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INTRODUCCION

En Colombia, diariamente nos relacionamos con negocios familiares; sin embargo,
en la practica no es tan sencillo identificarlos y menos aun entender su
complejidad. Su caracter familiar no solo esta relacionado con su tamafio, con el
tipo de gerencia o con la actividad a que se dedica, sino con el grado de presencia
y control administrativo y financiero que tengan los propietarios y su familia dentro
de la misma.

En este sentido, aunque no pueda definirse de forma precisa la empresa familiar,
es evidente que en Colombia, como en los demés paises del mundo, las
empresas de familia representan un porcentaje bastante alto dentro del total de
negocios privados y juegan un papel fundamental en la economia del pais como
generadoras de rigueza y empleo. Aunque este tema ha sido poco explorado,
estudios realizados por la Superintendencia de Sociedades® sefialan que, las
empresas de familia representan el 68% del total de empresas, aportan entre el
45% y el 70% del Producto Interno Bruto y generan aproximadamente entre el
45% y 70% de los puestos de trabajo existente en el pais.?

De esta manera, se puede inferir que la contribucion de la empresa familiar a la
estabilidad del empleo es una de sus principales caracteristicas, ya que las
relaciones laborales adquieren matices privilegiados de continuidad, afecto y
confianza, con independencia del tamafio de la empresa.

Por otra parte, es preciso resaltar que la actividad de las empresas familiares
viene generando en la sociedad un considerable impacto econémico y con su
actividad, contribuyen a la creaciéon de cadenas de valor para productos y servicios
que representan la mayor parte de la demanda en el mercado.

De igual forma, la empresa familiar aporta determinados valores que contribuyen
no sélo a su propio desarrollo, sino que su modelo de gestién contribuye a generar
una sociedad mas justa por su aportacion a la estabilidad del empleo, la mayor
responsabilidad hacia los trabajadores, el afan de superacion, la trasmision de
valores éticos de una a otra generacion, entre otros.

; Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001. p. 20
Ibid., p. 20



No obstante, a pesar de su gran importancia socio-econdmica en casi todos los
paises, las empresas familiares tienen una vida mas corta que las no familiares,
debido principalmente al deficiente conocimiento sobre cOmo gerenciar este tipo
de empresas y cOmo garantizar su continuidad a lo largo de varias generaciones.
Algunos estudios,® sostienen que la causa fundamental de la baja esperanza de
vida de las empresas familiares radica en el hecho de que sus directivos se
demoran en tomar determinaciones fundamentales para la empresa, o en
ocasiones nunca las toman, porque la familia se resiste a tratar aspectos
importantes de la empresa oportunamente.

Es asi, como al interior de las empresas familiares aparecen multiples fuerzas en
conflicto y fuertes contradicciones surgidas de la relacidn entre la empresa
econOmica y la familia propietaria de la misma; acarreando que se produzca una
desviaciéon de limites y funciones entre la empresa y la familia y en consecuencia,
ocasionando que los problemas existentes en el nucleo familiar, se transfieran a la
empresa familiar, redundando negativamente tanto en el funcionamiento de esta
como en las relaciones intra-familiares.

No obstante, aparte de los problemas familiares y empresariales sefalados
anteriormente, también se pueden presentar otros inconvenientes derivados de la
propiedad de la empresa. Asi por ejemplo, la estructura de los accionistas y/o de
nuevos socios no familiares, usualmente fraccionan la propiedad de la empresa
familiar, sobre todo a partir de la segunda o sucesivas generaciones, produciendo
mayores inconvenientes para la aceptaciéon de convenios en la Junta Directiva y
por ende, para el adecuado funcionamiento de la misma y su continuidad dentro
del &mbito familiar.

