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RESUMEN

Las empresas familiares representan cerca del 90% de las empresas de la
Republica Dominicana. Lejos de reducirse esta proporcion, se estima que seguira
aumentando. En la actualidad, las economias se desarrollan con iniciativas de
emprendimiento. Sin embargo, existe un importante problema que deben
enfrentar los negocios de esta naturaleza, es el proceso de sucesion, ya que se
estima que alrededor de un 87% de las mismas no logran sobrevivir a una tercera
generacion y apenas un 1% logra sobrevivir a una cuarta generacion. Ante esta
situacién, surge la necesidad de desarrollar una estrategia de sostenibilidad en
procesos de sucesion de negocios que contribuyen en gran medida a la
generacion de riquezas y creacion de empleos. En Republica Dominicana, se
estima que este tipo de empresas aportan el 75% al Producto Interno Bruto, lo
qgue también sucede en economias con mayor desarrollo, como el caso de
Espafia, en donde este tipo de empresas representan el 90% de todas las
empresas y aportan el 65% del PIB; sin dejar de ser también vulnerables a retos y
desafios, entre ellos la transicion generacional que requiere de la continuidad,
éxito o subsistencia de las empresas al tener que superar las practicas obsoletas
en el mercado e incremento de capital, relacionado con las sustituciones
generacionales. Se debe comprender por la sucesién un proceso dindmico
durante el cual los roles y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan de
manera independiente, en paralelo, hasta que se cruzan, traslapan o empalman.
Una estrategia que se presenta como una alternativa para garantizar la
sostenibilidad de los procesos de sucesion es la elaboracion de un protocolo
familiar, documento escrito, suficientemente detallado y completo, suscripto por
los miembros de una familia y socios de una empresa, que actia como un
mecanismo preventivo de conflictos, sustentado bajo un fideicomiso que garantice
el cumplimiento del mismo hasta una etapa en que la institucion esté
suficientemente fortalecida para emprender un desarrollo sostenible.
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INTRODUCCION

Alrededor de 90% de los negocios de la Republica Dominicana se ubican
dentro de la categoria de Empresas Familiares. A razén de esto, se puede afirmar
gue constituyen estas un elemento de suma importancia para el sano
desenvolvimiento de la economia del pais. Sin embargo, un importante reto, que
en pocos casos logran superar y que deben enfrentar las empresas
pertenecientes a esta division, es el de la sucesion, ya que solo aproximadamente

un 10% logran sobrevivir a este (Deloitte, 2015).

Visto esto, se puede afirmar que existe un importante problema de
investigacion, ya que solo una de cada 10 empresas esta logrando superar de
manera satisfactoria el proceso de sucesién que tarde o temprano deben
enfrentar todos los negocios familiares. Por tanto, se crea la necesidad de disefar

una estrategia que garantice la sostenibilidad de estos procesos.

Con la finalidad de encaminarse a una solucion a este problema, tomando
como objeto de estudio los procesos de sucesion, se estudia como las empresas
familiares deben responder a esta realidad. En tal sentido, se indaga todo lo

relacionado a ello y que de una manera u otra tiene un impacto en su resultado.

El objetivo general del presente trabajo de investigacién consiste en
elaborar una estrategia que permita desarrollar los procesos de sucesion en el

campo de accién de las empresas familiares de manera sostenible.

La estructura del presente trabajo esta compuesta por tres capitulos. El
primero tratara sobre los conceptos e implicaciones de las empresas familiares
frente a los procesos de sucesion. En este estudiaremos las caracteristicas de las
mismas. Ademas del papel que estas juegan en la economia del pais, sus
principales retos y desafios. A continuacion, en un segundo capitulo, se trabaja
sobre una estrategia de sostenibilidad en los procesos de sucesién en las
empresas familiares. Presentando la firma de un documento de protocolo familiar
bajo la garantia de un fideicomiso como una alternativa para evitar el fracaso de la

sucesion.



Finalmente, en un tercer capitulo, se hara una valoracion de empresas que,
habiendo seguido este mecanismo, lograron llevar con éxito su proceso de

sucesion.



CAPITULO |

LAS EMPRESAS FAMILIARES Y EL PROCESO DE
SUCESION



1.1 Caracteristicas de las empresas familiares

Una empresa familiar es un negocio donde los miembros de una
determinada familia se unen entre si para trabajar, tomar decisiones, cumplir
ciertas tareas y distribuirse los beneficios de forma justa (De Gerencia, 2014). Se
considera empresa familiar aquella que esta influenciada por una familia o por un

vinculo familiar (Leach, 1991).

Se entiende que las empresas de indole familiar implican la confluencia de
dos realidades distintas, de fines propios y también distintos y de naturaleza y
caracteristicas particulares. Esto dota este tipo de organizacion de una serie de
notas especificas tanto en su operacién y direccion como en el modo que se

asegura su continuidad (Jinebra, 2005).

Las empresas familiares se caracterizan por el clima singular que genera
un sentido de pertenencia y un propdsito comun en toda la fuerza laboral (Leach,
1991). Si bien es cierto que esto puede ser una fortaleza intangible, no menos

cierto es que estas cualidades pueden otorgar atributos competitivos importantes.

El Caracter de empresa familiar no esta asociado al tamafio de una
empresa 0 su sector particular de la actividad que realiza. Existen desde grandes
grupos empresariales tanto en sectores modernos de la economia como en
sectores tradicionales (Sharma, 2003).

Se puede hablar de empresas familiares cuando el control accionario es de la
familia, tomando en cuenta que si existiera un grupo accionario ajeno no pudiera
controlar nada y cuando ademas es la familia el grupo que dominio sobre la
direccién. Por tanto, la direccion general y los puntos clave en la estructura de la

organizacion estan controlados por miembros de la familia (Jinebra, 2005).

Dentro de las ventajas que pueden ser enumeradas en las empresas

familiares estan:

e Compromiso



e Conocimiento

e Flexibilidad en el trabajo, tiempo y dinero
e Planeamiento a largo plazo

e Una cultura estable

e Rapidez en la toma de decisiones

e Confiabilidad y orgullo

Asi como estan las condiciones para lograr ventajas significativas valiosas, las
empresas familiares también son propensas a soportar desventajas graves y

endémicas (Leach, 1991). Dentro de las que se pueden citar:

e Rigidez

e Desafios comerciales
o Modernizacion de las técnicas obsoletas
o Manejo de las transiciones
o Incremento de capital

e Sucesion

e Conflictos emocionales

e Liderazgo y legitimidad

Para Jinebra (2005) existen tres estructuras en las empresas familiares. La
primera se refiere a la directiva de la empresa y una segunda a la de capital, la
que en Ultima instancia determinard la configuracion de poder en la empresa. Una
tercera estructura es la que es denominada estructura de poder familiar, misma

gue nace de dependencias personales distintas a las participaciones accionarias.

Cada cambio de la situacion familiar, podria alterar la tercera estructura y con
esto desencadenar un cambio de actitudes en las dos primeras estructuras. Por lo
gue ignorar esta conllevaria riesgos importantes a la hora de dirigir o asegurar su

continuidad.



En todas las economias, desarrolladas o en via de desarrollo, las empresas
familiares constituyen las unidades de negocio que mas contribuyen a la
generacion de riguezas. Ademas, segun lo que se prevé las mismas seguiran

teniendo un papel preponderante en la sociedad.

Segun Jinebra (2005) la empresa familiar es un modo de emprender o
invertir, sin las cuales no seria posible explicar gran parte de los mayores logros
empresariales. Ademas, agrega que estas han sido uno de los elementos que
mayor eficiencia social. Las ideas de negocios familiares que se materializan de
forma positiva constituyen un elemento importante en el logro del ascenso social y
econdmico de quienes emprenden esta actividad, lo que se traduce en un impacto
en el entorno y mercado en que esta se desarrolla. Por otro lado, estas impulsan
técnicamente el modo de hacer las cosas, aportando asi al desarrollo tecnologico

en el area en que la misma se desenvuelve.

En la Republica Dominicana alrededor del 80% de las empresas se
autodefinen como empresa familiar. Por lo que estas representan un gran soporte
para la economia del pais (Morel, 2016). Segun explica, aproximadamente 75%
del Producto Interno Bruto (PIB) del pais es generado por empresas familiares, la

cuales estan dispersas en todos los sectores econémicos.

En paises como Espafia, las empresas familiares suponen el 90% del total
de las empresas, aportando un 65% del Producto Interno Bruto (PIB) y empleando
més de ocho millones de personas. En argentina representan 50% del PIB y

alrededor del 70% de los puestos de trabajos (Estrategia Improven, 2016).

Las empresas familiares son una pieza clave en la economia de mercado.
Pues la mismas generan rigueza y puestos de trabajo. Una estructura de caracter
microeconOmico tiene por tanto una importante repercusién en la evolucion

macroecondmica de cualquier pais.



La globalizacion de la economia ha traido consigo un incremento
importante en el comercio internacional y por tanto una mayor internacionalizacion
de la mayoria de los mercados. Esto conlleva que las empresas deban ser
altamente competitivas, ya que por la circulacibn de capitales de distintos

origenes es cada vez una mayor amenaza para estas.

Las empresas multinacionales han propiciado este entorno, ya que una de
las caracteristicas de esta es tener diferentes unidades de produccion ubicadas
en paises de distintas partes del mundo. Consolidando a nivel global el resultado

de sus filiales.

Las empresas con caracteristicas de multicanales han expandido el
comercio internacional, globalizando asi la inversion privada y la expansion de la
tecnologia. Esto mediante el aprovechamiento de su gran poder econémico, que
le permite desarrollar y aprovechar tecnologias de punta en todos los niveles de la
estructura empresarial. En un entorno que se visualiza cada vez mas globalizado
y con una importante expansion de las empresas multinacionales, las empresas
familiares, inferiores en su estructura organizacional, deben producir con costos
competitivos, utilizar las nuevas tecnologias y tener la posibilidad de penetracion

en otros mercados distintos a los que pertenecen.

Las empresas familiares cuentan con una ventaja competitiva fundamental
frente a las multinacionales, ya que la ser, por lo general, de tamafio reducido, sus
costos estructurales son muchos mas pequefios. Por tanto, las empresas
multinacionales cuentan con las familiares para desarrollar sus estrategias de
produccion y distribucién, como alternativa preferible a lineas de producciéon o

comercializacion propias que puedan acarrear mayores costos (Rabadan, 2013).

Por otro lado, agrega Rabadan (2013), las empresas familiares no se
desaparecen con tanta rapidez de la escena nacional como pudiera hacerlo una

multinacional. Esto se debe a que las primeras tienen sembradas profundas



raices en su localidad y mantiene el personal que la compone para competir

exitosamente.

Rabadan (2013) estima que en el ambito mundial que el 35% de las
empresas mas grandes de los paises mas ricos estan controladas por familias.
Ademés, alrededor del 50% de las empresas de tamafio medio, tienen
aproximadamente 500 millones de dolares de ingreso, son controladas por familia.
La mayor parte de las empresas en los paises lideres en términos econémicos,
son empresas familiares, explicado en gran medida al respeto a la libertad de
iniciativa. Mientras mas avanzados son los paises econémicamente, es mayor la

presencia de empresas de familia.

Segun el University of Southern Maine’s Intitute to Family-Owned Business,
aproximadamente el 35% de las compafiias mas importantes de Estados Unidos
de América, son controladas por familias. Las empresas familiares americanas
suponen el 80% de la totalidad de las empresas. Se les atribuye el 50% del
producto interior bruto, sustentan el 60% del empleo del pais y ofertan el 78% del

empleo de nueva creacion.
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Grafico 1. La Empresa Familiar en Estados Unidos
Fuente: University of Southern Maine’'s Intitute to Family-
Owned Business. 13/2/2006

Segun el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) en Europa existen mas de
17 millones de empresas familiares que emplean a mas de 100 millones de

personas y suponen el 60% del tejido empresarial de la Union Europea. Ademas,



son empresas familiares el 25% de las 100 empresas mas importantes de la

Union Europea.

Las empresas familiares son las mas abundantes en el tejido empresarial
de la mayor parte de los paises del entorno econémico espafiol. “Asi, en Francia,
el 60,5% de las empresas son de caracter familiar, en Italia el 75%, en Alemania
el 82%, en el Reino Unido el 76%. En Estados Unidos, el 90% de las empresas
son propiedad o estan controladas por una familia y, de las empresas cotizadas
en Bolsa, el 42% son empresas familiares. En Espafia, el 71% de las empresas
que facturan mas de 200 millones de pesetas al aino son empresas familiares”. El
65% de los estudiantes universitarios europeos acaban trabajando en una

Empresa Familiar.
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Grafico 2. Proporcion de empresas familiares respecto a la
totalidad de empresas por paises.

