaridad

51 | Superacion

52 | Tolerancia

53 | Tomar riesgos
54 | Trabajo en equipo
55 | Transparencia
56 | Vision




Parte 2

Realizar una nueva lista de aquellos valores que se encuentren dentro del
rango indicado.
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Lista de valores elegibles mayor o igual a 4 (no mas de 5 valores)

a0~

Valor:

Indique acciones que indiquen que practica este valor

Indique consecuencias positivas de este valor

Indique consecuencias negativas de este valor

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alvarez & De Ledn (2015)



5. Mision Familiar

Los enunciados detallados a continuacion incluyen algunas propuestas que
seran de utilidad para conformar su misién familiar, 1éalas detenidamente y
marque como “elegible” aquellos conceptos con los que se identifique
plenamente, puede elegir la sugerencia completa, sélo fracciones, incluso

palabras, o bien desarrollar una totalmente diferente.

El objetivo es que con base en las sugerencias se facilite el proceso para el
Luego de realizar sus elecciones, discuta el
resultado con los demas miembros de la familia participantes para acordar la

establecimiento de la mision.

mision final.

No. Sugerencias Mision Familiar Elegible

1 Para nuestra familia cada miembro es importante
por lo que procuramos su desarrollo personal.

2 Estamos comprometidos con la excelencia en
cada uno de nuestros roles, por lo que buscamos
siempre la mejora continua y crecimiento tanto a
nivel individual como familiar.

3 Creemos en la unidad familiar es la base del éxito,
por lo que nos enfocamos en fomentar

4 Nuestra familia es lo primero, nos apoyamos
mutuamente y vivimos nuestros valores en cada
uno de nuestros roles tanto a nivel personal como
familiar, estamos comprometidos con el proyecto
de nuestra empresa familiar, trabajamos por su
crecimiento y liderazgo, como legado para las
generaciones venideras.

5 Fomentamos la armonia familiar, como familia
empresaria estamos convencidos que es la base
para desarrollar y lograr el éxito en nuestro
proyecto empresarial.

Misién Familiar

1

2

3

4

5

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez & De Leén (2015)
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6. Vision Familiar

Los enunciados detallados a continuacion incluyen algunas propuestas que
seran de utilidad para conformar su vision familiar, |éalas detenidamente y
marque como “elegible” aquellos conceptos con los que se identifique
plenamente, puede elegir la sugerencia completa, sélo fracciones, incluso
palabras, o bien desarrollar una totalmente diferente.

El objetivo es que a partir de las sugerencias se facilite el proceso para el
establecimiento de la vision. Luego de realizar sus elecciones, discuta el
resultado con los demas miembros de la familia participantes para acordar la
vision final.

No. Sugerencias Vision Familiar Elegible
1 Ser un grupo familiar reconocido por su prestigio
de honorabilidad tanto personal como
empresarial, generador de oportunidades que se
traduzcan en bienestar profesional y econdmico
para los miembros de la familia, comprometidos
con el desarrollo de nuestro proyecto empresarial
actual, asegurando su consolidacion vy
crecimiento, asi como la permanencia de este
como patrimonio dentro de la familia.

2 Entregar a las generaciones venideras una
empresa préspera y reconocida a nivel regional,
que ofrezca oportunidades de crecimiento y
desarrollo para miembros de la familia que
decidan integrarse al proyecto.

3 Diversificar nuestro portafolio de servicios a nivel
regional, logrando con ello una empresa rentable
en control del grupo familiar, que a su vez ofrezca
oportunidades para los miembros de la familia que
deseen agregar valor a la empresa y seguir
contribuyendo al crecimiento de esta.

4 Consolidar la operacion del negocio a nivel
regional mediante la direccion del grupo familiar,
comprometidos con la mejora continua vy
busqueda de la excelencia conformando un
patrimonio soélido que motive el deseo de
participacion y continuidad de la siguiente
generacion que administrara la empresa.

5 Desarrollar el proyecto empresarial familiar actual,
buscando la diversificacion del negocio, sentando
las bases para que la siguiente generacion
continue con el deseo de conformar un grupo
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familiar exitoso y reconocido por su aporte a la
economia y sociedad.