Para solucionar estos problemas, las empresas familiares deben gestionar a
través de un asesor calificado, un diagnostico sobre la situacion general de la
empresa, que le permita formular un tratamiento apropiado para la resolucion de
los mismos y para prevenir a su vez, la resolucion de los que se puedan presentar
en un futuro. Este tratamiento debe llevarse a cabo mediante la implementacion y
puesta en marcha de un documento denominado “Protocolo familiar”, el cual, debe
elaborarse con el consentimiento y aceptacion de todos los miembros familiares
accionistas de la empresa, reglamentando adecuadamente los 6rganos de
gobierno de la familia y de la empresa familiar.

* MARTINEZ, Jon Martinez. Sucesion en las empresas familiares: Liderando con éxito la empresa
familiar. Bogota, Septiembre de 2003. p.5



Teniendo en cuenta que el “Protocolo Familiar”, es un instrumento que le
proporcionara a la empresa familiar, un medio de proteccion para manejar y
prevenir eficientemente los problemas de relacion familia — empresa; el
investigador motivado por la significativa presencia de las sociedades de familia en
la dinamica empresarial colombiana, a través de la propuesta “Aspectos que se
deben tener en cuenta para la elaboracion de un Protocolo Familiar aplicable a la
empresa familiar Inversiones GDG S.A.”, pretende ofrecer al empresario una
herramienta atil de consulta, que contribuya a establecer un conjunto de pactos y
reglas de actuacion en la familia y en la empresa, orientados a obtener una
adecuada estructura de gobierno empresarial, que le permita crecer en
condiciones o6ptimas de eficacia y rentabilidad y al mismo tiempo asegurar la
continuidad de la empresa.

Para ello, en el capitulo |, se describe brevemente la situacion problematica de la
empresa familiar Inversiones GDG S.A., los objetivos que se pretenden a través
del desarrollo del presente trabajo y las razones que justifican la elaboracién del
mismo.

En el capitulo Il, correspondiente al Marco Referencial y/o revision de la literatura,
se describe las particularidades de la empresa familiar, tales como: caracteristicas,
valores especificos, ventajas, limitaciones, problemas habituales y posibles
tratamientos, relaciones existentes entre los ndcleos de la misma (familia,
propiedad y empresa), 6rganos de gobierno, normatividad tanto de la empresa
familiar, como del Protocolo familiar en Colombia; asi como los retos y diferentes
conflictos tales como la confusion de los patrimonios, familiar y empresarial, que
debe afrontar el directivo de la empresa familiar para sobrevivir.

De igual forma, se realiza una aproximacion sobre las empresas familiares
colombianas y su participacion e importancia en la economia nacional; su
distribucién dentro del universo de las sociedades del pais, de acuerdo al: lugar de
domicilio, sector econémico, objeto social y tipo societario, entre otros; asi como la
evaluacion de una muestra de tales empresas, segun el estudio de empresas de
familia, elaborado por la Superintendencia de sociedades.

En el capitulo Ill, se define la metodologia a seguir para el desarrollo de este
trabajo. De esta manera, se escogio el tipo de estudio descriptivo, utilizando como
complemento el método exploratorio, instrumentos que permitieron describir y
analizar cualitativamente los principales resultados del estudio. Para la realizacion
del mismo, se disefidé un instrumento denominado “Lista de verificacion” con 20
preguntas cerradas, la cual se aplicé a los directivos y/o miembros de la familia
gue tienen injerencia directa con la empresa objeto de estudio, con el fin de



obtener informacién de fuente primaria sobre los aspectos que se relacionan con
la viabilidad de implementar un “Protocolo” en la empresa familiar Inversiones
GDG S.A”

