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I. INTRODUCCION.

Hace unos meses, en el marco de un evento de la Asociacion de
Empresas Familiares del Perd (AEF - Pery), se me acercd un
representante de una familia empresaria y me pidié conversar unos
momentos, el sefior nos habia escuchado en una charla sobre
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familias empresarias, conflictos y soluciones, y queria que lo
apoydramos en la elaboracion de su “Protocolo Familiar.

Conversando con él adverti, que tenia su pensamiento claro en el
sentido que el Protocolo Familiar seria la solucidn mejor a los
problemas que él intuia se le podian presentar en el corto plazo.
Entonces le pregunté, 3Como asi ha llegado al convencimiento de
que éste es el instrumento que usted, su familia y su empresa
necesitane, a lo que él respondid: bueno, muchas familias
empresarias lo tienen, y usted en su alocucidn acaba de destacar las
bondades del mismo. Me quedé pensando, y luego le respondi, es
gue me pidieron hablar sobre Protocolos Familiares, tenia que dar
una idea general pero clara del instrumento y destacar sus
bondades.

Seguimos charlando y pregunté, sha hecho algun diagndstico de la
relacion entre su empresa y su familia2. ;Cudntas empresas tienen
ustedes?. El senor me respondid, sélo tenemos una empresa, la cual
es sustento de todos nosotros desde hace 14 anos, y, no, N0 hemos
hecho ningun diagndéstico como el que usted refiere. Le comenté
entonces que el Protocolo Familiar es uno de los varios mecanismos
que pueden ser utilizados para profesionalizar la relacion entre familia
y empresa o un grupo de ellas, que quizd era de los mds importantes
pero que no era el Unico, que existian también los pactos de
accionistas, las politicas internas, y hasta los propios Estatutos
Sociales, todos como instrumentos susceptibles de ser utilizados sin
exclusion para dar respuesta a necesidades concretas de la relacion
entre familia y empresa.

Dicho lo dicho, le recomendé que, como paso inicial, efectuara un
diagndstico de coémo estaba la empresa en relacion con la familia y
viceversa, y de cudles eran las expectativas actuales y futuras de los
miembros de su familia en forno al negocio familiar, luego de lo cual
podriamos seguir conversando sobre la eventual elaboraciéon de un
Protocolo Familiar.

Recordé que para las clases que daba en la universidad sobre Buen
Gobierno Corporativo, en la parte que atane a Empresas Familiares,
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utilizaba como ayuda visual un esquema de la cdtedra de Empresa
Familiar del IESE que resultaba estupendo para tener en cuenta si se
queria no errar a la hora de elaborar Protocolos, asi que quedé en
compartirlo con él. De igual modo, le indiqué que pondria también a
su disposicion algunas ‘“Notas de Clase” sobre los Protocolos
Familiares, de modo tal que él y su familia se informen un poco sobre
este fipo de instfrumentos.

Nos despedimos, pero quedamos en volver a conversar luego de dos
semanas.
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Il. NOTAS DE CLASE.

2.1 Protocolos Familiares: Definicion.

Como primera aproximacion y en un sentido amplio cabe anotar
que conforme al Diccionario de la Lengua Espanola, de la Real
Academia Espanola de la Lengua, en su vigesimotercera edicion
publicada en octubre de 2014, Protocolo tiene entre sus acepciones
las siguientes: Conjunto de reglas establecidas por norma o por
costumbre para ceremonias o actos oficiales o solemnes; secuencia
detallada de un proceso de actuacion cientifica, técnica, médica,
etc.; y, conjunto de reglas que se establecen en el proceso de
comunicacién entre dos sistemas.