Vision Familiar

01

02

03

04

05

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez & De Leén (2015)



7. Cédigo de conducta
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A continuacion, se proporciona una lista de compromisos los cuales serviran
de guia para conformar el cédigo de conducta bajo los cuales se regiran los
miembros de la familia, Iéalos y marque como “elegible” aquellos que a su
criterio incluirse en el documento final. Puede agregar nuevos si lo desea en
los espacios en blanco. Tomar nota que la totalidad de los participantes
deben estar de acuerdo en los compromisos finales.

El objetivo es que al finalizar converse con los demas miembros de la familia
al respecto intercambiando opiniones y unificar criterios, asi como establecer
juntos los compromisos finales.

No.

Compromiso

Elegible

Individual | Grupal

Al haber diferencia de  opiniones,
abordaremos las mismas en privado
anteponiendo siempre el lazo familiar y
evitando contradecirnos en publico.

Reconoceremos cuando nos equivoquemos y
no tendremos reparo en solicitar las disculpas
correspondientes, con el propdsito de
enmienda si se requiere.

Evitaremos bromas de mal gusto o hirientes.

Nos haremos responsables de nuestros actos
y SUS consecuencias.

Estamos abiertos a escuchar sugerencias,
criticas constructivas y nos
comprometeremos a mejorar y actuar en
consecuencia.

La interaccion sera de manera respetuosa y
educada, en el marco de los buenos modales
y comportamientos que nos distinguen.

(Con

los colaboradores y proveedores)

Respetamos los procedimientos establecidos
por la empresa, asimismo las estructuras y
jerarquias definidos.

Desempefiamos el trabajo asignado de
manera profesional, asumiendo la
responsabilidad que nos compete vy
mostrando una actitud de apertura en
rendicion de cuentas, entrega de resultados y
criticas constructivas.

Transmitimos confianza al actuar en apego a
lo formalmente establecido y a cumplir con lo




pactado, asimismo resguardando la
confidencialidad de la informacién que
manejamos.

4 Actuamos con honestidad y transparencia en
todo lo concerniente a temas de familia y
empresa, evitando conductas desleales y con
una actitud profesional en todo momento,
sentando un referente de respeto mutuo.

5 Buscamos siempre el bien comun, actuamos
coherentemente y nuestro trato hacia los
demas es de la misma manera en que nos
agrada ser tratados.

b) Con la familia
(Entre miembros de la familia)

1 Respetaremos sus opiniones y escucharemos
sus sugerencias con el debido respeto y
objetividad.

2 Nos esforzaremos para mantener y fortalecer
los lazos familiares.

3 Participaremos y promoveremos
convivencias familiares.

4 Reconoceremos los logros y aciertos de los
demas.

5 Mantendremos un trato cordial y de mutuo
respeto.

(Con nuestros cényuges y otros familiares)

1 Acompafiaremos y apoyaremos al miembro
de la familia y su conyuge que esté pasando
por alguna situacion dificil.

2 Seremos intencionales al buscar actividades
para fortalecer la convivencia familiar.

3 Nos comunicaremos de forma abierta y con
respeto

4 Seremos tolerantes

c) Aspectos generales

01 | Respetamos los procedimientos establecidos
por la empresa, asimismo las estructuras y
jerarquias definidos.

02 | Respetamos los horarios establecidos

03 | Evitar actitudes abusivas en cuanto al manejo
y aprovechamiento de los recursos de la
empresa

En este espacio puede estructurar mas compromisos de su interés.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Alvarez & De Ledn (2015)



84

ANEXO 4

PROTOCOLO FAMILIAR

a familiar de servicios de
cion sanitaria, ubicada en
aranjo Zona 4 del Municipio
0 Departamento de Guatemala

Guatemala, Julio 2020
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INTRODUCCION

Uno de nuestros mayores logros es haber establecido una empresa y conseguir su
crecimiento y consolidacién a base de esfuerzo y dedicacién, hoy en dia nos
llenamos de satisfaccion al saber que es fuente de ingresos para nosotros y para
las familias de quienes colaboran en ella; pero la mayor satisfaccidn es trabajar con
parte de nuestra familia, coincidiendo en que no existe mejores personas con las
cuales podamos compartir. Lo anterior fortalece y motiva nuestro deseo de
continuar trabajando juntos y nos compromete a procurar la preservacion y
continuidad de la empresa, formando un legado para las futuras generaciones que
deseen formar parte de ella y continuar trabajando e identificando nuevas

oportunidades de negocio.