Fuente: Gallo, La sucesion en la EF. 1998

Mas de un millbn de empresas estan constituidas por trabajadores
auténomos, esto es, un 65% de las mismas. Las empresas del sector industrial
con menos de 50 trabajadores representan el 50% del empleo, y las de menos de
500 trabajadores cerca del 75% del empleo.
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Grafico 3. Proporcion de empresas por numero de
trabajadores en Esparia en el Ano 2000. Fuente: SALVADOR
RUS RUFINO, MARIA PILAR RODRIGUEZ FERNANDEZ,

. Que es una Empresa Familiar?,

Datos proporcionados por el Instituto de la Empresa Familiar
(2000).

De acuerdo con la informacién proporcionada por una muestra de 750
empresas espafiolas, formada por empresas familiares y no familiares con
facturacion superior a 200 millones de pesetas, sabemos que en 1986, el
porcentaje estimado de empresas familiares en Espafia era del 71%, cifra muy
similar a la obtenida en una encuesta realizada en Gran Bretafia donde el 76% de

las empresas inglesas estan dirigidas por grupos familiares.

En el afo 2008, las empresas familiares espafiolas suponen
aproximadamente el 70% del PIB nacional y generan alrededor del 75% del
empleo privado, agrupando a mas de dos millones y medio de empresas. Aunque
un 85% de sus duefios tienen la voluntad de transmitir la direccién y el control a
sus sucesores solo el 50% de las empresas consiguen llegar a la segunda
generacion y un 15% a la tercera.


http://www.pacorabadan.com/2013/11/13/la-empresa-familiar-desde-una-perspectiva-macroeconomica/#_ftn26

M EE. Familiares
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Grafico 4. Aportacion de la Empresa Familiar al producto interior bruto
espanol. Afo 2008. Fuente : Gaceta.es, C.Porras y M.L.Nalda., “La
Empresa Familiar, un motor de riqueza®, 21/05/08

Hay que destacar la importancia de las empresas familiares, tanto en lo
econdémico como en lo social, ya que constituyen una maquinaria importante en la
creacion de empleo. Por esto se hace necesario que las politicas econémicas de
los distintos paises procuren cuidad y protegerlas del colapso de un efecto directo

al desarrollo macroeconémico de cualquier mercado.

1.2 Retos y desafios de las empresas familiares

Segun datos ofrecidos a nivel global por la firma internacional de auditores
y asesores financieros Deloitte (2015) las empresas familiares representan entre
el 70% y el 90% de los negocios. Sin embargo, es muy comun que la mayoria de
estas empresas presente problemas importantes a la hora de enfrentar un
proceso de sucesion. Marcando esto, en muchos casos, el inicio de su

desaparicion.
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Uno de los principales retos a los que se enfrenta la empresa familiar, y
particularmente el empresario, es la transicidon generacional, que se concreta en el
relevo al frente de la organizacion y en la sucesion de su patrimonio empresarial,
en definitiva, en su proceso sucesorio (Guinjoan, 2000). Agrega Leach (1991) que
la sucesion representa una importante transicion y el futuro de la empresa

depende del éxito de la negociacion.

La empresa familiar suele volverse mas compleja con el paso del tiempo y
especialmente con la transaccion de una generacion a otra. Por lo general, a fin
de perpetuar la firma familiar, el fundador confia en que sus hijos ingresaran a la
compafiia. Si éstas no fueran sus aspiraciones entonces seria necesario

incorporar personal de afuera para que maneje la firma (Leach, 1991).

La incorrecta gestion del proceso sucesorio es precisamente una de las
principales causas de la alta mortalidad que registra la empresa familiar. Su nivel
de supervivencia disminuye a medida que se aleja la fundacién de la empresa, a
medida que aumenta el nimero de generacion que ha habido al frente; asi, el
namero de empresas que llegan a la tercera generacion es inferior a las que
llegan a la segunda, las que lo hacen a la cuarta es menor que la tercera y asi

sucesivamente (Guinjoan, 2000).

Las empresas familiares cuando llegan a la sucesién generacional se
encuentran con problemas fiscales y con conflictos derivados del traspaso
generacional (Molina Pérez & Gilbert Soler, 2012).

A nivel global, alrededor de un 87% de las empresas familiares no logra
sobrevivir a la tercera generacion. Lo que significa que solo un 13% es capaz de

llevar a cabo un proceso de sucesion de manera exitosa.

Las empresas familiares de la Republica Dominicana enfrentan este

importante desafio, lo que pudiera implicar que cada vez mas este tipo de negocio

11



sea menor y la capacidad productiva del pais se siga concentrando en grandes
corporaciones, obstruyendo esto la 6ptima distribucion de la riqueza; y por lo tanto

se generen mayores niveles de desigualdad.

Por las razones antes mencionadas, debe ser colocado en orden de
prioridad la elaboracion de un plan de accibn empresarial capaz de enfrentar el
desafio de la sucesion bajo lineamientos que ayuden a garantizar el éxito de estos
procesos. De esta manera se minimiza el riesgo de desaparicion, producto de un

proceso de sucesion mal dirigido o concebido.

Se ha demostrado que la calidad de la interaccion entre familia o familiares
propietarias de una determinada empresa, incide de manera fundamental en la
productividad y competitividad de la misma (Ward, 2005). Donde se entiende por
interaccion familiar la forma en que se relacionan, participan e influyen en la vida

organizacional de la empresa los miembros de la familia propietaria.

Estudios de distintas indoles han demostrado que existe una importante
correlacion positiva entre unas relaciones familiares adecuadas y el desempefio
de una determinada empresa, asi como en la capacidad competitiva de una

empresa familiar (Monsen, 1991).

Se pude comprender una interaccion positiva de la familia con la empresa,
conlleva a las tres siguientes condiciones:
1. Relaciones familiares positivas, con cooperacion, union e intereses

comunes acerca del porqué de la empresa familiar.

2. La estructura de la organizacién debe estar claramente definida. Donde se
establecen las funciones, roles, responsabilidades y ambitos de toma de
decisiones para los familiares que estén involucrados en la empresa
familiar. Ademas, la existencia de reglas claras sobre el papel de cada

miembro.
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3. Un esquema de administracion y de gobierno corporativo que permita la
gestion profesional de una determinada empresa familiar con una marcada

independencia de los intereses familiares.

Uno de los desafios que enfrentan las empresas familiares es la flexibilidad en
su gerente, en la disposiciéon de compartir con otros familiares o agentes externos
la informacion clave, y sobre la disposicion de dar explicaciones sobre sus
labores. En caso de que exista resistencia, seria muy dificil implantar una junta
directiva que incluya miembros no familiares. A pesar de que una de las
recomendaciones de los expertos en asuntos de empresas familiares es hacer de

este organismo un ente para profesionalizar.

Bajo estas circunstancias el gobierno corporativo limita las posibilidades de
una colaboracion positiva entre familiares, lo que no permite una administracion
participativa, generandose de esta manera conflictos y la pérdida de la posibilidad

de incorporar experiencias externas que fortalecerian su capacidad competitiva.

Otro desafio que enfrenta la mayoria de las empresas familiares es la carencia
de reglas claras, lo que implica que frente a decisiones que tenga un caracter
conflictivo o un desacuerdo entre los miembros de la familia que conforman la
organizacion deba inventarse sobre la marcha normas y politicas cuando el
ambiente familiar no lo permite o en su defecto, tener que proponer algunas
decisiones y tomarlas en contra del interés de la empresa. En consecuencia esto
va afectar la capacidad competitiva de la empresa familiar, aun cuando se cuente

con una importante ventaja tecnoldgica (Romero, 2006).

Muchas empresas familiares cuentan con un importante prestigio en el
mercado, productos reconocidos y condiciones tecnoldgicas adecuadas; sin
embargo, presentan resultados mediocres y pierden competitividad, porque la
familia propietaria tiene relaciones caracterizadas por el conflicto y la falta de

unioén. Es por eso que se entiende que uno de los principales desafios en la
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gestion de las empresas familiares es mantener unas relaciones familiares sanas
(Romero, 2006).

Uno de los conflictos que pueden aparecer es que las sociedades
empresariales consideran a cada uno por lo que hace y en cambio en la
comunidad familiar cada uno es considerado por ser quien es. Es decir, en la
empresa cada quien es un puesto mientras que en la familia la individualidad es

valorada segun lo que represente (Jinebra, 2005).
Desafios comerciales en las empresas familiares:

Las empresas familiares, pueden ser afectadas principalmente por tres
desafios comerciales. Estos incluyen la modernizacion de las practicas obsoletas,

manejo de las transiciones e incremento del capital (Leach, 1991).

Es muy comun que los métodos utilizados en una empresa familiar son un
producto histérico como resultado del desarrollo de nuevas tecnologias o cambios
surgidos en el mercado. Estas practicas, de un momento a otro, pueden volverse
obsoletas. Las dificultades en estas areas no necesariamente son provocadas por
cambios que surjan drasticamente como los tecnoldgicos, sino que ademas
pueden provenir de cambios leves enfatizados en la fabricacion de productos o
marketing que pudieran perjudicar mucho cuando la empresa familiar no esta

preparada para el cambio.

El manejo de transiciones puede significar el éxito o fracaso de una empresa
familiar. Por lo que en muchas compaifiias el desafio viene representado por una
situacion en la cual el fundador tiene una edad avanzada y su hijo, heredero

forzoso, esta persuadido de que las cosas deben hacerse de una manera distinta.

Las empresas familiares tienen opciones ciertamente limitadas en lo que
respecta al incremento de capital. Esto porque cuenta con un menor gamma
financiera disponible que compafiias colectivas con una diversificada estructura

accionaria. Normalmente existe una resistencia a recurrir a extraflos para hacer
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sobregiro bancario u obtener otros recursos a corto plazo que podrian ayudar a la

firma en caso de falta de liquidez.

1.3 El Proceso de sucesion en las empresas familiares

La sucesion es un proceso dinamico durante el cual los roles y tareas del
predecesor y el sucesor evolucionan de manera independiente, en paralelo, hasta
gue se cruzan y se traslapan o empalman. La finalidad de la sucesién es transferir
tanto la administracion como la propiedad del negocio a la siguiente generacion
(Trevinyo, 2010).

Los procesos de sucesion vienen dados por la naturaleza finita y el
envejecimiento progresivo de las personas, el empresario, llegado a una edad, si
quiere darle continuidad a una determinada empresa, tendra que iniciar un
conjunto de acciones que lleven a alcanzar este objetivo, esto se conoce como

proceso de sucesion. (Guinjoan, 2000).

Araya (2011) establece los procesos de sucesion como un simple traspaso
de mando el cual caracteriza a las empresas en cualquier lugar del mundo. Este

proceso suele ser definido sobre la configuracion de la nueva propiedad.

Sin embargo, no se puede considerar la sucesién como algo sencillo. Por
tanto, tampoco su planificacion resulta ser algo ligero.

En la Republica Dominicana las empresas familiares presentan una
importante necesidad de avance con relacién a los procesos de sucesion (KPMG,
2014). Pues estima esta firma que cerca de un 60% de las empresas familiares

dominicanas no cuentan con un plan de sucesion.
Para Gallo (1998) en las empresas familiares el proceso de sucesion es un
proceso que se lleva de por vida. Este abarca todo lo que contribuye a garantizar

la continuidad de la empresa a través de las generaciones.
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El paso de una generacion a otra en una familia empresaria y el cambio de
liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmente se enfrenta con
muchas dificultades. Elegir un sucesor puede significar a menudo escoger entre
hijos e hijas que hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas
aspiraciones de sucesion. En ocasiones el mismo padre se muestra ambivalente
con respeto a la secesion porque le preocupa la capacidad de sus hijos y el hecho
de favorecer a uno por encima del otro. Sin embargo a lo que respecta a la
empresa el cambio no es simplemente un traspaso de una generacion a la otra,
sino una transformacién en la cual la nueva generacion reconstruye la
organizacion de acuerdo con sus pautas y sus nuevas ideas acerca del manejo de
la compafiia, su nuevo desarrollo, sus nuevo personal, etc. (Leach, 1991).

Uno de los principales retos a los que se enfrenta la empresa familiar, y
particularmente el empresario, es la transicion generacional, que se concreta en el
relevo al frente de la organizacion y en la sucesion de su patrimonio empresarial,

en definitiva, en su proceso sucesorio (Guinjoan, 2000).

Agrega Leach (1991) que la sucesion representa una importante transicion
y el futuro de la empresa depende del éxito de la negociacion. La empresa
familiar suele volverse mas compleja con el paso del tiempo y especialmente con
la transaccion de una generacion a otra. Por lo general, a fin de perpetuar la firma
familiar, el fundador confia en que sus hijos ingresaran a la compafia. Si estas no
fueran sus aspiraciones entonces seria necesario incorporar personal de afuera
para que maneje la firma (Leach, 1991). Esto puede generar conflicto desde la

transicion de la primera a la segunda generacion.