Ahora bien, desde una perspectiva mds técnica en la materia que
nos aboca es de senalar que, segun el Manual IFC de Gobierno de
Empresas Familiares (2011), “La constitucion familiar se conoce
también como ""Credo Familiar”, “Protocolo Familiar”, “Declaracién
de Principios Familiares”, “Reglas y Valores Familiares”, “Reglas y
Regulaciones Familiares” y “Plan Estratégico Familiar”. La constitucion
familiar es una declaracion de los principios que describen el
compromiso familiar con los valores fundamentales, la vision y la
mision de la empresa. La constitucion también define los papeles,
composiciones y poderes de los érganos de gobierno clave de la
empresa: miembros de la familia/accionistas, alta gerencia y junta
directiva. Ademds, la constitucidon familiar define las relaciones entre
los drganos de gobierno y cdmo los miembros de la familia pueden
participar significativamente en el gobierno de su empresa.

La constitucion familiar es un documento vivo que evoluciona a
medida que la familia y su empresa siguen evolucionando. En
consecuencia, es necesario actualizar  la constitucion
periddicamente para reflejar cualquier cambio en la familia y/o la
empresa”.

En el PerU no tenemos un texto legal que conceptualice lo que debe
entenderse por "Protocolo Familiar”; no obstante, el Cddigo de Buen
Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas (2013), que sin
ser una norma legal se puso en conocimiento publico en noviembre
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de 2013, senala en su Anexo B que “(...] el protocolo familiar
contiene la visidn, mision, valores, condiciones y reglas en la forma de
relacionarse econdmica y profesionalmente entre la familia, los
accionistas y la sociedad, incluidas las limitaciones asociadas a tal
interrelacion; las medidas para prevenir, detectar, manejar, revelar
los conflictos de interés que se presenten y los posibles roles de los
miembros de la familia en la conformacién y distribucion de
funciones dentro de los drganos de gobierno de la sociedad {...).

Un aspecto que no debe pasarse por alto en cuanto a la
aproximacion y definicién de Protocolos Familiares es el destacado
por Francisco y JesUs Negreira en su arficulo del 2007, Protocolo
Familiar: Qué es y qué no es. Ambos senalan que “El protocolo
familiar es un proceso, no un documento. Es decir, lo importante no
es el documento sino el proceso de comunicacion reflexiva que se
ha llevado a cabo entre todos los miembros de la familia para
ponerse de acuerdo, para consensuar su postura respecto a la
empresa. Deben concenfrarse en el camino, no en el destino. La
firma del documento no es el final, es solo el principio, la construccion
del documento debe estar viva en los anos futuros y con la llegada
de los herederos”.

En linea con lo anterior, podriamos resumir la conceptualizacién del
Protocolo Familiar como un instrumento fruto de un proceso de
comunicacion reflexiva entre los miembros de la familia empresaria
que regula las relaciones familia — empresa, anticipdndose y dando
alternativas de soluciones posibles a los problemas que surjan en el
normal desenvolvimiento de esta relacion. Este instrumento,
dependiendo del pais, puede o no tener un marco legal especifico
de desarrollo, situacién con la que el PerU no cuenta.

2.2 Encuadramiento legal de los Protocolos Familiares.

Punto de partida esencial para el entendimiento de todo Protocolo
Familiar, es que es producto del acuerdo o consenso de los miembros
de una familia que tienen una o mds empresas participadas, en
relacion a lo cual se pretenden ciertas conductas de dar, hacer algo
o de no hacerlo, con cargo a rendir cuentas sobre el particular.
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Siendo esto asi, qué duda cabe que todo consenso es un acuerdo
de voluntades y, como tal, nos remite a la legislacion civil para su
cabal entendimiento. En efecto, el Cddigo Civil peruano de 19842,
con sus respectivas normas modificatorias y complementarias, senala
en su Articulo 140° que “El acto juridico es la manifestacion de
voluntad destinada a crear, regular, modificar o extinguir relaciones
juridicas3”. Sehala adicionalmente, que para que el acto sea vdlido
se requiere el cumplimiento de los requisitos siguientes: a) Agente
capaz, b) Objeto fisica y juridicamente posible, c) Fin licito; vy, d)
Observancia de la forma prescrita bajo sancién de nulidad.