En el capitulo IV, se desarrolla el objetivo general del trabajo “Aspectos que se
deben tener en cuenta para la elaboracién de un Protocolo Familiar aplicable a la
empresa familiar Inversiones GDG S.A.”. En el transcurso del mismo, se
recogieron las pautas fundamentales para la realizacion de un protocolo, tales
como: contenido, posible estructura general, plan de ejecucién, presupuesto,
supervision, entre otros; que permitieron en ultimo lugar, la elaboracién de un
“Modelo de Protocolo aplicable a la empresa familiar Inversiones GDG S.A.”,
desarrollado con el fin de ofrecer a los directivos de la empresa, una herramienta
atil que contribuya para la creacion, implementacion y puesta en marcha del
“Protocolo Familiar’, como soporte para la resolucion y prevencion de problemas
especificos en la empresa familiar y en consecuencia, posibiliten la continuidad de
la empresa y su futuro crecimiento dentro del ambito familiar.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Inversiones GDG S.A. es una empresa familiar del sector inmobiliario creada en
2007 en la ciudad de Bogot4, con personeria juridica y existencia legal en virtud
de lo dispuesto por la ley, dedicada a la compra y venta de inmuebles, manejo de
proyectos inmobiliarios, grandes extensiones, lotes para desarrollo, proyectos
turisticos y agros turisticos, siempre enfocada a comercializar de la manera mas
efectiva las diferentes propiedades.

A pesar de que actualmente mantiene una posicion solida, rentable, eficiente y
productiva dentro del segmento de la competencia, por su calidad de empresa
familiar se ha enfrentado desde el momento de su creacidbn a mdltiples retos
caracteristicos de las empresas familiares con tantas ventajas como dificultades.

Dentro de las ventajas, puede destacarse un mayor compromiso de los integrantes
familiares con la empresa, debido a sus propios lazos familiares. En este sentido,
se advierte que al igual que la mayoria de empresas familiares, Inversiones GDG
S.A. tiene un caracter especial y diferenciador, debido a que ademéas de los
problemas o conflictos propios de cualquier empresa, tiene que sobrellevar otros
que son propios de la misma, provocando una situacion compleja debido a la
existencia de tres sistemas interrelacionados que son la familia, la gestion y la
propiedad y que habitualmente coinciden en las mismas personas; es decir, que la
misma persona es familiar, propietario y gestor haciendo la situacion realmente
compleja, generando conflictos que pueden afectar a la empresa de manera
negativa.

De esta manera, desde el punto de vista familiar o personal, los problemas mas
frecuentes que afectan a Inversiones GDG S.A., se derivan de las relaciones entre
los directivos de la empresa y los miembros de la familia que trabajan en ella;
provocando que se estimule una confusién de limites entre empresa y familia 'y en
consecuencia ocasionando que los problemas y las tensiones existentes en el
nacleo familiar se trasladen a la empresa, repercutiendo negativamente tanto en el
funcionamiento de ésta como en las relaciones de los propios familiares.

En consecuencia, si Inversiones GDG S.A. no ha previsto una solucion para los
conflictos mencionados anteriormente, se puede producir a corto, mediano o largo
plazo, un deterioro de las relaciones personales entre los afectados que hara poco
eficaces la direccidén y gestién de la empresa; asi mismo, se podran confundir los
limites entre empresa y familia; igualmente se podria llegar a una fragmentacion



de la organizacion, obstaculizando la toma de decisiones en la Junta Directiva y
finalmente se dificultara la creacion de un estructura empresarial que constituya
una eficaz herramienta de planificacion financiera y fiscal para la empresa.

Para ello, Inversiones GDG S.A. debera contar con un asesor externo calificado y
neutral, para que realice un diagnéstico de la situacion general y elabore un
tratamiento individualizado que le permita a la empresa la consecucion de los
objetivos sefialados. Dicho tratamiento debe ponerse en practica mediante la
implementacion de instrumentos de los 6rganos de gobierno de la familia y de la
empresa familiar, tales como el “Protocolo familiar,” documento elaborado en
consenso entre todos los miembros familiares accionistas de la empresa, donde
se puede incluir entre otros: el plan de sucesion, el mediador que puede contribuir
en casos de conflictos y otros puntos necesarios para mantener el orden y
disciplina en la empresa.