Si ha logrado con éxito la primera transicion, la que corresponde de la
segunda a la tercera generacion serd mas facil. Los miembros de la segunda
generacion tienen circunstancias a favor como que ya han heredado una empresa
ya establecida, estan probablemente mejor formados que la generacién fundadora

y tienen un mejor dominio del management (Leach, 1991). Esta generacion, sin
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embargo, puede que no tenga el entusiasmo de sus padres por la empresa, y
habiéndose incorporado a la misma por obligacion su falta de compromiso y
motivacion puede conducir a la firma de un repentino declinamiento, a menudo

acompafiado de una ruptura familiar.

Cuando entra en accion la tercera generacion la empresa ya esta bien
afirmada y pueden existir varias decenas de miembros de la familia que tengan
algun tipo de interés en la misma. Una caracteristica importante de la tercera
generacion es su diversidad. Mientras una parte se sentirA comprometida y
mantendran un gran afecto por la empresa otros sentirdn desprecio por la misma

porque pudieran sentirse atrapados.

La incorrecta gestion del proceso sucesorio es precisamente una de las
principales causas de la alta mortalidad que registra la empresa familiar. Su nivel
de supervivencia disminuye a medida que se aleja la fundacién de la empresa, a
medida que aumenta el numero de generacién que ha habido al frente; asi, el
numero de empresas que llegan a la tercera generacion es inferior que las que
llegan a la segunda, las que lo hacen a la cuarta es menor que la tercera y asi

sucesivamente (Guinjoan, 2000).

Leach (1991) observa ciertas diferencias entre los sistemas familiares y los

sistemas empresariales. Entre estas se pueden destacar:

Sistema Familiar Sistema Empresarial
De Base Emocional De Base Laboral
Conducta
Subconsciente Conducta Consciente
Introversion Extraversion
Minimizacién del Aprovechamiento del
Cambio Cambio
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1.3.1 El protocolo familiar en el proceso de sucesion de las empresas
familiares.

Por lo regular son las relaciones entre la familiar, la propiedad de la
empresa y la gestion de ésta lo que regula el protocolo familiar. Este acuerdo

marco debe prever su revision y actualizacion.

Desde el punto de vista juridico el protocolo se define como una acuerdo
entre los familiares accionistas, titulares de bienes o derechos que desasean
gestionar de materia unitaria y preservar a largo plazo, cuyo objeto es regular la
organizacion corporativa y las relaciones profesionales y econdmicas entre la

empresa familiar y la familiar empresaria (Rodriguez & Torres, 1999).

Quedara a consideracion de los socios familia si desea o no que el
protocolo familiar tenga caracter juridico. Su contenido pudiera solo obligar a sus
firmantes desde un punto de vista moral. Pero si lo quisieran el mismo pudiera

crear obligaciones contractuales.

Gortazar (1999) establece los siguientes tipos de protocolo familiar:

e Pacto de Caballeros: Cuando su contenido solo obliga a los que suscriben
el mismo de forma moral o familiar.

e Protocolo contractual: es vincula a los firmantes juridicamente dando la
posibilidad de accionar en caso de incumplimiento o inejecucién del mismo.

e Protocolo institucional: cuando este da la posibilidad de ser presentado
frente a terceros para dirimir diferencias o incumplimiento de alguna de las
partes. Para que este realmente tenga eficiencia frente a tercero debe ser
configurado de tal manera que se pueda en ultima instancia acudir a

instrumentos juridicos.
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1.3.1.1 Proceso de concepcion del protocolo familiar

El protocolo familiar debe estar enmarcado de tal manera que todo el

proceso responda al interés de alguno de los miembros y termina con la

elaboracion y la aprobaciéon de toda la familia. Es importante que periodicamente

sea revisado para en caso de ser necesario sean realizado los ajustes de lugar.

Posso (2000) explica que el proceso de concepcion del protocolo familiar debe

contener los siguientes asuntos:

1.

Interés inicial: en alguno de los miembros de la familia debe surgir la
inquietud o iniciativa de elaboracién o preparacion de un protocolo familiar,
gue podria iniciarse incluso con conversaciones informales. Esta iniciativa
se hace de conocimiento de todos los miembros de la familia que
componen la empresa familiar con el interés de despertar en todos los

miembros el interés por dar inicio a la elaboracién del mismo.

Primera Reunién: debe convocarse a la primera asamblea familiar con la
finalidad de conocer formalmente los propdsitos de elaboracion de un
protocolo familiar. En este foro debe quedar expreso claramente la
intencién del mismo y deben ser debatidos algunos asuntos importantes
relacionados. Debe incluirse una introduccion sobre la importancia del
mismo de cara a mantener la armonia tanto para la familia como para la
empresa, para de esta manera contribuir a su continuidad. Debe ser
elegido un moderador y algunos miembros, maximo cinco, que conformen
el consejo de familia. Estar personas deben tener un alto compromiso con
el rol que van a desempefiar y actuar con imparcialidad frente a las
representaciones que han sido puestas en sus manos. Debe comenzar a
organizarse comités de apoyo para asignar tareas especificas en su

proceso de realizacion.
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3. Segunda Reunion: después de haber transcurrido un tiempo prudente,
debe convocarse a una segunda reunion. En esta fase, ya todos los
miembros deben haber analizado la idea del protocolo familiar. En esta
deberdan quedar formalmente constituido los comités de apoyo,
asegurandose de otorgar tareas y responsabilidades a cada uno de los
miembros de la familia. Dentro de los comités que se recomienda deben

ser creados se encuentran los siguientes:

Comité de liquidez
Comité de formacion
Comité de evaluacion

Comité de remuneracioén

® o 6 T o

Comité de direccion

En caso de que existan algunas contradicciones entre los miembros de la
familia, tales como envidia, rabia, resentimiento, este es el punto donde deben

ser tratadas, programando talleres y secciones para tratar estos puntos.

4. Reuniones Posteriores: en las demas reuniones debe irse dando
seguimiento a los trabajos que vienen realizando cada uno de los comités.
Asi como dar seguimiento a los avances de los distintos acuerdos entre los
miembros de la familia y la definicion del protocolo. Los puntos sobre los
cuales la familia no logre ponerse de acuerdo deben ser delegados en los
miembros del consejo familiar, evitando asi detener el proceso. Es
importante que el moderador seleccionado converse con los principales
responsables de la empresa, de cara a que la conduccion de los foros sea

mas eficiente.
5. Proceso Final: después de importantes deliberaciones familiares se estara

en condiciones de elaborar un documento escrito que contemple finalmente

el Protocolo Familiar. Este debera ser aprobado por todos los miembros
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participantes. A partir de este momento, los espacios de tiempo para
celebrar las reuniones podran ser de mayor prolongacion. A partir de este

momento los objetivos de estas reuniones son:

a. Informar a los miembros sobre los asuntos de actualidad del
contexto empresa/familia.

b. Resolver situaciones concernientes a lo pactado.

c. Hacer los ajustes necesarios como consecuencia de los cambios
gue demanden la nueva realidad que vayan surgiendo, tanto

familiares, sociales o empresariales.

El consejo familiar debe tener una actitud de vigilancia y debe tener
como norte la mejora constante del escenario empresa/familia. Un veedor
debera custodiar un libro de actas de consejo familiar y mantendra los
registros de los integrantes. En algunas resoluciones no todos los
miembros estaran de acuerdo, pero los mismos deben sujetarse a la
decision de la mayoria. En caso de algin miembro no quiera participar de
estos consejos, su decision debe ser respetada, sin embargo, este debe

acogerse a lo decidido en el mismo.

Todo este largo proceso que pudiera volverse tediosa cuando se ponga
en marcha, se hace con la finalidad primordial de garantizar la permanencia

de la empresa a lo largo del tiempo.

1.3.1.2 Contenido, estructura y plan de ejecucién del protocolo familiar.

El protocolo familiar debe acoger tantos asuntos como la familia propietaria
de la empresa familiar considere conveniente y haya considerado en los foros de
las asambleas familiares. Por tanto, su contenido va a depender de la misma
familia, sus creencias, valores, cultura, del momento en que se realice y de lo que

deseen respecto a la empresa y respecto a si mismo (Posso, 2000).
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El protocolo familiar no debe ser tan breve como para dejar aspectos de
importancia para el sistema familia/empresa fuera del mismo ni tan extenso y
detallado que obligue a sujetarse permanentemente al mismo, inclusive para
asuntos triviales. El protocolo, en su contenido debe exponer las politicas de

vanguardia y los principales desafios de la relacion empresa/familia.

Segun recomienda Posso (2000) el Protocolo Familiar debe contener como

minimo los siguientes temas:

o Valores a transmitir a los miembros mas jovenes y a las generaciones
siguientes.

o Esfuerzos y sacrificios que se esta dispuesto a hacer.

e Apertura o restriccion en la entrada de miembros de la familia. Participacion
de la familia en el manejo de los negocios.

« Formas de mantener las buenas relaciones, resolver los conflictos y
mantener la armonia.

« Politicas de compensacion, incluida la de distribucion de utilidades.

e Acuerdos para compartir ratos de distraccion, recreacion, integracion.

e Procesos para el alcance de metas personales y profesionales cada afio.

« Intencion sobre la propiedad del capital y su transmisién. Sucesion de la
propiedad.

e Situaciones en las que se consideraria dejar de ser empresa familiar.
Posibilidad de fusiones, alianzas estratégicas, Joint Venture, etcétera.

« Preparacion de las siguientes generaciones. Desarrollo de la capacidad de
liderazgo y proceso de entrada y salida.

e Requisitos exigidos a miembros de la familia que deseen trabajar en la
empresa.

« Entrada de capitales provenientes de personas no familiares. Acciones en
poder de no familiares. Capitulaciones.

e Creacion de fondos de liquidez. Reglamentacién del funcionamiento del

fondo. Manejo de activos financieros existentes.
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« Politicas para las transacciones accionarias, los procesos de decision y las
propiedades, legados y riquezas patrimoniales que han de tener el caracter
de intransferibles en la familia.

« Politicas de eleccién y retiro de los gobernantes. Funcionamiento de los
organos de gobierno. Participacion y reglas de juego.

e Asuntos éticos de comportamiento de los miembros de la familia en los
negocios.

o Estrategia, organizacion y continuidad de la empresa en el mercado,
incluidas las politicas de endeudamiento, diversificacién, expansion e
inversion.

o« Compromiso explicito de los miembros firmantes con respecto al
funcionamiento, supervivencia y crecimiento de la empresa, asi como su
disposicion para vigilar y controlar los activos.

e Evaluacién de las cualidades y el desempefio personal.

« Evaluacién del desempefio empresarial.

e Reglas de juego para miembros familiares no participantes en la
elaboracién del protocolo.

« Consideraciones con respecto a modificaciones al protocolo.

Posso (2000) establece varias alternativas para la estructura general del
protocolo familiar. Después de su analisis para la presente investigacion se asume

la siguiente:

1. Marco de operacion

1.1. Mision y vision.

1.2. Valores a fomentar.

1.3. Efectos sobre la familia y los valores, provenientes de la sociedad.

1.4. Condiciones, relaciones y apoyos necesarios para triunfar.

1.5. Esfuerzos para avivar las esperanzas y sostener los valores.
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2. Constitucion.

2.1. Politicas de participacion.

2.1.1. Preparacion de los miembros.
2.1.2. Traslados de un cargo a otro.
2.1.3 Salidas de la empresa.

2.1.4. Parientes politicos.

2.1.5. Asuncion de compromisos.
2.2. Liderazgo y plan de direccion.
2.2.1. Plan de educacion.

e Formacion en empresa.
« Informacion sobre la propiedad y los planes de sucesion.
« Apoyo a las metas personales, profesionales y a las necesidades de cada

miembro.
2.2.2. Plan de participacion.

e Transmision de la historia familiar y empresarial. Testimonios, documentos.
« Institucionalizacion de la cultura y las tradiciones de alto significado de la
familia.

o Manifestacion de los intereses de participacion de cada miembro.
2.2.3. Plan de beneficios.

e [Formacion y desarrollo del personal.

e Relacion y vinculos con el sector y la sociedad.
o Actitud filantrépica.

« Distribucion de utilidades.
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« Plan de contingencias familiares.
e Apoyo a nuevas ideas y montaje de empresas.

e Bienestar econdémico y libertad personal.
2.2.4. Plan para administrar la direccion familiar.

e Local y recursos necesarios.

e Presupuesto, fondos, valores.
2.2.5. Plan para la armonia familiar.

e Reuniones de integracion.
o Mejora de la relacion intrafamiliar.
« Viajes, excursiones, paseos.
3. Programa familiar.
3.1. Puntos a tratar.
3.2. Programa, lugar y fecha.
3.3. Asignacioén de tareas y su preparacion.