En el presente documento no solo se plasman los acuerdos que fueron establecidos
luego del debido consenso realizado como familia y que consideramos seran de
utilidad para el tratamiento de todos aquellos aspectos incluidos aca y que por su
naturaleza puedan poner en riesgo la unidad y armonia familiar; adicional es una
muestra de la existencia del amor, respeto y empatia que nos manifestamos los
miembros de la familia que hemos formado parte de este proceso. Asi mismo esta
implicito el deseo de superacidon tanto individual como empresarial,
comprometiéndonos a respetar lo aca establecido y a realizar las revisiones,
actualizaciones y modificaciones segun sea el caso, anteponiendo siempre el bien

y armonia familiar.

Finalmente, mediante el contenido del presente documento, instamos a los futuros
miembros de la empresa a que trabajen siempre manteniendo intacto el espiritu de

unidad, compromiso y practicando los valores que siempre nos han caracterizado.
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1. FAMILIAY LA EMPRESA

1.1 Historia de la empresa familiar

La empresa se inicio en el afo 2006, se reunieron dos hermanas y el esposo de una
tercera hermana, con el propdsito de unir sus conocimientos y experiencias,
decidiendo formar una empresa cuyo objetivo era enlazar a profesionales en
diferentes areas para cumplir con la demanda de diferentes servicios en un mismo
contacto. En el afio 2007 se constituyd mercantilmente esta empresa familiar en la
ciudad de Guatemala bajo el nombre que hasta hoy preservan, dando auge a una
gama de servicios proyectados al ambito legal y de asesoria en buenas practicas y
regulacion sanitaria, motivando los diferentes servicios que estas dos ramas podrian

ofrecer.

La empresa con el paso del tiempo fue incrementando la cartera de clientes, por lo
que invitaron a la tercera hermana a unirse al proyecto, quien, aportando el mismo
monto de capital, se integré a la empresa familiar. Cada hermana cuenta con el
30% de acciones y el esposo de la tercera hermana unicamente con el 10%, siendo

hasta el momento un capital 100% familiar.

La empresa cuenta con 13 afos en el mercado, inicié labores en una oficina
acondicionada en una habitacién domiciliar, que a través de los afnos ha logrado
posicionarse en el mercado de servicios, ofreciendo servicios eficientes,
especializados y profesionales, facilitando procesos para el cumplimiento de la
normativa de salud a empresas nacionales, extranjeras y entre sus objetivos esta
apoyar a los emprendedores. Hoy cuenta con servicio en todos los paises de Centro
América a través de socios comerciales, un equipo de profesionales en las

diferentes areas y con una planificacion de diversificacion de servicios.

La empresa opera en la asesoria y consultoria legal sanitaria y legal para diversas
empresas que se dedican a la fabricacién, distribucion y comercializacion de

productos alimenticios, higiénicos y cosméticos.
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1.2 Arbol Genealégico

A continuacién, se detalla el arbol genealdgico de la familia en su composicién

actual, hoy en dia la empresa esta siendo dirigida por la primera generacion.

Arbol Genealégico
FamiliaRy GR
2020

|

Fuente: Elaboracion propia a partir de insumos proporcionados (2020)

1.3 Motivo para continuar unidos

Reafirmamos nuestro deseo y compromiso en seguir trabajando unidos, por lo que
todos acordamos y ratificamos que los motivos que se describen a continuacién son
las razones que dan sentido a los esfuerzos y sacrificios que todos hemos realizado
y que continuaremos realizando para trabajar en beneficio de la empresa, de

nosotros mismos y de las generaciones futuras.

» La familia, no hay mejores personas con las que podamos trabajar.
» Trabajar por algo de nuestra propiedad.
» Elrol de la empresa nos gusta lo que hacemos y somos muy buenos en ello.

» Contar con un patrimonio para nuestras familias y nuestro retiro.
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1.4 Filosofia Empresarial

1.4.1 Propésito

Brindamos servicios de asesoria legal y sanitaria, asi como de soporte en las areas
mercantil, notarial, marcaria y laboral, asegurando la satisfaccion de nuestros
clientes, el bienestar de nuestros colaboradores y la rentabilidad para nuestros
accionistas; mediante un equipo de profesionales conocedores de la legislaciéon
vigente en el pais de nuestro cliente, ya que con esto sabemos que tendremos el
posicionamiento en el mercado para obtener el crecimiento y competitividad que

deseamos como empresa.