Gracias al Protocolo Familiar, la gran mayoria de los temas empresariales
familiares pueden estar contemplados previniendo los malos entendidos; por lo
tanto, el disefio e implementacién del “Protocolo Familiar’ en la empresa
Inversiones GDG S.A., proporcionara a la organizacion unos medios de defensa
que le permitiran superar con eficacia los problemas de relacién familia - empresa,
puesto que establecera los procedimientos adecuados para la discusion y
resolucion de los mismos; igualmente, podra plantear y resolver con éxito el
problema de la sucesion en la empresa; asi mismo, podra asegurar la continuidad
de la empresa en manos de la familia y finalmente, dotara a la empresa de una
adecuada estructura financiera, que le permitira crecer en condiciones 6ptimas de
eficacia y rentabilidad.

De conformidad con lo anterior y teniendo en cuenta que el Protocolo Familiar es
un instrumento que se estd implementando cada vez mas en las empresas
familiares a fin de establecer un conjunto de pactos y reglas de actuacién en las
familias y en las empresas, el investigador centr6 el interés en la propuesta
“Disefio de un Protocolo Familiar aplicable a la empresa Inversiones GDG S.A.”,
con el proposito de generar en el interior de la organizacion y de la familia una
reflexion que contribuya al éxito de la empresa y a prevenir las situaciones criticas
que suelen afectarla.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
De acuerdo con lo descrito anteriormente, el investigador se plantea el siguiente

interrogante ¢ Cuales son los aspectos que se deben tener en cuenta para disefar
un “Protocolo Familiar” aplicable a la empresa familiar Inversiones GDG S.A.?



1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo general. Disefiar un “Protocolo Familiar’ aplicable a la empresa
familiar Inversiones GDG S.A.

1.3.2. Objetivos especificos

e Sefalar las principales caracteristicas de las empresas familiares
colombianas, su participacion dentro del universo de las sociedades en
Colombia y su distribucion segun tipo societario, objeto social y domicilio.

e Describir la regulacion normativa tanto de la empresa familiar, como del
Protocolo familiar en Colombia.

e Mediante la aplicacion del instrumento denominado “Lista de Verificacion”,
determinar la viabilidad de implementar un “Protocolo Familiar” en la empresa
familiar Inversiones GDG S.A. Estos son los resultados:

e Describir los elementos que se deben tener en cuenta para disefiar un
protocolo familiar acorde con las necesidades de la empresa Inversiones GDG
S.A.

e Ofrecer a los directivos de la empresa, una herramienta util que contribuya
para la creacion, implementacion y puesta en marcha del “Protocolo Familiar”,
como soporte para la resolucion y prevencion de problemas especificos en la
empresa familiar Inversiones GDG S.A.

1.4. JUSTIFICACION

Las empresas familiares nacen espontdneamente como fruto de la iniciativa y los
deseos de pertenencia hacia algo propio y luego van creciendo alrededor de la
idea de su creador. Estas empresas son en la actualidad las principales
generadoras de valor agregado y las generadoras de nuevos puestos de trabajo
en el pais. Segun el estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades, las
empresas familiares en Colombia presentan las siguientes caracteristicas:*

e Las empresas familiares representan entre el 45% y el 70% del PIB y la
creacion de empleos en los diferentes paises del mundo.

e Las empresas familiares representan el 68% del total de sociedades en
Colombia, generando alrededor del 65% del empleo y participando en
aproximadamente un 20% de las exportaciones.

* SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Sostenibilidad de las Empresas Familiares.
Disponible en:
http://www.camarabag.org.co/index.php?option=com_content&view=article&catid=122:boletines-
de-prensa&id=308:sostenibilidad-de-las-empresas-familiares&ltemid=61

Consultado en diciembre de 2009.


http://www.camarabaq.org.co/index.php?option=com_content&view=article&catid=122:boletines-de-prensa&id=308:sostenibilidad-de-las-empresas-familiares&Itemid=61
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e El 13% de los negocios familiares se mantienen en manos de la tercera
generacion.

e EI 37,4% mezcla las cuestiones de la familia con la direccion de la empresa.

e El 89% no posee planes de sucesion y un 79% no tiene un documento que
contenga los criterios de seleccién del director ejecutivo.