4. Modificaciones al protocolo.

1.3.1.3 Plan de ejecucion del protocolo familiar

Ya realizado el Protocolo Familiar debe ser elaborado un plan para la
ejecuciéon del mismo. Este debe conllevar, segun la estrategia desarrollada en la
presente investigacion la Conformacion de un Fideicomiso como garantia para

el protocolo familiar.

Posso (2000) establece un contenido que debe estar presente en el Plan de
Ejecucion, la cual se asume en la presente propuesta, con la particular de que se
agrega la necesidad de conformar un Fideicomiso para dar seguimiento a la

misma. Se establece lo siguiente: Capacitacion, Plan de sucesion y retiro,
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Socializacion de los miembros de la familia y transmision de valores, Cronograma,

Presupuesto (a 5 afos), Financiacion (a 5 afios), Supervision.
Capacitacion

o ¢Quiénes requieren capacitacion para cargos de direccion?
e ¢ Qué tipo de capacitacion?

e ¢ Qué duracion tiene?

e ¢Do6nde la van a recibir?

e ¢Cuéndo iniciaran?
Sucesion y retiro

e Sucesion
o Trabajar minimo ..... afios en una empresa diferente.
o Terminar estudios de .... en el afio ....
o Asumir cargo y ejecutar por un minimo de ...... afnos.
o Asistir a juntas de socios a partir de ... y por un minimo de .... afios.
o Ejecutar con el miembro saliente proyectos conjuntos por ... meses.
o Tomar cargo en cuestion mediante induccién de .... meses.
o Asumir cargo completamente a partir de ....
e Retiro
o ldentificar opciones para después del retiro.
o Ejecutar proyectos conjuntos con el sucesor durante un minimo de
..... meses, a partir de .....

o Ingresar a opcion de post - retiro escogida, a partir del afio....
Socializacion de los miembros de la familia

e Llevarlos a la empresa desde edades tiernas.
e Promover la historia empresarial.
e Organizar y difundir &lbum, video y filminas sobre la empresa.

e Hacer visitas a otras empresas.
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Ejecutar foros mediante las asambleas familiares y elegir el consejo
familiar.

Circular entre los miembros familiares informacion que origine gusto por los
negocios.

Estimular a los jévenes su asistencia a eventos o certamenes asociados al
mundo empresarial y al sector de la empresa de la familia.

Generar espacios de la conversacion informal donde se comente a los mas
jovenes acerca de la importancia de la empresa y los aspectos agradables
de la misma.

Mediante el ejemplo, los medios audiovisuales y las conversaciones
transmitir desde la nifiez valores profundos: solidaridad, respeto,
sinceridad, honradez, justicia, amor, comprension y actitudes de alta
categoria: creatividad, motivacién al logro, independencia, autonomia,

autoconfianza, laboriosidad, perseverancia, riesgo moderado.

Cronograma

Se prepara un gréafico de actividades Vs tiempo a cinco afios con el fin de

visualizar claramente el panorama a seguir y con el propdsito de tener un

elemento de control y seguimiento.

Presupuesto

La familia debe tener claridad sobre el costo que implicaréa la ejecucion del

protocolo para los primeros cinco afios, para lo cual elaborard un presupuesto

donde se involucren todos los rubros que impliquen ingresos o egresos durante

este tiempo.

Financiacién

Identificacion de fuentes de recursos.

Fuentes elegidas.
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« Costo financiero.

o Efecto sobre las utilidades o el fondo de liquidez.
Supervision

e Personas comprometidas.
« Tiempo en supervision.

e Emision de boletin informativo.

1.3.2 El Fideicomiso como garantia del protocolo familiar en el proceso de

sucesion de la empresa familiar

Se pueden verificar instrumentos juridicos de sustentabilidad de la empresa
familiar como son protocolos familiares, los acuerdos de accionistas, los

testamentos, los seguros y los fideicomisos (Dubois F. , 2010).

Gonzalez (2014) afirma que las empresas familiares deben planificar el
largo plazo y elaborar sus objetivos estratégicos. En este sentido aconseja crear

un plan de secesion y continuidad del negocio.

El proceso de sucesioén, si se quiere lograr con éxito, debe realizarse una
planificacion estratégica de la compariia. Debe seguirse una serie de pautas a la
hora de la elaboracion del plan (Ward, 1988; Leach, 1993; Oltra, 1997; y Gallo,
1998). Se deben abordar los problemas criticos que surgen de la relacion familia-
empresa, una vez que estos problemas han sido ubicados se deben realizar
reuniones periédicas familiares para poner en comun punto de vista y las medias
gue deben ser tomadas ante las diferentes situaciones. En tercer lugar, deben ser
presentados los valores y las conductas que cada miembro debe exhibir y es en
este momento cuando la empresa ya debe plantear un protocolo familiar. Por
ultimo, se debe celebrar reuniones periodicas donde se dé seguimiento al
cumplimiento de lo antes descrito, manteniendo siempre una comunicacién con

fluidez.
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Para Araya (2011) una dinamica positiva en las relaciones familiares se
convierte en un factor esencial de la viabilidad y continuidad de la empresa
familiar. Ademas, contar con un buen plan estratégico ayudara a que le proceso

de sucesion sea exitoso.

Por otro lado, se plantea la figura del fideicomiso como la clave de
supervivencia de las empresas familiares. El fideicomiso de control accionario es
como un seguro de vida para las compafiias, sus fundadores y sus herederos
(Rivas, 2014). El establecimiento de un fideicomiso sobre el patrimonio de la
empresa familiar permite que el ente fiduciario vele por los derechos corporativos
y patrimoniales de las acciones de la empresa y su respectiva transmision a los
beneficiarios, de manera tal que esos derechos patrimoniales no puedan ser

enajenados en el tiempo y que la compafia mantenga su naturaleza y su forma.

Agrega Rivas (2014) que todo esto se acuerda en el contrato de
fideicomiso, un instrumento que es fiscalmente neutro y que permite al
fideicomitente, la primera generacion de la empresa, conservar el derecho de uso
y goce de su patrimonio en vida, disponiendo de antemano las reglas para los
casos de su muerte, incapacidad o desaparicion. Esta herramienta apoya a las
empresas familiares en la continuidad de su negocio, al mantener el control sobre

la empresa y la administracion del modelo de gobierno.

Los activos se protegen ante terceros, lo cual permite que, ante una
situacion de posible venta anticipada del negocio, la unidad de la mayoria siempre
se mantenga. Fidecomisos es una herramienta sumamente valiosa para fortalecer
y apalancar el gobierno corporativo en las empresas familiares, ayudando a

afrontar su evolucion con el paso de los afios (Zufiga, 2014)

Establece Rivas (2014) que cuando la desaparicion del fideicomitente llega,
los tramites sucesorios se simplifican, porque todo esta acordado y escrito. Las
disposiciones del fideicomiso son irrevocables, garantizando la voluntad de los

fideicomitentes y la pervivencia del proyecto empresarial.
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La figura del fideicomiso como la clave de supervivencia de las empresas
familiares. El fideicomiso de control accionario es como un seguro de vida para las
compafiias, sus fundadores y sus herederos (Rivas, 2014). El establecimiento de
un fideicomiso sobre el patrimonio de la empresa familiar permite que el ente
fiduciario vele por los derechos corporativos y patrimoniales de las acciones de la
empresa y su respectiva transmision a los beneficiarios, de manera tal que esos
derechos patrimoniales no puedan ser enajenados en el tiempo y que la compafiia

mantenga su naturaleza y su forma.

Un contrato de Fideicomiso es un negocio de caracter juridico en virtud del
cual una de las partes llamada fiduciante transfiere a titulo de confianza, a otra
parte llamada fiduciario uno o varios bienes, para que agotado un determinado
periodo de tiempo o al complimiento de algunas condiciones acordadas, este
transmita la finalidad o el resultado establecido por el primero, que puede ser su
favor o a favor de un tercero llamado beneficiario o fideicomisario (Rosso &
Uriarte, 2003).

El fideicomiso tiene una importante ventaja, es que el mismo constituye un
vehiculo que permite asilar los riesgos propios de un negocio determinado

respecto de otros riesgos, sean genéricos o subjetivos de las partes.

Segun explica Escoto (2001) el desarrollo del fideicomiso viene explicado por

cuatros factores:

1. Enfoque comercial de la figura: Una figura que en sus fundamentos
conceptuales es presentado como un contrato que tiene una naturaleza
juridica y que transciende esta disciplina para tornarse en un negocio
comercial y especialmente en un negocio bancario, en consecuencia, de la
importancia que estas instituciones le han venido dando como fuente de
generar beneficios. Por tanto, el fideicomiso se puesto al servicio de los

clientes de los distintos bancos para que estos tengan la posibilidad de
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crear nuevos negocios, valiéndose de la ventaja que este mecanismo

ofrece.

2. Finalidad por Cumplir: Todo fideicomiso tiene necesariamente una
finalidad que debe cumplir, por lo que el mismo tiene una razon de ser. El
fideicomiso se convierte en una garantia de que algo a lo que ya se dio
inicio ha de terminarse y no quedara en el camino, ya que constituye la

responsabilidad del fiduciario.

3. Patrimonio Auténomo: la conformacion de un patrimonio autonomo
representa una de las mayores ventajas de los Fideicomisos. Lo que
permite que los fondos colocados en el mismo no se confundan ni contable
ni juridicamente con los fondos del fiduciario, ni tampoco con otros recursos

fideicometidos que éste pudiera tener bajo se administracion.

4. Elasticidad de la Figura: la gran flexibilidad que permite la figura del
fideicomiso permite que se puedan genera multiples negocios de acuerdo a

las necesidades de los clientes.

Existen distintos tipos de fideicomiso. Entre estos se encuentran:

e De Inversion: cuya finalidad es invertir recursos financieros

e De Garantia: utilizado para garantizar algun tipo de pago.

e Administrativo: es utilizado para ceder la administracién personal de alguna

persona natural o juridica en cumplimiento de algun tipo de contrato.

Gracias a la flexibilidad que ofrece este tipo de producto, pueden existir

muchos otros tipos, segun las necesidades y exigencias del cliente.
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1.4 Diagnostico y situacion actual del proceso de sucesidon en la

empresa familiar Grupo Inicia

El grupo Inicia, anteriormente conocido como Grupo Vicini, tiene un legado
econdmico de mas de 140 afos. Dedicada a la administracion de activos y que ha
desarrollado un modelo de inversion cuyo objetivo es crear valor a través de

fondos de inversiones sostenibles, especializados y diversificados.

La historia de la Republica Dominicana est4 estrechamente ligada con el
desarrollo de este grupo, gracias al importante aporte que hace a la economia del

pais y los miles de empleos directos e indirectos que aporta a la sociedad.

Aungue esta familia es de origen Italiano, la misma tiene raices muy profundas
en la Republica Dominicana. Pues apenas con doce afios Juan Bautista Vicini, el
precursor de esta importante saga de empresarios, llegd a Santo Domingo a
trabajar de la mano con Nicole Genevaro, un italiano que habia construido una

gran fortuna exportando café y azlcar.

Juan Bautista Vicini, tuvo éxito en los negocios y gracias, en gran medida, a su
enorme trabajo, dedicacion, vision, dedicacién y ahorros logro ir adquiriendo

importantes cantidades de terreno para el cultivo de la cafia de azucar.

A la muerte del fundador de este grupo econémico, Juan Bautista Vicini, las
empresas familiares quedaron bajo la direccién de Juan Vicini y Felipe Vicini. Bajo
la gestion de estos ultimos, las inversiones fueron incrementadas. Ademas, se dio
inicio a un proceso de modernizacion de las factorias y labores del campo
relacionadas al é&rea azucarera. Por otro lado, comenzaron a invertir en
propiedades inmobiliarias tanto en la zona urbana como rural de la Republica

Dominicana.

En la década de 1950 ya la tercera generacion, encabezada por Juan Bautista
(Gianni) Vicini, José Vicini y Felipe Vicini, habia tomado las riendas del importante
grupo econdmico. Estos participaron activamente en relevantes acontecimientos

histéricos, sociales y econdmicos para el pais, tales como su participacion
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activamente en el proceso de derrocamiento de la dictadura del Presidente Rafael
Leodnidas Trujillo Molina, la consolidacion econdémica del pais y el proceso

democratico del pais.

Desde al afio 2005 se da inicio al proceso de transicion para traspasar los
mandos a una cuarta generacion. Esta, encabezada por Felipe Vicini, Juan B.

Vicini, Amelia Vicini Lluberes, José Leopoldo Vicini y Marco Vicini Pérez.

Entre otras cosas, una importante condicion que ha permitido ayudado a que
este grupo haya tenido éxito en los procesos de sucesion, hasta el punto de
encontrarse en la direccion actualmente la cuarta generacion, es la existencia de

un protocolo familiar, aungue no necesariamente escrito.