1.4.2 Objetivos

1.4.2.1 General

Ser un socio estratégico para nuestros clientes, asesorando sus procesos

cumpliendo con los mas altos estandares de calidad, atendiendo sus necesidades.

1.4.2.2 Especificos

» Garantizar la confidencialidad de la informacion de nuestros clientes.
» Fomentar una cultura de servicio y excelencia en nuestra empresa.

» Desarrollar procesos internos de mejora continua.

1.4.3 Valores Empresariales y familiares

Los miembros de la familia compartimos y vivimos los siguientes valores y nos
comprometemos a actuar coherentes a los mismos, para que sean transmisibles a

las siguientes generaciones.
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» Honestidad Todas nuestras actividades y servicios son desarrollados con
transparencia hacia nuestros clientes y el entorno.

» Profesionalismo Nos caracteriza la excelencia en los servicios brindados,
asegurando relaciones comerciales de mutuo beneficio, a través de nuestra
experiencia legal y conocimiento técnico.

» Confianza Somos una empresa sodlida y responsable, nos aseguramos de
brindar a nuestros clientes el servicio en calidad y tiempos pactados y que
exceda sus expectativas, guardando la debida confidencialidad en el manejo
de su informacion.

» Empatia Reconocemos las necesidades del cliente, por lo que trabajamos
en brindar atencion y solucion a las mismas defendiendo sus intereses de la
misma manera en que nos gustaria ser atendidos.

» Orden Nos aseguramos de contar con metodologias eficientes que permitan
identificar y brindar informacién al cliente del estatus en tiempo real de cada

proceso activo.

1.5 Mision Familiar

Como familia la armonia familiar es nuestra principal prioridad, por lo que se
establece la siguiente mision con la conviccion de que vale la pena trabajar juntos
por un futuro mejor y es mas satisfactorio realizarlo de la mano del nucleo familiar
por lo que conformamos la siguiente misién y nos comprometemos a actuar

consecuentemente a lo en ella hemos plasmado.

» Somos un grupo familiar que valora y procura la unidad y armonia entre sus
integrantes, asi como la realizacion personal de cada uno de los miembros
de la familia.

» Creemos, fomentamos y vivimos nuestros valores individualmente y como
propietarios de una empresa familiar, siendo nuestro ejemplo de pasion por
la familia y por la empresa, el mayor legado que queremos ofrecer a las

generaciones venideras.
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1.6 Vision Familiar

Al conformar una vision deseamos establecer una guia para seguir avanzando como
familia y como empresa, de tal manera que las generaciones siguientes al integrarse
al proyecto familiar tengan claridad de hacia donde vamos y como contribuiremos
como miembros de la familia para llevar el proyecto empresarial al lugar que nos

hemos propuesto.

» Cada uno de los miembros de la familia compartimos el propdsito de ser una
familia préspera y reconocida por ser generadora de oportunidades y
bienestar para los suyos y para la comunidad. Con una empresa que
mediante nuestro apoyo se gestione eficientemente y que permanezca como
patrimonio de familia de generacién en generacion, buscando oportunidades
de negocio y procurando alinear la gestion de la empresa y la armonia

familiar.

2. GESTION

2.1 Politicas de gestion de Recursos Humanos

2.1.1 Reclutamiento y Seleccién

Como familia estamos conscientes de lo que la empresa representa para nosotros,
por lo que nos comprometemos a respetar lo establecido en esta politica, en el
entendido que los siguientes lineamientos han sido plenamente consensuados vy
establecidos de manera objetiva, bajo la premisa de atraer, desarrollar y retener al

mejor talento, impulsando la efectividad de la empresa.
Propésito:

Definir los lineamientos que se deberan tomar en cuenta dentro del proceso de

Reclutamiento y Seleccion para miembros de la familia.
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Alcance:

Los siguientes acuerdos aplican a todos los familiares que deseen integrarse a la

empresa.

A continuacion, se detallan los acuerdos en cuando al ingreso de familiares a la

empresa de la familia:

>

Los familiares que podran ser considerados como candidatos a un empleo
dentro de nuestra empresa, son los miembros en linea directa de los actuales
accionistas, es decir hijos de quienes firmamos el presente protocolo.