e El 90.2% de las empresas familiares no tienen protocolos para regular las
relaciones familiares en la empresa;

Tal como se puede apreciar, si bien las empresas familiares presentan ventajas en
materia de flexibilidad, diversificacion, uso de estrategias particulares; entre otras,
las cifras anteriores advierten que son altamente vulnerables, planteando la
urgente necesidad de iniciar procesos de cambio que les permitan afrontar los
retos derivados de las relaciones existentes entre los tres nucleos de la
organizaciéon (familia, propiedad y empresa). Estas caracteristicas propias de las
empresas familiares requieren del desarrollo e implementacion de un instrumento
denominado “Protocolo Familiar’, mediante el cual, en consenso con todos los
miembros de la familia se definen pautas orientadas a regular la gestion
administrativa de dichas organizaciones. Entre ellas se pueden incluir: el plan de
sucesion (hecho fundamental para garantizar su continuidad), el mediador que
puede contribuir en casos de conflictos y otros puntos necesarios para mantener el
orden y disciplina en la empresa.

De conformidad con lo anterior, el Protocolo Familiar es un instrumento idéneo
para materializar los principios que deben de regir a la empresa Inversiones GDG,
por lo que su implementacion contribuiria en gran medida a evitar conflictos
internos originados por este proceso. Asi mismo, servird de apoyo a la empresa,
en busca de una mayor rentabilidad econémica, ya que a través de este
instrumento se pueden clarificar y formalizar las relaciones de la familia
empresaria con la empresa familiar dadas las exigencias que del mercado actual.
Igualmente, contribuira para darle continuidad a la empresa en mencién, toda vez
qgque se deberd consignar una planificaciébn y organizacion adecuada de las
relaciones econdémicas del empresario y sus herederos con sus respectivos
conyuges, la sucesion del empresario, las relaciones entre los socios de la
empresa y en general, las relaciones familia - empresa y los 6rganos encargados
de dirigir y regular dichas relaciones.

Visto de este modo, la propuesta “Aspectos que se deben tener en cuenta para la
elaboracién de un Protocolo Familiar aplicable a la empresa Inversiones GDG”,
pretende ser un recurso Util para la empresa, beneficiando por consiguiente a los
propietarios de la empresa, asi como también sus hijos que seran sus sucesores.
Igualmente, aspira ser una herramienta de apoyo para los asesores de empresas
familiares, quienes como profesionales veran la necesidad de una planificacion
mas metddica de la empresa y la familia.



2. MARCO REFERENCIAL

2.1. MARCO TEORICO

2.1.1. La empresa familiar. Las empresas familiares son el tipo predominante de
empresa tanto en el panorama econémico internacional, como en el nacional. Sin
embargo, hasta hace poco se ha empezado a tener conciencia de su existencia
como un ente especialmente significativo, no so6lo desde el punto de vista
economico sino también social.

2.1.1.1. Definicidn. No existe un consenso referente a las definiciones del término
empresa familiar que esté generalmente aceptada e incluso podria hablarse de
cierta confusion respecto al mismo. Algunos autores sefialan que ser o no
empresa familiar es una cuestion de distribucién de la propiedad de la compafiia,
otros opinan que depende de quién ejerce el control, y para otros también influye
la intencion de continuidad en la propiedad y forma de gobierno que se tenga.

Por otra parte, la opinidn publica tiende a confundir empresa familiar con "pequefia
y mediana" empresa, desconociendo que muchas de las mayores empresas de un
pais son empresas familiares. Asi como también, con cualquier tipo de negocio
“individual" o "artesanal”, que tantas personas ponen en marcha para sufragar las
necesidades econdémicas de su familia, pero sin intencion o posibilidad de
importantes desarrollos o de que otros miembros de la familia lo continden
emprendiendo eventualmente.

De conformidad con lo anterior y teniendo en cuenta que existe una gran cantidad
de opiniones y definiciones al respecto, en primera instancia se sefialaran los
términos a partir de los cuales se diferencia la empresa familiar de aquella que no
lo es, determinando asi los limites entre unas y otras empresas.