Existe entre los miembros de la familia Vicini una obligacion moral de cumplir
una serie de reglas y normas establecidas que rigen los principios empresariales

de este destacado grupo econdémico.

Dentro de las caracteristicas que pudieron ser detectadas fundamentalmente
dentro del Protocolo Familiar, no necesariamente escrito, de la Familia Vicini, hoy

grupo INICIA, podemos encontrar:

e Valores claramente definidos, que son transmitidos a los mas jovenes de la
familia.

e Disposicion de esforzarse y sacrificarse en cada uno de los miembros que
liderara alguna generaciéon de negocio.

e Se tiene claramente definida el grado de apertura que debe tenerse para la
entrada de nuevos miembros al grupo.

e Clara definicion sobre los procedimientos de resolver conflictos

e Esta definido la intencion sobre la propiedad de capital y como es la
sucesion de este.

e Las generaciones que van a reemplazar las vigentes se comienzan a
preparar para lo mismo mediante un esquema planificado.

e Van desarrollando el liderazgo en las nuevas generaciones.

e Politicas claras para las transacciones accionarias.
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Existe una clara estrategia de la empresa, que va mas all4 del alcance de
la generacion vigente en la direccion.

El grupo con frecuencia se somete a evaluaciones sobre sus cualidades y
desempefio.

Considera cambios en aspectos del protocolo, escrito u oral, cuando se

hace necesario de acuerdo a las nuevas realidades.
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CAPITULO I

ESTRATEGIA DE SOSTENIBILIDAD EN EL
PROCESO DE SUCESION DE EMPRESAS
FAMILIARES



2.1 Requisitos minimos de la estrategia de sostenibilidad en el
proceso sucesoral.

En la presente investigacion ha sido adoptada como estrategia de
sostenibilidad para llevar a cabo los procesos de sucesion, la elaboracion de un
protocolo familiar, que debe estar garantizado por la creacién de un fideicomiso.
Ahora bien, para que el protocolo de familia sea posible, existen unos requisitos
minimos que deben ser cumplidos con caracter de obligatoriedad, ya que de no
hacerlo este no tendria utilidad con el paso del tiempo, por tanto, no estaria

cumpliendo la funcion para lo que posiblemente fue concebido.

Lo primero es que deben evitarse las imposiciones de algin miembro, o
varios, de la familia. Por tanto, es imprescindible que en su establecimiento exista
un consenso entre los integrantes de la familia y empresa. Esto se considera
fundamental, pues en esencia el protocolo nace de las relaciones familiares y por

tanto el mismo va a reflejar las mismas.

Por otro lado, deben ser eliminadas las posibles barreras, antes de iniciar
con la concepcién del mismo. Pues existe la posibilidad de que algin miembro de
la familiar y socio de la empresa exprese su negativa o desacuerdo en la
elaboracién del mismo, muchas veces por no verlo necesario, causado esto con
frecuencia por el mismo ambiente de bienestar que vive la familia en un
determinado momento. En otras ocasiones simplemente por egoismo. Cualquiera
gue sea la razdn, es importante que antes de iniciar las labores de elaboracién y
afinamiento del protocolo se pueda eliminar esta barrera, para que el compromiso

de cumplimiento exista desde el inicio.

Ademas, debe ser eliminado el comportamiento individualista, debe
sobreponerse siempre los intereses de la empresa. Si esto esta realidad no
impera, se corre el riesgo de plasmar en el protocolo asuntos por conveniencias
personales que definitivamente en lo adelante terminaran creando contradicciones

entre los miembros de la familia, lo que va a reflejarse en la salud de la empresa.
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Debe existir sentido de reciprocidad, con esto se refiere a que todos los
miembros de la familia deben estar convencidos de que el protocolo familiar es
una herramienta que beneficiara a todos en igual proporcioén y contribuird a lograr

la permanencia de la empresa con el paso del tiempo.

2.2 Formalizacion del protocolo familiar como una estrategia de
sostenibilidad en el proceso de sucesion del Grupo INICIA

El medio recomendado en todo el mundo para estructurar una empresa
familiar, independientemente de cual sea su forma juridica, es el denominado
protocolo familiar, que no es mas que una documentacion escrita, suficientemente
detallada y completa, suscripta por los miembros de una familiar y socios de una

empresa, que actia como un mecanismo preventivo de conflictos (Dubois, 2011).

En el caso particular del Grupo Inicia, hemos visto que en la practica existe
una ejecucion de un protocolo familiar, sin embargo, se recomienda que el mismo
sea plasmado de manera escrita, con la finalidad de que futuras generaciones
cuenten con un documento guia, de lo que hasta ahora ha sido parte del éxito de

esta familia empresaria.

Se adopta el siguiente modelo de Protocolo Familiar, con modificaciones,
concebido por la Asociacion Madrilefia de la Empresa Familiar el cual debe servir
solo como referencia, ya que en la practica cada familia tiene una realidad

particular que debe ser plasmado en el mismo.

Modelo de Protocolo Familiar

PREAMBULO

Los miembros de la FAMILIA “A” que suscriben este Protocolo Familiar son

titulares de la totalidad de las acciones de la empresa “X” que fundd

, casado con , en 19XX, y que hoy en dia sigue

dirigiendo la Compaiiia.
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Los firmantes de este documento, conscientes de la importancia que tiene
para la familia y para la sociedad en general, asegurar la continuidad del grupo
empresarial familiar han llevado a cabo un ejercicio de reflexion conjunta y
sincera, por propia voluntad e iniciativa. Poniendo en comun ideas que permitan
conjugar las necesidades de la familia con las exigencias del futuro desarrollo de
la Empresa, deseando que las soluciones y pautas adoptadas queden

debidamente expresadas y acordadas en el presente documento.

La finalidad primordial del Protocolo Familiar es lograr que la Familia y la
Empresa formen un solo bloque cohesionado, unido por lazos de afectividad,
conciencia social y profesionalidad y que las normas que se establezcan
resuelvan al mismo tiempo las inquietudes o necesidades legitimas de los

miembros de la Familia.

Atendiendo sobre todo a los aspectos relevantes de su educacion como
accionista, para prevenir, que aspectos puramente familiares o personales puedan
afectar a los criterios profesionales que deben regir la gestidén y direccidon en sus

actividades econdmicas.

La familia, libremente determina obligarse a cumplir tales normas y pautas
de actuacion firmando el protocolo, confiando en que, con el tiempo y por su

sensatez, tales normas se conviertan y se incorporen a la tradicion familiar.

Las normas se modificaran o actualizaran atendiendo a la experiencia que
resulte de su aplicacibn concreta, por voluntad expresada de la Familia y
siguiendo el mecanismo previsto en este documento. Incorporando otras normas
gue resuelvan situaciones nuevas 0 no previstas, que vayan apareciendo como
consecuencia del desarrollo natural de la Familia o de la Empresa y de la
necesidad de adaptar cualquiera de ambas a las exigencias y circunstancias del

momento.

37



El objetivo de los firmantes es dar a este primer Protocolo Familiar un
contenido constituyente y contractual que recoja el compromiso comun de todos
ellos sobre aspectos fundamentales. De acuerdo a este caracter, los aspectos
mas especificos de cada circunstancia que pueda acontecer en la practica diaria y
gue no estén regulados en el Protocolo Familiar, deberan resolverse a la luz de

las pautas y principios que en él se hayan establecido.

Los firmantes de este primer Protocolo Familiar son conscientes de que, a
partir de él, sus relaciones mutuas inician una etapa mas reflexiva y formalizada,
compatible con el clima de confianza y de respeto que hasta el presente han

caracterizado sus vinculos.

Articulo 1°. Ambito de aplicacion

A. Ambito subjetivo

1.1 Quedan obligados a cumplir las normas establecidas en el presente
Protocolo todos los miembros del Grupo Familiar que suscriben este documento,
asi como el resto de miembros que, por ser menores de edad, no la hayan
suscrito.

1.2 Quedaran también obligados a su cumplimiento todos los miembros de
la Familia que mediante la adquisicién de participaciones de la Empresa se
conviertan en miembros del Grupo Familiar.

1.3 Los miembros del Grupo Familiar adoptaran las medidas legales
oportunas para asegurar que la adquisicion de participaciones de la Empresa por
miembros de la Familia mediante negocios juridicos inter—vivos o mortis—causa
exija de los adquirentes el compromiso ineludible de someterse a las normas del
Protocolo Familiar.

1.4 Los miembros del Grupo Familiar daran a conocer a sus descendientes!
as normas del Protocolo Familiar y el espiritu y principios que las inspiran y les
enseflaran a familiarizarse con ellas, adoptando las medidas educativas que

consideren necesarias.
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1.5 Los miembros del Grupo Familiar adoptaran las medidas legales que
sean necesarias para asegurar que la titularidad de las participaciones y derechos
sobre la Empresa se conserve en manos de la Familia.

1.6 En particular, los miembros del Grupo Familiar adoptaran los acuerdos
sociales necesarios para incorporar a los estatutos de la sociedad o sociedades
cabeceras una prestacion accesoria que obligue a todos los socios a firmar el
Protocolo Familiar y su incumplimiento inhabilite al socio para ejercer su condicion

social.

B. Ambito objetivo

1.7 Quedan sujetas al presente Protocolo las participaciones sociales de la
sociedad o sociedades cabeceras o cualquier derecho sobre las mismas o sobre
el capital o beneficios de la citada sociedad.

1.8 Quedan también sujetos los derechos sobre las participaciones que,
directa o indirectamente, ostente la sociedad o sociedades cabeceras sobre otras
entidades.

1.9 Quedaran también sujetos los derechos sobre las participaciones de
entidades que en el futuro se incorporen al Grupo Empresarial al ser adquiridas o
constituidas por alguna de las entidades del Grupo.

1.10 Quedaran también sujetos al Protocolo los bienes y derechos que,
provenientes del patrimonio de la Empresa, la Junta de Socios no decida
desafectar.

1.11 Excepcionalmente, quedaran desafectados de las normas del
Protocolo Familiar los dividendos, devoluciones de capital u otras rentas que la
Empresa distribuya a los miembros del Grupo Familiar, salvo cuando la Junta de
Socios expresamente decida afectarlos.
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Articulo 3°. Valores
A. Culturay Tradiciones

3.1 La cultura y tradiciones de la Familia con relacion a la Empresa,
iniciadas por primera generacion y continuadas por las siguientes, han constituido
el pilar fundamental de su desarrollo. EI Grupo Familiar desea que esta cultura
siga viva entre las futuras generaciones, pero no como un legado rico e
inamovible sino evolucionando constantemente para adaptarse a las exigencias,
valores y sensibilidades de cada momento y lugar.

3.2 La cultura familiar se forma mediante el didlogo y el debate interno,
analizando experiencias propias y ajenas, constituyendo la tabla de valores
comunes y dejando opinar a todos los integrantes de la Familia. En los foros
familiares y societarios la opinion de los miembros de mayor edad se tendra
siempre en cuenta con la importancia, consideracion y respeto que se merecen.

3.3 Los padres ensefiaran a sus descendientes la historia y tradiciones de
la Empresa de la Familia y les mantendran debidamente informados de los
proyectos y resultados de aquella en funcion de su grado de madurez, de su edad
v circunstancias. Los padres pondran los medios necesarios para conseguir que
sus hijos valoren y aprendan a querer y a respetar a la Empresa.

3.4 Es aconsejable progresar en la creacion de mecanismos que fomenten
el interés de los hijos para la Empresa para lograr, aunque no trabajen
directamente en ella, que se sientan integrados e informados de su desarrollo, de
sus proyectos y de sus resultados.

3.5 En aras a conseguir que los hijos tomen contacto con la Empresa
Familiar y conozcan sus actividades, los padres, concretamente el conyuge
perteneciente al Grupo Familiar, podran enviarlos a que realicen practicas en sus
plantas industriales, almacenes u oficinas durante el periodo estival y en general,
de vacaciones.

3.6 Los miembros del Grupo familiar, con la participacion de la Familia,

editaran un texto consensuada en el que se recoja la historia narrada de la
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Empresa y de la Familia incluyendo la mencion de los valores mas significativos

de su cultura interna. El texto se difundira entre todos los miembros de la Familia.

B. Unidad y consenso

3.7 Las decisiones se adoptaran buscando el mayor grado de consenso
posible. Aun asi, se comprende que la singularidad natural de las personas haga
muy dificil coincidir sistematicamente en la toma de decisiones, por lo que sera
necesario convivir e impulsar el desarrollo de la Empresa admitiendo que existen
puntos de vista no coincidentes o incluso encontrados.