Veamos coémo se manifiestan cada uno de estos requisitos:

Requisito | Comentario

Agente capaz: Referido a que la negociacién y
consenso de las estipulaciones
que vaya a tener un Protocolo
exigible para quien lo suscriba,
debe recaer en personas que se
encuentren habilitadas por la
legislacion para asumir
compromisos. Asi pues, en los
Protocolos Familiares participan
los miembros de una familia que
no estén incursos en los
supuestos de incapacidad
relativa o absoluta contenidos
en los articulos 43° y 44° del
Codigo Civil4.

2 Aprobado por Decreto Legislativo No.295 del 27 de julio de 1984.

3 Por relacién juridica debemos entender a toda aquella en relacién a la cual se busca
que una normativa asigne alguna consecuencia.

4 Articulo 43°.- Son absolutamente incapaces:

1. Los menores de dieciséis afos, salvo para aquellos actos determinados por la ley
2. Los que por cualquier causa se encuentren privados de discernimiento.

Articulo 44°.- Son relativamente incapaces:

1. Los mayores de dieciséis y menores de dieciocho anos de edad.
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Objeto fisica y juridicamente | Asociado a que las
posible: estipulaciones consensuadas
que vayan a ser parte del
Protocolo, deben poderse
realizar sin impedimentos tanto
en la prdctica como desde una
perspectiva legal®.

Fin licito: Bdsicamente vinculado a que
no puede darse valor a un
pacto o consenso que vaya en
confra del ordenamiento legal

establecido.
Observancia de forma | Referido a realizar el acto
prescrita  bajo sancidén de | juridico en concordancia con las
nulidad: formas que la legislacién de la

materia disponga para ello. Asi,
por ejemplo, en algunos casos
es necesario que el acto se
plasme por escrito, en otros el
escrifo debe dar lugar a una
escritura publica y sU
correspondiente inscripcién
registral. Para nuestros fines, la
legislacion peruana aun no se
ha pronunciado explicitamente
sobre los Protocolos Familiares,
por lo que su formalidad mayor
pasaria  por encontrarse por

Los retardados mentales.

Los que adolecen de deterioro mental que les impide expresar su libre voluntad.
Los prédigos.

Los que incurren en mala gestién.

Los ebrios habituales.

Los toxicdmanos.

Los que sufren pena que lleva anexa la interdiccion civil.

N~ WN

5 Imaginemos aqui que para el Protocolo Familiar quisieran ser incorporadas
disposiciones relativas a herencias que desconozcan las normas imperativas de nuestro
Codigo Civil sobre derecho de familia o derecho de sucesiones.
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escrito, permitiendo asi certeza
en cuanto a su contenido vy
oponibilidad.

Ahora bien, el acto juridico al que nos hemos referido -nuestro
Protocolo Familiar- es uno que va a involucrar y regir para varias
partes, siendo en consecuencia uno de cardcter plurilateral. Bajo
este contexto, resultard relevante considerar a su vez las disposiciones
del Cdédigo Civil pertinentes a los contratos, dentro de ellas, por
ejemplo:

AR ‘ Comentario

Articulo 1351°.- El contrato es el
acuerdo de dos o mds partes
para crear, regular, modificar o
extinguir una relacion juridica

patrimonial.

Articulo 1353°.- Todos los Este es el arficulo que hace
contratos de derecho privado, | aplicables las normas generales
inclusive los innominados, sobre contratacidn a nuestro

guedan sometidos a lasreglas | Profocolo.
generales contenidas en esta
seccidn, salvo en cuanto
resulten incompatibles con las
reglas partficulares de cada

contrato.

Articulo 1361°.- Los confratos Se refiere a la obligatoriedad de
son obligatorios en cuanto se los pactos que sean llevados al
haya expresado en ellos. Se Protocolo.

presume que la declaracién
expresada en el contrato
responde a la voluntad comuin
de las partes y quien niegue
esa coincidencia debe

probarla.
Articulo 1403.- La obligacién Se impide aqui pactar en contra
gue es objeto del contrato de las disposiciones legales
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debe ser licita. La prestacion
en que consiste la obligacion y
el bien que es objeto de ella
deben ser posibles.

vigentes. Esto resulta
particularmente importante para
recordar en lo relativo «
derechos de familia y sucesorios.