Dentro de este contexto, considerando la definicién realizada por Donnelley, citado
por Rienda,” las empresas familiares son aquéllas que se identifican con al menos
dos generaciones de la familia y donde ese vinculo lleva a una influencia en la
comparniia de los intereses y objetivos de la familia.

° DONNELLEY, R. G “The Family Business”. Harvard Business Review, n°® 42, 1964. p. 93-105.
En: RIENDA GARCIA, Laura. Un marco teérico para la continuidad de la empresa familiar desde un
punto de vista estratégico. Editorial Tercer Mundo. Alicante . 2000. p. 7



De conformidad con Pont,® la empresa familiar se puede definir como aquella
empresa en la que la propiedad y/o la direccién se encuentran en poder de un
conjunto de personas que mantienen entre si un lazo familiar. Y es precisamente
la existencia de este elemento de caracter afectivo (la familia), lo que permite
diferenciarla de aquellas empresas definidas Unica y exclusivamente con filosofia
capitalista.

Litz, citado por Rienda,” ofrece dos enfoques complementarios para definir las
empresas familiares. El primero basado en la estructura, advirtiendo que la
propiedad y direccion de estas organizaciones estan concentradas dentro de una
unidad familiar; el segundo, basado en la intencion de que ese caracter familiar se
siga manteniendo. En este orden de ideas, un negocio se considera familiar si los
miembros se esfuerzan por alcanzar, mantener o aumentar las relaciones y el
control en el interior de la organizacién. Por su parte, Cabrera® resalta un tercer
aspecto fundamental en la definicion del término empresa familiar, la transferencia
generacional, recogido anteriormente por otros autores.

Sharma, et al., citado por Cabrera,’ ofrecen una definicién de empresa familiar que
justifica la perspectiva de la direccidn estratégica. Para ellos, la empresa familiar
es “aquella gobernada y/o dirigida de forma sostenida y con simultaneidad de
generaciones, para conformar y quizas perseguir la vision formal o implicita de la
empresa poseida por miembros de una misma familia o de un pequefio nimero de
familias”. Dentro de estos lineamientos, la empresa familiar puede diferir de la no
familiar porque la concentracion de control, los valores y los intereses de la familia
son de gran importancia.

Otra definicién, ofrecida por Rosenblatt, et al. citado por Cabrera,’® sefialan la
empresa familiar como cualquier negocio en el cual la mayoria de la propiedad y
del control se encuentran en manos de una familia y en el que, dos 0 mas
miembros familiares estan implicados en los negocios de la empresa.

Por su parte, Gersik citado por Rienda,* subraya que la definicién mas auténtica
debe basarse en la coincidencia de valores importantes de una empresa y de una

® PONT MESTRES, Miguel. La empresa familiar. Marcial Pons. Barcelona. 2001. p. 15

"LITZ, R.A. The Family Business: Toward Definitional Clarity. Family Business Review, 8, 1999.
En: RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 8

® CABRERA, Mario. Factores Determinantes del Exito y el Fracaso del Proceso de Sucesion en la
Empresa Familiar. Tesis Doctoral Universidad de las Palmas de Gran Canaria. 1999. p. 86

® SHARMA, P., CHRISMAN, J.J. Y CHUA, J.H.. Strategic Management of the Family Business:
Past Research and Future Challenges. Family Business Review, 10. 2001. pp. 1-35. En:
CABRERA, Mario. Op. Cit., p. 86

' ROSENBLATT, P. C.; DE MIK, L.; ANDERSON, R. M. Y JOHNSON, P. A. The Family in
Business: Understanding and Dealing with the Challenges Entrepreneurial Families Faces. San
Francisco: Jossey-Bass. 1985. p. 23. En: CABRERA, Mario. Op. Cit., p. 87.