3.8 No obstante lo anterior, el debate interno y las diferencias que surjan
entre miembros de la Familia no deben trascender a terceros. Los firmantes del
Protocolo cuidaran de mantener la unidad de criterio cuando se manifiesten en
publica o en privado y las decisiones que se adopten por las mayorias
establecidas se apoyaran incluso para quienes no las hubieran secundado.

3.9 Si las diferencias existentes en el seno del Grupo Familiar afectaran de
manera relevante a la convivencia familiar y entorpecieran o hicieran muy
compleja o incomoda la toma de decisiones en la Empresa y esta situacion se
consolidard después de haber tratado de superarla mediante procesos de
mediacién objetivos, el Grupo Familiar dedicara sus mejores esfuerzos para
adquirir o hacer adquirir la participacion del miembro o miembros familiares en

minoria.

C. Profesionalidad y solidaridad

3.10 La Empresa se regira aplicando criterios estrictamente profesionales.
La Familia hara abstraccion de sus intereses personales cuando tome decisiones
empresariales y procurard que la administracion y gestion de la Empresa se
organice atendiendo al interés social y no el familiar, persiguiendo la creacion de
riqueza a largo plazo para el accionista.

3.11 La Empresa tomara en cuenta los derechos de sus accionistas y

procurard retribuirlos como en el mercado lo hagan otras empresas similares.
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3.12 El Grupo Familiar, en la medida de sus posibilidades, ayudara a los
miembros de la Familia que lo soliciten a conseguir sus aspiraciones
profesionales. Los miembros de la Familia cuya conducta, comportamiento o
esfuerzo personal no sean consistentes con las peticiones que formulan, no

tendran derecho a obtener ésta ayuda.

D. Liderazgo y transparencia

3.13 La administracion y direccion de la Empresa se confiaran a las
personas mas idéneas en razon de sus conocimientos, cualidades y capacidad de
liderazgo. En la medida de lo posible, la direccién ejecutiva de la Empresa se
confiara a una sola persona.

3.14 La confianza y la delegacion deberan coexistir con un esquema de
informacion sistemético que asegure la transparencia de la gestién y permita el

seguimiento oportuno y completo de los resultados de la Empresa.

Articulo 4°. El Consejo de Familia

4.1 Misién. Se crea el Consejo de Familia con la mision principal de cuidar
y asegurar la buena convivencia familiar y la aplicacion de los principios y normas
del Protocolo Familiar.

4.2 Miembros. ElI Consejo de Familia estara integrado por los siguientes
miembros: los Fundadores, los cabezas de Rama Familiar y tres personas ajenas
al Grupo Familiar y de reconocido prestigio empresarial, profesional, cultural, etc.
y que acrediten una trayectoria de honestidad y profesionalidad, los cuales
deberan ser propuestos por algin miembro de este Consejo y aceptados
unanimemente por el resto de los miembros del Consejo de Familia.

Los Fundadores formaran parte del Consejo hasta que por voluntad propia
decidan desvincularse o si existiera algun motivo legal o de otra indole que les

impidiera ejercer con normalidad su funcion.
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Los Cabeza de Rama Familiar podran ir acompafiados, cada uno, por una
persona de la Familia que elijan entre los requisitos que en el siguiente apartado
se indican. Los Cabeza de Rama Familiar formaran parte del Consejo, en tanto
ostenten tal condicion (a diferencia de los acompafantes que ejerceran mientras
lo disponga el Cabeza de Rama Familiar que los hubiera designado).

Es recomendable que se establezcan rotaciones en los miembros del

Consejo, al objeto de ampliar el circulo de familiares involucrados.

4.3 Requisitos para ser miembro. Podran acceder al Consejo de Familia.
Ademas de los Fundadores, los Cabezas de Rama Familiar y las tres personas
ajenas al Grupo Familiar, los miembros de la Familia en quienes concurran y se
mantengan las siguientes condiciones.

a) Tener cumplidos los dieciocho afios de edad.

b) Estar en posesion de una diplomatura o licenciatura nacional o
extranjera, salvo cuando no hubiera ninguno que reuniera esta condicidon de entre
los miembros de la Familia.

c) Si en alguna Rama Familiar no existiera Cabeza de Rama Familiar o no
hubiera ningin miembro mayor de edad, podra elegirse como representante a la
persona que ejerza la patria potestad de alguno de sus miembros, mientras
persistiera esta circunstancia y fuera aceptado por el resto del Consejo de Familia.

d) No formar parte, al mismo tiempo, del Consejo de Administracion.

4.4 Funciones especificas. Las funciones del Consejo de Familia son las

necesarias para llevar a cabo su misién. A titulo orientativo se pueden enumerar
las siguientes:

a) Impulsar la aplicacién del Protocolo y desarrollar sus previsiones.

b) Recibir la informacién que, sobre la marcha y resultados de la Empresa,
le debe presentar el Consejo de Administracion.

c) Transmitir al Consejo de Administracion las sugerencias que formulase la
Familia y que tuviesen coma finalidad mejorar la calidad de la gestion empresarial,
la armonia y convivencia entre los integrantes de la Familia o el cumplimiento de

deberes o0 normas contenidas en este Protocolo.
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d) Administrar y gestionar las obligaciones de tutela en la formacion y
orientacion profesional de los jovenes familiares establecidos en el Protocolo y en
el Fondo para la Financiacion de Programas Educativos

e) Supervisar y proponer al Consejo de Administracion la realizacién de
practicas laborales dentro del Grupo par parte de la Familia o sus descendientes.

4.5 El Presidente. EI Consejo de Familia elegira en su seno, por

unanimidad, a un Presidente quien ejercerd el cargo durante cuatro afos, salvo
qgue renuncie voluntariamente a él o sea removido del mismo por el Consejo de
Familia que podra tomar la decision, por mayoria de 2/3, en cualquier momento.
En ningun caso podra ejercer de Presidente quien sea primer ejecutivo o
Presidente de la Empresa. En el supuesto de que no hubiera unanimidad para
designar a la persona que deba asumir la Presidencia, ejercer4 de Presidente,
durante un periodo de dos afios, el miembro del Consejo de Familia de mayor
edad de entre los que no hubieran ejercido como Presidente. Transcurrido dicho
periodo, el Presidente cesara y quedara nombrado como tal quien le siga en edad
de entre aquellos que no hubieran ejercido. Y asi sucesivamente, hasta que el
Consejo por unanimidad tome otra decision.

4.6 El Secretario. EI Consejo de Familia elegird por mayoria de 2/3, un

Secretario de entre sus miembros quien ejercera el cargo durante cuatro afios,
salvo que renuncie voluntariamente a €l o sea removido del mismo por el Consejo
de Familia que podra tomar la decision, por mayoria, en cualguier momento. En
ningun caso podra ejercer de Secretario quien sea primer ejecutivo o Presidente
de la Empresa o Presidente del Consejo de Familia. A falta de acuerdo se seguira
el procedimiento de nombramiento rotatorio establecido en el parrafo 4.5.

4.7 Funcionamiento. EI Consejo de Familia se reunird necesariamente con

caracter ordinario cuatro veces al afio. También se reunird cuando la convoque el
Presidente o lo soliciten dos, al menos, de sus miembros. La convocatoria sera
cursada por su Presidente, de forma oral o escrita, con una antelacion de quince
15 dias y con indicacion de los puntos del orden del dia. Igualmente, seran validas
las reuniones realizadas sin previa convocatoria si asisten a ella, presentes o

representados, todos los miembros del Conseja de Familia. Las reuniones podran
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realizarse en cualquier lugar. El Presidente debera sufragar con cargo a la
Empresa los gastos de desplazamiento y estancia incurridos por los miembros del
Consejo como consecuencia de su asistencia a reuniones.

4.8 Quorum y representacion. Las reuniones quedardn validamente

constituidas sea cual sea el nimero de miembros que asistan a ellas en primera y
Unica convocatoria. SOlo sera valida la representacion efectuada a favor de
personas que tengan la condicion de miembros del Consejo de Familia.

4.9 Debates. El debate de las reuniones estara dirigido par el Presidente
quien decidird el orden de intervenciones y fijara las reglas que considere
oportuno seguir en cada caso en funcion de las circunstancias que se den. El
Presidente favorecera la participacion de todos los miembros y velara por
mantener un clima de sinceridad y dialogo

4.10 Votaciones y adopcion de acuerdos. Cada miembro del Consejo de

Familia tendra un voto. El Presidente ostentara un voto de calidad en caso de
empate. Las votaciones seran orales y publicas; no obstante, cuando la decision
afecte a personas concretas, el Presidente o dos miembros del Consejo, podran
establecer que sea de aplicacion el voto secreto. Los asuntos en que sea
necesario realizar votacion, requeriran una mayoria de 2/3 para su aprobacion.
4.11 Representacion y ejecucion de acuerdos. El Presidente tendré todas
las facultades de representacion, administracion y disposicibn que sean
necesarias para ejecutar las decisiones adoptadas. El Presidente podra delegar
sus facultades a cualquier otro miembro del Consejo de Familia siempre que la

sustitucion se formalice por escrito y se indique en ella el plazo de duracion.

Articulo 8°. Comité de Nombramientos

8.1 Misién. La principal mision del Comité de Nombramientos es examinar y
evaluar la trayectoria, capacidad y cualidades directivas de las personas que les
presenten y emitir una opinion sobres su actitud e idoneidad para desempefar

unas determinadas funciones directivas. También emitir4 opinién sobre temas de
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formacion, incorporacion de familiares al trabajo y otras cuestiones similares que
le soliciten.

8.2 Integrantes. EI Comité estara integrado por tres personas ajenas a la
Familia, designadas por el Consejo de Familia y en su defecto seran tres de las
cinco personas externas que formen parte del Consejo de Administracion. Las
personas que se propongan deberan tener una trayectoria profesional y unas
caracteristicas personales que agraden y sean aceptables para la mayoria de los
miembros de la Familia.

8.3 Caracter discontinuo de su labor. El Comité se formarad cuando se

solicite su opinion. EI nombramiento de los integrantes del comité se entendera
efectuado para cada ocasiéon salvo que el Consejo de Familia dispusiera de otra

cosa. Sus decisiones son inapelables.

Articulo 9°. Condiciones de acceso y trabajo.

9.1 Acceso. Como principio general se establece que los miembros de la
Familia pueden ocupar puestos de trabajo en la Empresa, siempre que sean
acordes con sus conocimientos y experiencia.

9.2 Prudencia. No obstante, lo anterior, debe tenerse en cuenta que un
exceso de miembros de la Familia trabajando en la Empresa esta en la base de
muchas decadencias empresariales de sociedades familiares. E1 exceso de
empleados familiares dificulta la incorporacion de buenos profesionales, ya que la
empresa pierde atractivo y no siempre contribuye a crear un clima laboral
competitivo y eficiente.

9.3 Conyuges. Se considera que no es recomendable que los conyuges de
miembros de la Familia se vinculen de forma laboral u otra relaciébn permanente
con la Empresa.

9.4 Condiciones de acceso. Para que un miembro de la Familia pueda

tener acceso a un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario que se

cumplan las reglas siguientes:

46



a) Los candidatos deberan estar en posesion de la titulacion académica y
experiencia que exija el puesto de trabajo que solicitan.

b) Antes de solicitar un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario
haber completado un periodo de dos afios trabajando en otra empresa no
vinculada a la Empresa.

c) Conocimiento fluido de, al menos, una lengua extranjera
preferentemente la inglesa.

d) Los miembros de la Familia podran solicitar un trabajo en la Empresa,
aunque no es conveniente crear puestos de trabajo artificiales o redundantes que
no sean necesarios por el desarrollo de la Empresa.

e) Su incorporacion deberd ser propuesta por el Consejero Delegado y
aprobada por el Consejo de Administracion con la opinion favorable del Consejo
de Familia.

f) Para evitar tensiones entre las Ramas Familiares y salvo cuando existan
circunstancias de todos comprensibles que claramente Ilo impidan o
desaconsejen, la politica de incorporacion de familiares a la Empresa tendera a
equilibrar la contribucion de cada una de las Ramas procurando que guarden
entre ellas una cierta proporcionalidad.

9.6 Practicas. Los miembros de la Familia menores de 26 afios podran
hacer préacticas laborables en establecimientos de la Empresa conforme a las
pautas y normas que establezca el Consejo de Administracion y siempre que el
comportamiento y cualidades de los miembros que lo soliciten no perjudiquen en
nada la marcha de las actividades sociales o perturben la buena armonia de la
organizacion.

9.7 Deberes éticos. Los miembros de la Familia que se incorporen

laboralmente a la Empresa, ejerceran sus funciones y llevaran a cabo su actividad
en beneficio exclusivo de la Empresa, haciendo total abstraccion de sus intereses

personales, circunstancias o relaciones en el seno de la Familia.