Arficulo 1404°.- La licitud de la
obligacién o la posibilidad de
la prestacion o del bien que es
objeto de ella en un contrato
sujeto a condicién o a plazo
suspensivo, se apreciardn al
momento del cumplimiento de
la condicién o del vencimiento
del plazo.

Articulo 1411°.- Se presume que
la forma que las partes
convienen adoptar
anticipadamente y por escrito
es requisito indispensable para
la validez del acto, bajo
sancién de nulidad.

Vinculado a la formalidad escrita
qgue el Protocolo deberia tener.

Articulo 1412°.- Si por mandato
de la ley o por convenio debe
otorgarse escritura publica o
cumplirse otro requisito que no
revista la forma solemne
prescrita legalmente o la
convenida por las partes por
escrito bajo sancion de
nulidad, éstas pueden
compelerse reciprocamente a
llenar la formalidad requerida

(...).

Como ya se menciond nuestro

Protocolo Familiar no se
encuentra expresamente
regulado, por lo que el

otorgamiento de una escritura
puUblica no resulta del caso.

Sin perjuicio de lo anterior, cabe anotar que toda confrataciéon se
sustenta en principios bdsicos como los de “buena fe", que importa
una conducta honesta y un estado mental de conviccidon en cuanto
a una determinada situacién o bien; el de “libertad contractual”,
referido a la posibiidad de plasmar obligaciones (de hacer y no
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hacer) mientras éstas no sean contrarias a una norma legal vigente
de cardcter imperativo; vy, el de “autonomia de la voluntad”, que
implica una manifestacién de la voluntad de manera indubitable,
libre y sin coaccién de ningun tipo.

Adviértase también que el Cddigo Civil no contiene expresa mencién
al denominado Protocolo Familiar, como tampoco se ha encontrado
regulacion del mismo en otra ley en el dmbito peruanoé, dado lo cual
puede decirse que nos encontramos frente a un contrato atipico; es
decir, sin expresa regulacién, pero no por ello falto de la misma, ya
que como se ha indicado, supletoriamente le resultan aplicables las
disposiciones generales sobre acto juridico, contratacion y aquellas
propias de todo otro aspecto que pretenda regular en favor de la
familia.

Pero el Protocolo es un confrato especial, por el espectro de los
campos subjetivos que puede tocar en el marco de los consensos de
una familia empresaria, es por ello que suelen incorporarse en él
cldusulas de diverso tipo, como las aqui mencionadas:

Tipo de cldusula | Comentario

De contenido moral o ético: Relnen la voluntad de los
familiares  firmantes y/o son
condiciones que la familia estima
ayudardn a la conservaciéon de la
misma pues se refieren, entre
otros, a la obligacién de inculcar
los valores y fradiciones de la
familia; asi como al ftipo de
educacién que se desea para los
miembros de las futuras
generaciones.  Estas  cldusulas
suelen no ser legalmente
exigibles, salvo que se asocie @
ellas alguna cldusula penal.

6 Paises como Espaia, por ejemplo, si tienen mayor regulacién de este instrumento. El
Real Decreto num. 171-2007, del 9 de febrero de 2007, regula la publicidad registral de
los Protocolos Familiares de sociedades mercantiles no admitidas a coftizacion y el
acceso al registro mercantil de los mismos.
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Que obligan sélo a los
firmantes:

Referidas a que las obligaciones
que se generan por el Protocolo
Familiar involucran sélo a los
familiares que lo suscriben. Por lo
general este tipo de cldusulas
estdn referidas a la modificacion
del régimen patrimonial del
matrimonio (recomendacion de
separaciéon de patrimonios antes
qgue sociedad de gananciales),
elaboracién de  testamentos,
régimen aplicable a los parientes
por dafinidad, sometimiento a
mecanismos de resoluciéon de
conflictos, entre otros.