El resto de los familiares consanguineos o politicos no podran aspirar a
ocupar ningun puesto en la empresa, es decir primos, tios, tias, yernos,
nueras, padrinos, etcétera)

Los familiares que puedan optar a un puesto y deseen hacerlo, no
participaran en un proceso de reclutamiento y seleccion completo, no
obstante, para poder aplicar, debera cumplir los siguientes requisitos:

e Cumplir con los datos establecidos en el perfil de puesto en cuanto a
grado de escolaridad, experiencia y competencias necesarias.

e Requisito indispensable, contar con experiencia previa en otra
empresa de por lo menos 2 afos.

e Realizar una pasantia en los puestos que le sean requeridos, a nivel
operativo, el lapso quedara abierto al mejor criterio de sus superiores,
el mismo no excedera de un ano.

Los puestos a ocupar por los miembros de la familia deben ser puestos
formalmente establecidos e incluidos dentro de la estructura general de la
empresa, asi mismo para dichos puestos debe existir un descriptor y perfil de
puestos definido, asi como indicadores de desempenio.

Durante un lapso de por lo menos dos afios, los colaboradores familiares de
nuevo ingreso no contaran con reporte directo a ningun miembro de la familia.
El Consejo de Administracién nombrara una institucién o profesional externo

la validacién de las habilidades y experiencia del familiar aspirante.
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» Para todo lo que no se haya acordado en esta politica, se actuara como lo
indique el encargado de Recursos Humanos de la empresa.
» Es responsabilidad del Consejo de Familia, disefar, revisar y actualizar esta

politica con periodicidad.

2.1.2 Compensacion

Los acuerdos incluidos en la politica de compensaciones para colaboradores
familiares, se ha elaborado con el propdsito de que la compensacion por los
servicios prestados sea asignada en forma justa y equitativa, brindando claridad de

lineamientos y evitando expectativas diferentes.
Propésito:

Estandarizar los criterios para la asignacion de compensaciones a colaboradores

familiares.
Alcance:

Los siguientes acuerdos aplican a todos los colaboradores familiares que se
encuentren laborando en la empresa y que reciban una compensacion por sus

servicios.

» Los colaboradores familiares recibiran una compensacion justa, de acuerdo
con el mercado para puestos similares.

» El salario de los colaboradores familiares debe cubrir como minimo todos los
requerimientos de ley.

» El salario para percibir sera el que esté contemplado para ese puesto de
acuerdo con las escalas salariales determinadas, por lo que no se hara
distincién alguna en el esquema de compensacion por ser miembro de la
familia.

» Laremuneracién se hara efectiva en los tiempos y formas estipulados desde
el inicio de la relacion laboral.

» EIl Consejo de Administracidon designara una instituciéon o profesional externo

que se encargue de la valuacién de puesto, promocion, aumentos y otros
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temas en relacion con compensaciones de colaboradores familiares,
asimismo este mismo oOrgano aprobara o denegara, las sugerencias

provenientes de esta gestion.

2.1.3 Evaluacion del Desempeiio

Consideramos fundamental para cualquier empresa conocer el aporte que los
colaboradores realizan a la operacion del negocio, como generan valor por medio
de un trabajo bien hecho y como éste se suma para alcanzar los objetivos
empresariales, como familia responsable de velar por el bien de la empresa,
coincidimos en establecer lineamientos, que permitan determinar el desempefio de

los colaboradores familiares, preservando ante todo la armonia familiar.
Propésito:

Impulsar el logro de los resultados, mediante la implementacion de un proceso de

gestion del desempeio para colaboradores familiares
Alcance:

Los acuerdos incluidos en esta politica aplican a todos los colaboradores familiares

gue se encuentren laborando en la empresa.

» Queda plenamente establecido que tanto las valuaciones de puestos como
todo el proceso de evaluacién del desempefo para colaboradores familiares
sin importar su rango, se realizara por medio de una institucion o profesional
externo y totalmente independiente al circulo familiar. Lo anterior por
considerar que el proceso no seria objetivo si se realizara a nivel interno.

» El Consejo de Administracion estara a cargo de definir la institucion o
profesional externo idoneo para el proceso.

» EIl Consejo de Administracion velara porque la institucion o personal externo
a cargo del proceso, realice el mismo de acuerdo con el modelo de
evaluacion del desempeno adoptado por la empresa, asi como tomando en

cuenta los descriptores de puestos actualizados para el puesto en mencion.
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2.1.4 Capacitacion

Creemos firmemente en el proceso de mejora continua, es por ello que impulsamos
la capacitacion constante de nuestros colaboradores, en el caso de nuestros
colaboradores familiares, hemos acordado los lineamientos incluidos en esta

politica.
Propésito:

Fomentar el reforzamiento del conocimiento y mejoramiento de habilidades por

medio de un proceso de capacitacion continua.
Alcance:

Los acuerdos incluidos en esta politica aplican a todos los colaboradores familiares

que se encuentren laborando en la empresa.