9.8 Retribucion. Los miembros de la Familia que trabajen en la Empresa
percibiran una retribucion acorde con la establecida por el mercado para puestos

similares en empresas comparables y que se fijar4, en cada caso, en funcion de
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su valia, de su dedicacion efectiva, asi como de las responsabilidades asumidas y

los resultados de su gestion.

Articulo 11°. Principios generales.

11.1 La politica econémica del Grupo Familiar con relacién a la Empresa se
rige por los siguientes principios generales:

a) La Empresa debe retribuir anualmente al capital proporcionalmente a los
resultados que obtenga, variando el dividendo en funcion de sus proyectos y
perspectivas econémicas.

b) La subsistencia econémica del Grupo familiar no debe depender de los
recursos econémicos de la Empresa, ya sea como retribuciones derivadas del
puesto de trabajo o servicios profesionales, ya sea como retribuciones derivadas
del capital, por lo que sus miembros tendran otras fuentes de ingresos no
vinculadas a la misma.

c) El Grupo Familiar expresa su firme voluntad de mantener la propiedad
de la Empresa impulsando su desarrollo y acrecentando su valor econémico y
social.

d) Ningun miembro del Grupo Familiar sera obligado a mantener su
participacion en la Empresa contra su voluntad.

e) Los miembros del Grupo Familiar se comportaran entre si con lealtad, y
en los actos de disposicion actuaran con arreglo a la establecido en el Protocolo
Familiar y en los documentas que lo desarrollan o complementan.

f) El Consejo de Administracién y la Direccion General de la Empresa
aseguraran que la informacion econdmica que reciban los miembros del Grupo

Familiar se reciba puntualmente y sea completa y veraz.

g) Cada afo, el Consejo de Administracion de la Empresa Familiar
efectuard una valoracién de sus acciones, conforme a métodos de valoracién
comunmente aceptados en su sector profesional, tomando como base los estados
contables auditados y tomando en consideracion las plusvalias intrinsecas de los

activos afectos al negocio. Dicha valoracion sera sometida a la verificacion de los
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auditores de la Empresa Familiar. El resultado de la valoracion efectuada se

pondra a disposicion de todos los miembros del Grupo Familiar.

Articulo 14°. Enajenacién de participaciones sociales

14.1 Derecho de preferente de adquisicidon. Los miembros del Grupo

Familiar tendran un derecho de preferente de adquisicion si alguno de ellos desea
enajenar su participacion en la empresa. El ejercicio de este derecho
correspondera en primer lugar a los componentes de la Rama Familiar cuyo
integrante deseara vender la participacion o parte de la misma, luego sera la
propia Empresa la que gozara del derecho de preferente de adquisicion vy,
finalmente, correspondera a los restantes miembros del Grupo Familiar. El
derecho se ejercera proporcionalmente al capital del que cada uno sea titular.

14.2 Excepciones. No sera de aplicacion el régimen de transmisiones
sujetas al derecho de preferente adquisicion cuando la transmision sea inter —
vivos 0 mortis — causa o se efectie a favor de un ascendiente, descendiente, o
coényuge o se ceda el usufructo sin transmision de los derechos de voto a favor del
cényuge no separado, o la cesién tenga lugar a favor de una entidad en la que el
transmitente, individualmente o en unién de los parientes citados, posea una
participacion del 75% de su capital, computada en términos econémicos y de
voto-

14.3 Derecho de salida conjunta. Cuando ni la Empresa ni los miembros

del Grupo Familiar quieran adquirir la participacion ofrecida a la venta, los
miembros del Grupo Familiar que lo desearan tendran el derecho de vender
conjuntamente con el socio que hubiera ofrecido las participaciones, obligando a
gue el paquete que se venda u ofrezca a terceros se forme de participaciones
aportadas proporcionalmente por todos los socios que lo deseen.

14.4 Subsistencia del Protocolo Familiar. Tras la venta, las participaciones

gue resten en poder del Grupo Familiar seguiran el régimen del Protocolo sin
solucién de continuidad. Si fuera necesario, se acordaran las modificaciones

precisas para adaptar sus normas a la nueva realidad.
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Articulo 19°. Concesion de garantias y préstamos

19.1 Avales y garantias. Los miembros del Grupo Familiar desaconsejan

vivamente otorgamiento de garantias y la asuncion de responsabilidades que
correspondan a terceros siempre que no vengan obligadas pares las Leyes. Con
mayor razon. resulta absolutamente desaconsejada la prestacion de avales a
favor de terceras personas.

19.2 Préstamos. Tampoco se considera recomendable acudir al crédito
financiero o solicitar préstamos por importes considerables en relacion al
patrimonio neto de la Empresa o en condiciones tales que pudieran poner en

excesivo riesgo los resultados o la viabilidad de la misma.

Articulo 21°. Directivos y empleados

21.1 Respeto. Todos los miembros del Grupo Familiar consideran que el
respeto a todas y cada una de las personas que prestan sus servicios en la
Empresa, cualquiera que sea el puesto desde el que lo hagan, es una de las
mejores garantias de la convivencia humana, de la paz social y del progreso
empresarial. Constituye un firme compromiso del Grupo Familiar el
establecimiento en la Empresa de una politica de salarios dignos, de valoracién
del puesto de trabajo, de seguridad e higiene en su realizacién, asi como de
inocuidad de los productos que se utilizan. Todos los colaboradores de la
Empresa han de llegar a sentir como algo propio el orgullo de trabajar en ella.

21.2 Formacion. La formacién continuada de los directivos y trabajadores
es un objetivo irrenunciable de la Empresa coma guia de promocion personal y
social que ha de redundar en la continuada mejora de la calidad de los productos
fabricados y comercializados. Por ella, el Grupo Familiar potenciara las
posibilidades de ayudas directas o indirectas tanto educativas como de formacion
0 asistenciales entre los directivos y trabajadores, conjugando este objetivo con el

de mantenimiento y mejora de la produccién, comercializacién y distribucion.

21.3 Ambiente laboral. Es fundamental mantener un ambiente laboral

franco y distendido, sin tensiones ni conflictos innecesarios entre los miembros de
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la plantilla ni entre estos y la Empresa. Por ello, todos y cada uno de los puestos
trabajo han de estar bien definidos y han de ser ocupados para las personas mas
idoneas en cada momento. La direccion favorecerd la promocion interna de
acuerdo con las necesidades de la Empresa, sin discriminaciones de ningun tipo y

buscara la mayor integracion posible de todos los colaboradores.

Articulo 29°. Adhesiones al Protocolo

29.1 Los miembros del Grupo Familiar se comprometen a presentar,
explicar y someter a la firma de sus descendientes, cuando estos alcancen la
mayoria de edad este Protocolo, convencidos de que la suscripcion del mismo por
el mayor numero de miembros del Grupo Familiar contribuird a cohesionar la

familia con la Empresa Familiar.

2.3 Aplicacion del Fideicomiso en el protocolo familiar

Este tipo de fideicomiso solo hace referencia a la parte relacionada al
proceso de sucesion en la propiedad y en la gestion. En este el fundador, por lo
regular el padre transfiere las acciones al fiduciario, queda como beneficiario y
fideicomisario pero dispone que en caso de morir, pasen a ser beneficiarios y

fideicomisarios sus herederos (Glikin & Hers, 2011).

Otra alternativa que pudiera incluirse es la instrucciéon para que el fiduciario
pueda votar para designar como administrador de la empresa, que es quien debe

estar a cargo de la gestion de la misma.

El fideicomiso puede ser uno de los instrumentos completa o parcialmente
gue sirva para dar una ejecucion concreta al protocolo familiar, que es un acuerdo
marco que regula las relaciones entre familia. En este fideicomiso el fundador de
la empresa, por lo regular el padre, o quienes tengan las acciones al momento de

constituirlo, las transfieren como fiduciantes a un tercero, el fiduciario, quienes la
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reciben para cumplir el protocolo y administrarlas a favor de los beneficiarios, que
pueden ser los propios fiduciantes o sus herederos, y para transmitirlas, en el
momento indicado o al final del fideicomiso, a favor de los fideicomisarios, que

también pueden ser los propios fiduciantes y/o sus herederos (Hoz, 2010).

Cuando las clausulas del protocolo familiar constituyen las instrucciones del
fiduciario, este fideicomiso va a permitir dar un verdadero cumplimiento a las
distintas previsiones para la estructuracion de las relaciones entre la familia y la
empresa, tales como se indica a continuacion:

o La mision y visién del fundador sobre la empresa, debidamente explicada
en el plan de empresa que debe procurar con su voto el fiduciario.

o El cumplimiento sobre las previsiones sobre honorarios, dividendos,
nombramiento de administradores, financiamientos.

o La distribucion actual de las acciones del fundador entre los miembros de la
familia al invertirlos como beneficiarios-fideicomisarios.

. Establecer la situacion para ingreso o salida de los herederos y/o terceros.

. Las transferencias pautadas de las acciones a la siguiente generacion al
momento del retiro del fundador y mediante su designacion como
beneficiarios-fideicomisarios desde ese momento.

. La transferencia por muerte de las acciones a la siguiente generacion,
mediante la designacion como beneficiarios-fideicomisarios desde el
momento de la muerte del fiduciante.

. Prevenir los conflictos que puedan tener su origen en un empate de dos o

mas posturas opuestas entre si.

Las decisiones que vayan a ser adoptadas por la asamblea en
cumplimiento del protocolo familiar seran votadas por el fiduciario sin
interferencias de los accionistas y familiares. También las prohibiciones y
restricciones para la transferencia de acciones, prohibicion de ingreso de no
familiares y la incorporacion o no de los herederos, seran responsabilidad del

fiduciario sujeto a las instrucciones establecidas en el protocolo.
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Por otro lado, sefialar que la transferencia de acciones a las siguientes
generaciones estara también en manos del fiduciario conforme sus instrucciones,
ya sea en forma inmediata, por muerte de la generacion anterior o en un punto

intermedio.
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CAPITULO IlI

VALORACION DE PROCESO DE SUCESION EN
EMPRESAS FAMILIARES



3.1Ejemplificacidon de la estrategia de sostenibilidad propuesta en
el proceso de sucesion de la empresa familiar Grupo Inicia
Actualmente el Grupo Inicia, mejor conocido como Grupo Vicini, se encuentra
bajo la direccion de la cuarta generacion desde que su fundador dio inicio a este
importante grupo econdmico. Esto es un importante logro, sobre todo si tomamos
en cuenta el dato ofrecido por la firma de auditores KPMG (2016) de que apenas

el 1% de las empresas familiares logra sobrevivir a una cuarta generacion.

El Grupo INICIA ha marcado una importante huella en la sociedad dominicana.
Actualmente este grupo maneja empresas azucareras, eléctricas, turisticas,

metallrgicas y financieras.

Contrario a lo que establecen las estadisticas, de que solo un 1% de las
empresas dominicanas logran sobrevivir a la tercera generacion (Deloitte, 2015),
este grupo se ha mantenido durante cuatro generaciones, desde su fundacién,

siempre siendo relevante en el acontecer econdmico de la Republica Dominicana.

La correcta aplicacion de un protocolo familiar le ha servido como eje
fundamental en el éxito alcanzado para lograr sobrepasar exitosamente los
distintos procesos de sucesion a los que se ha enfrentado, desde que su

fundador, el Sr. Juan Bautista Vicini, pas6 el mando a una segunda generacion.

Sin embargo, se detecta un punto de mejora que pudiera ser aplicado con
la estrategia de sostenibilidad propuesta, para que la empresa continte su
perpetuidad en las generaciones venideras. Pues, aunque existe, en términos de
aplicacién un protocolo familiar, no existe un documento escrito, que recoja los

acuerdos familiares ejecutados tras generaciones.

En tal sentido, se recomienda crear un documento escrito que recoja los
acuerdos del protocolo familiar que pudiera contar, segun las recomendaciones de

la Asociacion Madrilefia de Empresas Familiares con la siguiente estructura:
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PREAMBULO

Titulo I. Miembros del Grupo Familiar

Titulo Il. Breve historia de la empresa “X”

Titulo 11l. Definiciones

Titulo IV. Normas de actuacion

CAPITULO I. AMBITO, NATURALEZA Y PRINCIPIOS

Articulo 1°. Ambito de aplicacion

Articulo 2°. Naturaleza constituyente y obligacional

Articulo 3°. Valores

CAPITULO IIl. GOBIERNO Y DIRECCION

Articulo 4°. El Consejo de Familia

Articulo 5°. Junta General de socios

Articulo 6°. Consejo de Administracion

Articulo 7°. Direccion General

Articulo 8°. Comité de Nombramientos.

CAPITULO lIl. . Trabajo Y FORMACION

Articulo 9°. Condiciones de acceso y trabajo

Articulo 10°. Formacion y Orientacion Profesional

CAPITULO IV. DERECHOS ECONOMICOS

Articulo 11°. Principios generales

Articulo 12°. Politica de dividendos

Articulo 13°. Valoracion de participaciones.