De oponibilidad frente a
terceros:

Estan referidas a acuerdos sobre
temas de corte societario, fales
como fipos de acciones,
limitaciones a sus transferencias,
suscripcion y adquisiciéon
preferente, venta conjunta (tag-
alone y drag-alone), entre oftros.
Requisito para la oponibilidad vy
cumplimiento de este tipo de
cldéusulas es que estén
debidamente incorporadas en los
estatutos de las sociedades de la
familia empresaria, o dar lugar a
pactos de accionistas.

De adhesion:

Realizando un mayor andlisis, en
determinado momento de la
ejecucién del protocolo familiar,
podriamos encontrarnos que éste
resulta ser un contrato por
adhesién, donde un miembro de
las siguientes generaciones
deberd aceptar las cldusulas
previamente establecidas por sus
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antecesores; debiéndose incluir la
forma como demds miembros de
la familia se incluyen a esta
situacion contractual segin lo
estipula el Articulo 1391° del
Codigo Civil.

Penales: Buscan desincentivar
determinadas conductas de los
firmantes del Protocolo. En nuestro
derecho positivo, las cldusulas
penales se encuentran recogidas
en el Articulo 1341° y siguientes
del Codigo Civil, requiriéndose
qgue la obligacion que se
pretende regular sea vdlida. Su
pacto o} acuerdo busca
identificar y a la vez limitar el
resarcimiento por el
incumplimiento de una prestacion
establecida, y que se devuelva la
contraprestacion si la  hubiere;
salvo que se haya estfipulado
también la indemnizacién por el
dano ulterior, caso en el que la
parte infractora deberd pagar el
intfegro de la penadlidad, pero
aqguella se computard como a
cuenta de los danos y perjuicios
que en definitiva se determinen si
aqguellos fueran mayores. Nuestro
ordenamiento también dispone
que, si la cldausula penal se
estipula para el caso de mora o
en seguridad de un pacto
determinado, el acreedor fiene
derecho para exigir, ademds de
la penalidad, el cumplimiento de
la obligacion. Este tipo de
cldusulas pueden ser
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consideradas desde el momento
inicial de redaccién del Protocolo,
o incluidas en éste por acto
posterior.

Llegados a este punto, surge un aspecto de especial relevancia al
momento de hablar de acuerdos, contratos o protocolos, y es el
relativo a la responsabilidad frente a incumplimientos parciales o
totales de éstos. Cuando en el apartado anterior nos referimos a las
cldusulas penales, apuntdbamos a la cuantia de un dafio o perjuicio
que podriamos reclamar por un incumplimiento, pero no es ese el
factor mds importante. Imaginémonos realmente el escenario de un
grave incumplimiento, probablemente vayamos a recurrir a las
instancias dispuestas en el Profocolo para solucionar la controversia,
quizd éste nos remita al Consejo de Familia o a la Asamblea o Junta
de Familia, pero si en estas instancias no encontramos una solucidén
nos quedardn la via arbitral o la judicial. Es aqui donde surge un
punto de inflexiéon en los Protocolos Familiares, dado que nos lleva a
la pregunta, svamos a demandar a nuestro padre, madre, hermano,
tio, primo o cual sea el familiar que ha incumplido con algin pacto
de relevancia? Si damos el paso probablemente no haya vuelta
atrds en el mantenimiento de nuestra relacién familiar, aun cuando
sea lo justo. Y como estamos hablando de temas de familia, la
confroversia no se da entre dos, los lazos familiares hacen que en
muchos casos se formen bandos, lo que a veces hace mds grande la
controversia.