» Impulsar la capacitacién y formacion de nuestros colaboradores familiares,
brindando por ese medio la oportunidad de reforzar sus conocimientos y sus
habilidades.

» Para que el colaborador solicite autorizacién para capacitacion, debe tener
como minimo 1 afo laborando para la empresa.

» Presentar la solicitud de autorizacion de la capacitaciéon al Consejo de
Administracion, no indica que el mismo esté aprobado.

» EIl Consejo de Administracion sera el encargado de evaluar y autorizar las
capacitaciones para los colaboradores familiares, las mismas deberan tener
relacion con la labor desempefiada en la empresa y respaldar el beneficio

para la empresa que ello representa.

2.2 Cédigo de conducta

Los siguientes lineamientos se establecen con el objetivo de contar un detalle a
cerca de los estandares de conducta esperados por todos los colaboradores

familiares en nuestra empresa y con la familia, los mismos han sido redactados de
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comun acuerdo para normar nuestra la relacion familiar y empresarial y se

constituyen en nuestro cédigo de conducta familiar.

a)

YV V V V A\

YV Vv

En la empresa

Entre miembros de la familia

La interaccion sera de manera respetuosa y educada, en el marco de los
buenos modales y comportamientos que nos distinguen.

Al haber diferencia de opiniones, abordaremos las mismas en privado
anteponiendo siempre el lazo familiar y evitando contradecirnos en publico.
Seremos tolerantes y empaticos.

Estamos abiertos a escuchar sugerencias, criticas constructivas y nos
comprometeremos a mejorar y actuar en consecuencia.

Reconoceremos cuando nos equivoquemos y no tendremos reparo en
solicitar las disculpas correspondientes, con el propdsito de enmienda si se
requiere.

Evitaremos tomar decisiones en situaciones de estrés extremo o cuando
nuestras emociones se vean afectadas.

Hablaremos directamente y con claridad, evitando sarcasmos, burlas o
lenguaje inapropiado.

Evitaremos comportamientos impulsivos.

Evitaremos bromas de mal gusto o hirientes.

Estaremos en la mejor disposicidn de servir y apoyar segun sea requerido.
Manifestaremos nuestros desacuerdos con un lenguaje apropiado y actitud
profesional.

Nos haremos responsables de nuestros actos y sus consecuencias.

Mantendremos una actitud abierta para rendir o solicitar resultados.

Con los colaboradores y proveedores
Actuamos con honestidad y transparencia, evitando conductas desleales y
con una actitud profesional en todo momento, sentando un referente de

respeto mutuo.
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Desempefiamos el trabajo asignado de manera profesional, asumiendo la
responsabilidad que nos compete y mostrando una actitud de apertura en
rendicion de cuentas, entrega de resultados y criticas constructivas.
Transmitimos confianza al actuar en apego a lo formalmente establecido y a
cumplir con lo pactado, asimismo resguardando la confidencialidad de la
informacion que manejamos.

Buscamos siempre el bien comun, actuamos coherentemente y nuestro trato
hacia los demas es de la misma manera en que nos agrada ser tratados.
Evitaremos involucrarnos sentimentalmente con colaboradores o
proveedores.

Respetaremos el tiempo y los lugares de trabajo de los compafrieros.

Evitaremos obstruir o influenciar las labores de los demas.

Con la familia

Entre miembros de la familia

Respetaremos sus opiniones y escucharemos sus sugerencias con el debido
respeto y objetividad.

Nos esforzaremos para mantener y fortalecer los lazos familiares.
Participaremos y promoveremos convivencias familiares.

Reconoceremos los logros y aciertos de los demas.

Mantendremos un trato cordial y de mutuo respeto.

Con nuestros cényuges y otros familiares

Acompafiaremos y apoyaremos al miembro de la familia y su conyuge que
esté pasando por alguna situacion dificil.

Seremos intencionales al buscar actividades para fortalecer la convivencia
familiar.

Nos comunicaremos de forma abierta y con respeto.