Articulo 14°. Enajenacién de participaciones sociales

Articulo 15°. Derecho de salida individual y mercado intrafamiliar
Articulo 16°. Entrada de terceros ajenos a la Familia en el Capital de la Empresa
Familiar

Articulo 17°.Cotizacion en mercados organizados

CAPITULO V. CONDUCTA EMPRESARIAL Y COMPROMISO SOCIAL
Articulo 18°. Nombres y marcas comerciales

Articulo 19°. Concesion de garantias y préstamos

Articulo 20°. Negocios arriesgados y operaciones especulativas
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Articulo 21°.
Articulo 22°.
Articulo 23°.
Articulo 24°.
Articulo 25°.

Directivos y empleados
Fundacioén privada
Productos y consumidores
Investigacion y desarrollo

Atencion al medio ambiente.

Capitulo VI. CLAUSULAS DE ORDEN

Articulo 26°.
Articulo 27°.
Articulo 28°.
Articulo 29°.
Articulo 30°.
Articulo 31°.
Articulo 32°.
Articulo 33°.

Estructura juridica
Interpretacion
Modificaciones y Adiciones
Adhesiones al Protocolo
Derogacién

"Vis atractiva”

Ley aplicable

Arbitraje.

3.1.1 Practicas de éxito en el proceso de sucesion de una empresa familiar

Tal como se ha visto, existe practicas fundamentales que definen el nivel
de éxito que puede ser alcanzado en los procesos de sucesion en las empresas
familiares. En este sentido, se hace necesario que este tipo de organizaciones,

gue constituyen un eje fundamental en el desarrollo econdémico de cualquier pais.

Después de valor algunas acciones del Grupo Inicia o Familia Vicini, que le
ha permitido mantener exitosamente por cuatro generaciones esta empresa, se
establece que existe fundamentalmente cuatro practicas de éxito en los procesos
de sucesion de las empresas familiares, que deben ser adoptadas por cualquier

entidad que pretenda perdurar a lo largo del tiempo.

La primera es la eleccion del sucesor. Cuando se habla de elegir el sucesor
no necesariamente se refiere a una persona especifica, sino a tipos de individuos
0 grupos que puedan continuar en la direccion de la organizacion. No existe una

patrona definida sobre qué caracteristicas este debe tener, ya que la realidad de
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cada empresa es patrticular. Pero si ha de tenerse claro que debera ser alguien

comprometido con la actividad y naturaleza del negocio.

Existe la posibilidad de que el sucesor en términos de direccidon general sea
una persona ajena a la familia. Esta practica resultada valida cuando no se ha
detectado dentro de los miembros del conjunto familiar alguien que cuente con las
habilidades y liderazgo para continuar con las riendas de la empresa familiar.
Ademas, puede darse esta situacion, cuando los sucesores estan involucrados en
otras actividades no necesariamente relacionadas con la empresa, pero tienen
interés en que el negocio no muera, por lo que proceden ellos mismos a sugerir la

eleccion de una persona fuera del grupo familiar.

La segunda practica de éxito estd relacionada con la Planificacion. La
sucesion no debe ser al azar. Esta debe planificarse con un tiempo por lo menos
de cinco afios. Esta pudiera incluso extenderse segun la realidad de cada
empresa. Este cambio no debe limitarse a la eleccion del nuevo director, sino que
debe prever la adaptacion de la empresa a las nuevas realidades del mercado y al
entorno. Por consiguiente, debe planificarse como mantener la competitividad de

la organizacion.

Otro de los aspectos que debe procurar la planificacion es que hacer en
caso de fallecimiento o inhabilitacion prematura de algin miembro directivo,

circunstancia que puede resultar muy dificil si no esta prevista.

La preparacion, constituye la tercera practica de éxito para que las
empresas familiares logren sobrellevar los procesos de sucesion de manera
exitosa. El sucesor debe ir tomando experiencia en distintos puestos de direccién
de la organizacion. Adicional a esto, deber irse formando bajo una orientacion a la
alta direccion y la toma de decisiones, lo que implica ir desarrollando su capacidad
de liderazgo.

Por ultimo, lo que en el presente trabajo se define como la cuarta practica
de éxito en los procesos de sucesion en las empresas familiares, esta el traspaso.

Debe tenerse en cuenta que la responsabilidad directiva puede ser gradual, pero
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una vez realizado, no puede tener intermitencias, sino que debe ser permanente.
El nuevo cabeza del grupo, debe tener la suficiente libertad para tomar las
decisiones que considere prudente en la direccion de la empresa. Siempre
apegado a las normas y principios que sustentan la empresa que dirige.

3.2 Ventajas y desventajas de la estrategia de sostenibilidad a
partir del protocolo familiar respaldado por un fideicomiso en el
proceso de sucesion de empresas familiares.

Vista la importancia de contar una estrategia que contribuya a la sostenibilidad de
los procesos de sucesion de las empresas familiares, a continuacion, se

presentan algunas ventajas que se derivan de esta estrategia.

e El consenso que debe ser logrado para la concepcion de un protocolo
familiar ayuda a fortalecer la union familiar, lo que se traduce en un
fortalecimiento del equipo de trabajo.

e El nivel profesional de le empresa se incrementa. Esto debido a que ya
gueda claramente establecido las exigencias y requisitos para las distintas
tareas y posiciones.

e Se logra un mayor grado de equidad, puesto que a partir de este momento
existen reglas claras.

e La imagen corporativa de la empresa se afecta de manera positiva. Sobre
todo, cuando el protocolo familiar es dado a conocer a la sociedad.

e Se elimina gran parte de la incertidumbre con que los directivos de la
empresa miran el futuro, ya que cuentan con un porvenir mejor planificado.

e Se estimula la preparacion profesional de los miembros mas jovenes de la
empresa, ya que estos conocen el nivel de responsabilidad que tendran en

el futuro e iniciaran su proceso de preparacion.

Como se sefialdé anteriormente, contar con un protocolo familiar genera una

serie de ventajas que fortaleceran la empresa y ayudaran a su perpetuidad con el
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paso del tiempo. Sin embargo, debe tomarse en cuenta que existen aspectos no

positivos que deben gestionarse para minimizarlos.

Uno de ellos es que el protocolo familiar muchas veces reduce el
emprendimiento en los miembros mas jovenes de la empresa, pues esto ya
conoce la planificacion sucesorial de la empresa, o que segun sea el caso
particular de cada uno lo podria hacerse sentir muy seguro y mantenerse en una
zona de confort y no innovar de cara al futuro o el caso contrario, donde se asume
una actitud conformista por no ser el elegido para continuar al frente de la

empresa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Debido a los retos y desafios que enfrentan las empresas familiares en los
procesos de sucesion y la vulnerabilidad que presentan frente a esta realidad, se
hace necesaria la creacion de una Estrategia de Sostenibilidad que les permita

lograr la permanencia a lo largo del tiempo.

La estrategia planteada como alternativa para llevar a cabo estos procesos
es la elaboracion de un protocolo familiar, el cual serd sometido guia de
obligatorio cumplimiento en el accionar de la empresa en un determinado periodo.
Ademas, debera conformarse un fideicomiso que garantizara el cumplimiento del

mismo, durante un determinado periodo de tiempo.

El protocolo familiar debe acoger tantos asuntos como la familia propietaria
considere necesario. Pero siempre debe incluir los valores a transmitir a los
miembros mas joévenes y a las generaciones siguientes, describir el esfuerzo y
sacrificio necesario para ocupar cada una de las posiciones directivas, dejar claro
en qué grado o nivel la empresa estara abierta a la incursion de personas ajenas
a la familia a la nomina accionaria de la entidad, describir las formas de cémo
mantener buenas relaciones y contemplar mecanismos para la solucion de

conflictos.

Ademas, el protocolo familiar, eje central de la estrategia desarrollada,
debe incluir cuales van a ser las politicas de compensacion para las generaciones
futuras, reglas para el traspaso de propiedad aun entre miembros de la misma

familia. Por otro lado, debe contemplar la preparacion del liderazgo.

Es importante que el protocolo creado no sea tan flexible como para dar
lugar a interpretaciones que puedan crear contradicciones sobre un determinado
punto. Pero tampoco han de ser tan rigidas como para no permitir que el consejo
familiar pueda hacer modificaciones para adaptar la empresa a las nuevas

realidades del entorno.
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Un punto de mucha importancia que debe quedar definido es bajo que
situaciones se consideraria que la empresa dejase de ser de indole familiar. Asi
como los requisitos exigidos para permitir la entrada de capitales de personas que

no sean miembros de la familia.

Debe contemplarse la creacion de fondos de liquidez y criterios para el
manejo de los activos de la empresa y elaborarse las politicas de liquidez,

diversificacidon, expansion, inversion, otras.

Las personas o miembros de la familia que firmen el protocolo familiar
deben establecer un compromiso explicito con respecto al funcionamiento,
supervivencia y crecimiento de la empresa, asi como su disposicion para vigilar y

controlar los activos.

El protocolo familiar debe ser una documentacion escrita, suficientemente
detallada y completa, suscripta por los miembros de una familiar y socios de una

empresa, que actlla como un mecanismo preventivo de conflictos.

En sentido general, se pueden asumir las practicas ejecutadas por el Grupo
Inicia relacionadas al proceso de sucesién como adecuadas para garantizar la
permanencia de la empresa a través del tiempo. En este sentido, en la presente
investigacion se adopt6 este modelo, con la aplicacién de algunas mejoras para el
disefio de una estrategia sostenible en el proceso de sucesion.

Finalmente, definido el Protocolo Familiar, se debe conformar un
fideicomiso que solo hara referencia a la parte relacionada al proceso de sucesién
en la propiedad y en la gestion. En este el fundador, por lo regular el padre
transfiere las acciones al fiduciario, queda como beneficiario y fideicomisario, pero
dispone que, en caso de morir, pasen a ser beneficiarios y fideicomisarios sus

herederos, apegado siempre a las reglas definidas en el protocolo.
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ANEXOS
Anexo | — Glosario

Activos: son bienes o derechos que poseen las empresas.

Elasticidad: la variacibn que puede sufrir un porcentaje de acuerdo a dos

variables determinadas.

Empresa: es una organizacion o institucién dedicada a actividades o persecucion
de fines econdmicos o comerciales para satisfacer las necesidades de bienes o

servicios de los solicitantes.

Empresa Familiar: Es un negocio donde los miembros de una determinada
familia se unen entre si para trabajar, tomar decisiones, cumplir ciertas tareas y

distribuirse los beneficios de forma justa.

Estrategia: es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un

determinado fin.

Fideicomiso: negocio de caracter juridico en virtud del cual una de las partes
llamada fiduciante transfiere a titulo de confianza, a otra parte llamada fiduciario
uno o varios bienes, para que agotado un determinado periodo de tiempo o al
complimiento de algunas condiciones acordadas, este transmita la finalidad o el
resultado establecido por el primero, que puede ser su favor o a favor de un

tercero llamado beneficiario o fideicomisario.
Fideicomitente: es la persona fisica o moral que constituye el Fideicomiso,

destinando los bienes y derechos necesarios para el cumplimiento de sus fines,

transmitiendo la titularidad de dichos bienes y derechos a la institucion fiduciaria.
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Fiduciante: es quien entrega o transfiere cierta cantidad de bienes a otra persona
para que este cumpla lo estipulado en el contrato, también puede llamarse

fideicomitente.

Fundador: fue quien participd en el acto de constitucion de la empresa.

Gestidn: conjunto de acciones u operaciones relacionadas con la administracion

y direccién de una organizacion.

Gestion Sostenible: es un decalogo de valores humanos, éticos vy
medioambientales, desde la perspectiva de la calidad y la excelencia, que tiene
por objeto dotar a las sociedades de un instrumento de referencia, para el
desarrollo sostenible de las empresas, las instituciones y las comunidades,
asegurando asi la competitividad y fortaleciendo el tejido econdmico y social del

planeta.

Patrimonio: es el conjunto de bienes y derechos, cargas y obligaciones,

pertenecientes a una persona, fisica o juridica.

Protocolo: Conjunto de reglas y ceremoniales que deben seguirse.

Protocolo Familiar: documentacién escrita, suficientemente detallada y
completa, suscripta por los miembros de una familiar y socios de una empresa,

gue actllia como un mecanismo preventivo de conflictos.

Sostenibilidad: Caracteristica o estado segun el cual pueden satisfacerse las

necesidades sin comprometer la capacidad de generaciones futuras.

Sucesion: suceder a alguien ya sea en sus cargos o en sus derechos.
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http://www.sosteniblepedia.org/index.php?title=Desarrollo_Sostenible

Sucesion Generacional: viene dado por la naturaleza finita y el envejecimiento

progresivo de las personas.

Sucesor: Quien sucede a otro en sus derechos y obligaciones.
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