Dado la anterior, muchas veces se opta por recurrir a distintos
instrumentos que permitan el logro de un mismo y deseado fin, como
una cldusula en el Estatuto Social o una politica de empresa, entre
otros, que van a impedir que nos enfrentemos directamente o creen
canales de trdnsito que dependan de terceros desde un inicio,
evitando en lo posible la confrontacion.

Sin perjuicio de los aspectos prdcticos resenados, en cuanto a la
verificacién de la responsabilidad civil asociada a los Protocolos
Familiares, para su reclamo (arbifral o judicial) deben presentarse los
siguientes requisitos: a) incumplimiento contractual (antijuridicidad);
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b) dano; c) relacidon de causalidad; e, d) imputabilidad. Una vez
configurados los mismos, la parte afectada por el incumplimiento
tiene expedito su derecho para solicitar, en la via correspondiente, el
resarcimiento por la inejecucién de una obligacién o su cumplimiento
parcial, tardio o defectuoso, tal y como dispone el Articulo 1321° del
Codigo Civil. Por supuesto la pretensiéon podrd abarcar tanto el dano
emergente como el lucro cesante.

2.3. Diferencia entre el Protocolo Familiar y el Pacto de Accionistas.

Nos hemos venido refiriendo a distintos aspectos que nos permitan
tener una idea mds o menos clara de lo que constituye un Protocolo
Familiar. Hemos dicho también que a veces algunos de los fines que
busca o pretende éste pueden ser frabajados y alcanzados
mediante otros instrumentos, el Pacto de Accionistas es una de ellos.

Nuestra Ley General de Sociedades, Ley No.268877, se refiere a este
tipo de convenios en su Articulo 8°, al senalar que “son vdlidos ante la
sociedad y le son exigibles en todo cuanto le sea concerniente, los
convenios entre socios o entre éstos y terceros, a partir del momento
en que le sean debidamente comunicados”. En el pdrrafo siguiente
la norma aclara que “si hubiera contradiccion entre alguna
estipulacion de dichos convenios y el pacto social o el estatuto,
prevalecerdn estos Ultimos, sin perjuicio de la relacién que pudiera

establecer el convenio entre quienes lo celebraron”.

Por su parte, el Articulo 92° de la citada Ley dispone que “en la
matricula se anotan también las transferencias, los canjes vy
desdoblamientos de acciones, la constitucion de derechos vy
gravémenes sobre las mismas, las limitaciones a la transferencia de
las acciones y los convenios entre accionistas o de accionistas con
terceros que versen sobre las acciones o que tengan por objeto el
gjercicio de los derechos inherentes a ellas.”

Asi pues, debe quedarnos claro que la legislacion societaria peruana
permite ciertos pactos entre los accionistas de una sociedad, pactos
qgue afectardn o impactardn a la sociedad en cuestién y a uno o

7 Publicada el 9 de diciembre de 1997.
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varios de aquellos, incluso eventualmente a terceros, pero siempre en
relacién con la sociedad.

Nuestro Protocolo Familiar por el contrario no estd pensado para
regular las relaciones enfre accionistas y sociedad, nuestro Protocolo
debe estar pensado para regular las relaciones entre los miembros
de una familia y su o sus empresas familiares. En consecuencia, el
objeto y alcance entre uno y ofro son distinfos. Podemos
enconfrarnos evaluando el Protocolo Familiar de una familia
empresaria y advertir que por el nUmero de empresas en las que
participan han suscrito mds de un pacto de accionistas, quizd hasta
uno por cada empresa participada.

2.4. Fases del Protocolo Familiar.

La elaboracidn de Protocolos Familiares es un proceso no
necesariamente corto, ello dependerd del grado de salud de la
familia empresaria y de las caracteristicas particulares y expectativas
de los miembros de la familia, sobretodo de los fundadores. Es por
ello que lo primero que se recomienda es un diagndstico. Con él no
se pretende dar soluciones, sino identificar el estado de la situacién
actual. A partir de alli se podrd avanzar en cuanto a las brechas
advertidas y los mecanismos que podrdn utilizarse en cada caso.
Recuérdese aqui, no todo se soluciona en el Protocolo Familiar, este
requiere algunos instrumentos de desarrollo.