Seremos tolerantes.
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c) Aspectos generales

» Respetamos los procedimientos establecidos por la empresa, asimismo las
estructuras y jerarquias definidos.

» Respetamos los horarios establecidos

» Evitar actitudes abusivas en cuanto al manejo y aprovechamiento de los
recursos de la empresa.

» Evitaremos hablar con personas ajenas asuntos referentes a la familia y
empresa.

» Cuidaremos nuestra reputacion, la de la familia y la de la empresa.

2.3 Finanzas

Hemos acordado los siguientes lineamientos en cuanto al otorgamiento de

préstamos para socios y familiares.

» Se otorgaran préstamos bajo estricta y absoluta necesidad y con caracter de
excepcion.

» EIl Consejo de Familia tendra la decision final en cuanto al otorgamiento de
préstamos por emergencia.

» Se dispondra de un fondo para apoyar a familiares con necesidad, mismo

que sera de manera temporal, en tanto se normaliza su situacion.

2.4 Sucesion

Se establecen los siguientes lineamientos a considerar cuando los propietarios

decidan retirarse de la empresa y haya necesidad de un sucesor:

» La persona elegible debe contar con las competencias necesarias para llevar
a cabo las funciones del puesto en cuestion, asi como la experiencia y
preparacion académica correspondiente respetando el debido proceso, sin
excepcion

» Para poder aplicar al cargo en calidad de Sucesor, debe ser miembro

consanguineo de la familia.
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» En caso de que ninguno de los familiares consanguineos cumpla con los
requisitos exigidos para el puesto, se procedera de acuerdo con lo que

indique el Consejo de Administracion, en beneficio de la familia y la empresa.

2.5 Propiedad

En cuanto a la propiedad accionaria respetaremos los estatutos legales, en el
protocolo familiar hemos acordado las condiciones y acciones a seguir en cuanto a

algunas situaciones eventuales, las cuales se incluyen a continuacion:

» Las acciones estaran disponibles Unicamente para los familiares
consanguineos, aun en el caso de fallecimiento s6lo podran heredarse a
parientes consanguineos.

» En caso de fallecimiento de uno de los accionistas, se respetara su voluntad
expresa en el testamento, mismo que debera formar parte de los anexos del
protocolo familiar.

» En el caso que la persona fallecida no haya redactado su elaboracién del
testamento y por ende no se haya pronunciado con respecto a sus acciones,
se acuerda que las mismas pasaran a manos de sus hijos legalmente
reconocidos, si los tuviese, en caso negativo quedaran a la venta para los
familiares consanguineos interesados en comprarlas.

» Queda establecido que los miembros de la familia unicamente pueden
contraer matrimonio bajo el régimen de separacion de bienes, de tal forma

que, en caso de divorcio no se comparta lo que es de su propiedad.
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3. GOBIERNO

3.1 Estructura Ambito familiar

Se acuerda establecer la estructura de gobierno familiar, el cual estara integrado
por la Asamblea familiar y el Consejo de familia, los cuales permitiran regular a la

familia y su interaccion con la empresa.

3.1.1 Asamblea familiar

Esta instancia tendra como objetivo fortalecer la familia, asi como buscar
mecanismos por la transmision de nuestros valores a las siguientes generaciones,

asimismo procurar el desarrollo de cada uno de los miembros de la familia.
Integrantes: XXX

Presidente: XXX

Participacion:

» Para formar parte de esta instancia deben contar con alguna participacion en
la empresa familiar, ya sea como colaborador o como accionista.
» Deberan ser invitados por los integrantes de la Asamblea por mayoria de

votos.
A continuacion, establecemos las funciones que hemos asignado a este 6rgano:

» Fomentar la unidad familiar, implementando actividades que promuevan el
sentido de pertenencia, orgullo, respaldo y confianza dentro del seno de la
familia.

» Propiciar la convivencia entre los miembros del grupo familiar, promoviendo
la comunicacion asertiva y fomentando el respecto en todos los ambitos,

pues estamos convencidos que es la base para evitar conflictos.
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» Preservar valores de la familia, uno de los principales logros hasta ahora ha
sido el orgullo que sentimos viviendo nuestros valores en todos los ambitos
en el que nos desarrollamos, por lo que no hay mejor legado que podamos
dejar a las futuras generaciones es que dentro de la familia los valores sean
nuestra mejor carta de presentacion y se actue en consecuencia.