Sin perjuicio de lo anterior, en términos generales la elaboracion de
un Protocolo Familiar suele programarse en varias sesiones y seguir las
fases o etapas detalladas a continuacion:

a) Indagacién y diagndstico: En esta fase se realizardn entrevistas a
los miembros de la familia (consanguinea y por afinidad) y se
revisardn los documentos societarios de la o las empresas que
integren el negocio familiar, busc&ndose conocer la estructura
accionaria, la composicion del Directorio, la Gerencia General y
Gerencias de primera linea, asi como la estructura de puestos
ocupados por miembros de la familia. También se verd la
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b)

d)

incidencia en el aspecto financiero de la operatividad seguida
por la familia en torno a la empresa.

Mapeo de brechas: En esta fase se pondrdn en contexto todas
las brechas advertidas en la fase anterior (subjetfivas y objetivas),
tanto a nivel familiar como a nivel societario. Asimismo, se
identificarén algunas de las soluciones normalmente utilizadas
para trabajar las mismas.

Negociacién de brechas a solucionar y del Protocolo: Aqui serdn
discutidas las brechas identificadas y se verd cudles de ellas
fienen el consenso para ser tfrabajadas en el marco del Protocolo
(hay algunas que no lograr superar esta fase). De la misma forma,
se verd cudl es la estructura que deberia tener el Protocolo, la
visiéon y valores que la familia quiere destacar, asi como los
oérganos de la familia que se creardn para el acompanamiento
respectivo, su conformacioén y forma de operar.

Redaccién del protocolo: Los consensos arribados serdn
redactados uno a uno, ddndole forma a lo que serd finalmente el
Protocolo Familiar. Este documento deberd reflejar el consenso al
que han llegado los miembros de la familia.

Suscripcién: El Protocolo, como fruto del acuerdo de la familia
sobre sus alcances y términos, deberd ser suscrito por todos
aquellos miembros de la familia que sean mayores de edad y
que puedan verse comprometidos con sus alcances. Asi por
ejemplo, ademds de los accionistas, suele ser suscrito por los
conyuges de aquellos en senal de conocimiento y aceptacion
de sus términos.

Implementacidén y seguimiento: En esta fase se llevan a la
prdctica los acuerdos contenidos en el Protocolo, incluida aqui la
redaccién de los instrumentos necesarios para su desarrollo. Del
mismo modo, su seguimiento en el tiempo resulta relevante, pues
la familia no es estdtica, ni sus relaciones o patrimonio, por lo que
algunos ajustes podrian ser necesarios.
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lll. FIN DE LAS NOTAS DE CLASE.

Dos semanas después el senor me llamd por teléfono y quedamos en
vernos por la tarde del dia siguiente. Ya en mi oficina, tras saludarnos,
pregunté zqué tal le habia ido a él y su familia con la informacion
gue pudieron revisare Me respondié que bien, que aun cuando se
pueden tener ciertas ideas distintas sobre por dénde quieren ver el
fransitar de la empresa, dado que no son una familia muy extensaq,
fienen claro que quieren llegar a consensos para evitar situaciones
futuras de conflicto. De igual modo, sefald que si bien habian todos
conversado abiertamente sobre su vision de la familia y la empresa,
entendian que podian existir situaciones muy subjetivas que sdlo
afloren al abordar el tema con un profesional ajeno a la familia. En
ese contexto, su visita era mds que todo para conversar sobre la
eventual realizacion de un diagndstico de la relacion familia -
empresa.

Le dije que con gusto, que procederiamos a la elaboracién de una
propuesta de servicios profesionales que compartir con él y su familia
en el mds breve plazo, y que por favor tuviera en cuenta que éste
era un tema de accionistas, asi que la factura deberia ir dirigida a
uno o mds de ellos pero no a la empresa, sino tendriamos un
problema ftributario, fanto con el Impuesto a la Renta como con el
Impuesto General a las Ventas.

Sin perjuicio de ello, le dije también que queria saber cudles eran las
conclusiones iniciales a las que habia llegado luego de leer la
informacidon proporcionada y de conversar sobre el tema con toda
su familia. El me dijo que imaginé que le preguntaria al respecto, y
que por eso las principales conclusiones a las que todos habian
llegado las anotd en un papel que tenia guardado en su billetera y
gue eran las siguientes:

a) El Protocolo Familiar es un acuerdo de voluntades y, como tal,
sélo puede plasmarse en el momento en que la familia
empresaria goza de buena salud, hacerlo cuando hay pleitos
internos resulta mds que dificil para llegar a consensos.
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El Protocolo Familiar es a la familia empresaria como un Estatuto
Social es a una determinada empresa. Ambos tienen dmbitos
concretos de actuacion.

El Protocolo Familiar, al regular relaciones juridicas en el dmbito
de una familia y los miembros de la misma que lo suscriben, es un
acto juridico y también un contrato. En consecuencia, generard
diversos tipos de obligaciones para todos quienes lo hayan
suscrito.

El Protocolo, como tal, no puede obligar a quienes no hayan
estado de acuerdo con sus términos vy, siendo mayores de edad
o teniendo reconocimiento legal para contratar, lo hayan suscrito
adhiriéndose al mismo.

Dado que no todas las familias empresarias y sus problemas son
iguales, los Protocolas Familiares tampoco debian serlo. Estos
Ultimos son como un traje a medida, y, por tanto, copiar uno no
sive de nada. Son innumerables los profocolos que, siendo
buenos en su conceptualizacién y redaccion legal, no son
utilizados por no dar respuesta a situaciones concretas de una
familia. En consecuencia, el mejor Protocolo Familiar, no es el
mejor para mi familia.

Los Protocolos Familiares no pueden tener pactos o acuerdos que
vayan confra las normas imperativas del derecho, hacerlo seria
como si los mismos no estuvieran puestos. En consecuencia, no se
podrdn vulnerar, entre otros, derechos de familia y sucesorios, asi
como también las normas del derecho societario, laboral y todas
aqguellas que pudieran resultan implicadas.

En cuanto a su obligatoriedad, su ejecucion resulta harto dificil, vy
es que frente a un incumplimiento del mismo nos veremos en la
disyuntiva de exigir moralmente su cumplimiento o, dependiendo
de la obligacion que se trate, recurrir a alguna de las vias de
solucién de confroversias que hayan sido recogidas en su texto,
incluyendo la judicial, aunque esta Ultima haga llegar a
escenarios de no retorno en cuanto a la relacion familiar.
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h)

No todo el inventario de riesgos y disfunciones debe ser tratado y
frabagjodo a través del Protocolo Familiar, existen oftros
mecanismos como las politicas de empresa, las modificaciones
estatutarias y los pactos de accionistas que también pueden ser
utilizados como herramientas de profesionalizacién de la familia
empresaria. La eleccion de ellas dependerd de cada caso
concrefo y de cuanta rigidez o flexibilidad se requiera para tratar
una situacion en particular.

Los Protocolos Familiares son convenciones que acompanan a la
familia en el fiempo y, como ésta, deben adaptarse a los
cambios que vayan ocurriendo, por lo que una revisidn de sus
términos y condiciones se hace periddicamente necesaria.

Tras escuchar su resumen, le dije que me parecia estupendo, que no
habria yo mismo podido resumir mejor de lo que frata un Protocolo
Familiar, y que si su entendimiento era ese y el de su familia también,
ilbamos a empezar un proyecto sumamente interesante y quizd con
pocos confratiempos. Asi, nos despedimos, acordando que nos
llamariamos una vez enviada por nuestra parte la propuesta de
servicios; con ella en mano requeririamos afinar sus alcances, y por
supuesto, fijar el cronograma de fechas para las reuniones de
frabagjo.
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