» Establecer mecanismos para apoyo a los familiares que lo requiera.

Y

Alentar el desarrollo profesional de los miembros de la familia
» Apoyar con la toma de decisiones, aplicando el mejor criterio resguardando

los intereses de la familia y la empresa.

3.1.2 Consejo de familia

Esta instancia apoyara a la familia en cuando a la coordinacion de sus decisiones y
la manera de como incrementar el patrimonio, asi también cuidara de los intereses
de la familia, protegiendo sus derechos y obligaciones. Adicional estara a cargo del

cumplimiento del presente protocolo familiar.
Integrantes: XXX

Presidente: XXX

Participacion:

» Ser accionista de la empresa

» Ser copropietario de bienes familiares
A continuacion, se detallan las funciones asignadas a este 6rgano:

a) Con relacién a la propiedad familiar

» Definir y desarrollar estrategias encaminadas a incrementar los activos de la
familia.

» Asesorarse con profesionales o instituciones para establecer rutas para el
crecimiento econdmico de la familia.

» Establecer lineamientos para la venta y transferencia de las acciones.
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b) Con relacién a la Familia

» Asegurar el cumplimiento del protocolo familiar, ejecutando las acciones
establecidas en el mismo, dar seguimiento a la actualizacion periddica de
este.

» Definir beneficios econémicos de la familia.

» Propiciar oportunidades para el desarrollo y entrenamiento de los miembros
de la familia.

» Temas relacionados con la Asamblea de Accionistas

» Definir politicas para familiares como proveedores de la empresa.

c) Con relaciéon a la Asamblea Familiar

» Dar resolucioén a las sugerencias recibidas por la Asamblea Familiar respecto
a la empresa.

» Tomar decisiones a cerca de solicitudes de ayuda econdmica de la Asamblea
Familiar.

d) Con relacién al Consejo de Administracién

> Establecer asuntos a tratar en el Consejo de Administracion.

> Definir el limite de las decisiones del Consejo de Administracion.

e) Respecto a la Asamblea de Accionistas

» Decision acerca del reparto o no de dividendos.

> Autorizacion de emision de acciones.

3.1.3 Consejo de Administracion

Esta instancia es encargada del aseguramiento de la gestion profesional de nuestro

proyecto empresarial.

Acordamos adoptar por fases las instancias para ir conformando un mejor gobierno
corporativo, por lo que en el presente protocolo se inician el trayecto para conformar

un Consejo de Administracion activo, con los siguientes lineamientos:
Integrantes: XXX

Presidente: XXX
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Participacion:

>

Ser accionista de la empresa

A continuacion, se detallan algunos lineamientos y asuntos a tratar en este érgano:

>

Y VY vV V.V V V T V V V V VvV 98

2 v

YV V V VY

Se realizaran reuniones con los integrantes actuales, todos miembros de la
familia, por el momento no se formaran parte personas fuera de ella.
Asuntos y politicas empresariales

Seguimiento de resultados de la empresa.

Establecer politicas empresariales de mayor importancia.

Aprobar planes estratégicos.

Aprobar presupuestos.

Aprobar nuevas lineas de negocios.

Empresa y desempeiio de la administracion

Evaluar el desempeno de los directivos.

Aprobar compensacion para puestos clave.

Revisar reportes de auditoria.

Autorizar documentos importantes

Aprobar obligaciones y limitar derechos del Director General.
Estructura de capital

Proponer plan de dividendos

Revisar inversiones

Aprobar préstamos a largo plazo

Apoyo a la familia

Definir compensacion adecuada para familiares trabajando en el negocio.
Evaluar a miembros de la familia trabajando en el negocio.

Arbitro y mediador en conflictos y disputas familiares

Apoyar el rol de la familia en la empresa.
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Los firmantes del protocolo familiar, manifestamos que el proceso para llegar a estos
acuerdos ha afianzado nuestro lazo familiar, por lo que nos comprometemos a
respetar y cumplir con lo que hemos establecido, lo cual es en beneficio de nuestra

familia y nuestro proyecto empresarial.

Revisado y aprobado por:

(f) (f)

XXXXXXX XXXXXX

(f) (f)

XXXXXXX XXXXXX

Guatemala, julio 2020

Nota:

El presente documento representa una primera version del documento final,
actualmente se encuentra en etapa de revision y aprobacion, por lo que, queda

pendiente de firma y comunicacion.
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