! GERSIK, Kelin. Empresas Familiares generacion a generacion. México; Ed. Mc Graw-Hill; 2001.
p.7. En: RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 9.
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familia. En este sentido se debe considerar que una empresa es empresa familiar
cuando existe un importante nexo de uniéon entre una empresa y una familia;
formado por los supuestos basicos de actuacion y por los valores de las mismas.
No obstante, esta definicion, presenta la dificultad de una aplicacion practica en la
clasificacion de las empresas, ya que en la empresa familiar es dificil de identificar
la cultura de la empresa y la de la familia con ella relacionada.

No obstante, desde el punto de vista de la aplicacion practica, si en una empresa
se dan las tres dimensiones que explica Ginebra'? a continuacién, es muy
probable que también se dé el nexo cultural recién expuesto y se pueda afirmar de
ella que es empresa familiar.

e En primer lugar, la dimension de la propiedad, en el sentido de que una parte
suficiente de la misma, con frecuencia la mayoria, es poseida por una familia.

e En segundo lugar, la dimensién del poder, en el sentido de que alguno o varios
de los propietarios dedican la totalidad o una parte importante de su tiempo a
trabajar en la empresa familiar, habitualmente como directivos o como
miembros del consejo de administracion.

e En tercer lugar, el hecho de que al menos, esté incorporada la segunda
generacion, como manifestacion practica de una clara intencionalidad, por parte
de la familia propietaria, de transmision exitosa de la empresa hacia las
generaciones venideras, y de que se contintden viviendo en la empresa valores
propios de la familia propietaria.

De conformidad con las tres dimensiones descritas anteriormente, se podria decir
que la empresa familiar es aquella empresa de negocios en la cual la propiedad de
los medios instrumentales y/o la direccion, se hayan operativamente en manos de
sujetos entre cuyos miembros existe relacion familiar.

Tal como se puede apreciar, si bien se advierte que no existe una definicion clara
y Unica de este tipo de negocios, es evidente que las empresas familiares se
distinguen por rasgos particulares tales como: la propiedad y direccion
mayoritariamente en manos de una familia, la implicacién de dicha familia en todo
lo concerniente a la organizacion y la transferencia del negocio a través de las
distintas generaciones. A este respecto, Gallo™ resume estas propiedades de la
siguiente manera:

2 GINEBRA, Joan. Las Empresas Familiares. México; Ed. Panorama; 2001. p. 17.

¥ GALLO, M. A. La Sucesion en la Empresa Familiar. Coleccion de Estudios e Informes N° 12,
Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona. 2001. p. 18
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1) Una familia (o un grupo reducido de familias) tiene derechos de propiedad en la
empresa. Ademas esta propiedad esta relativamente concentrada.

2) Un grupo de la familia controla y dirige efectivamente la empresa. Con ello
estamos diciendo que el (los) propietario(s) y quiza algunos de sus familiares se
encuentran en puestos de direccién o gerencia en la empresa.

3) El tercer aspecto puede recogerse con la presencia en puestos de direccion de
la empresa de diferentes generaciones o miembros de la familia mas jévenes, que
dan la idea de continuidad e introducen la posibilidad de la sucesién en un futuro.

Dentro de estos lineamientos, segun Amat “la empresa familiar es toda
organizacién cuya propiedad y direccion esté mayoritariamente en manos de una
familia y existe un deseo de continuidad hacia las siguientes generaciones
inculcando a sus miembros un sentido de identidad a través de la cultura

familiar”.*

Por otra parte, para comprender los retos con que se enfrenta el directivo en este
tipo de negocios, a continuacion se esbozaran algunas caracteristicas de las
empresas familiares, por las que reciben un trato especial y diferente al resto de
las empresas, tales como: los objetivos, particularidades, valores, limitaciones,
problemas mas frecuentes, importancia de la elecciéon de la forma juridica, entre
otros.

2.1.1.2. Objetivos de los sistemas - familia y empresa. De conformidad con
Arquer,™el objetivo de la empresa es lograr la mejor competitividad en el mercado,
ya sea una empresa de servicio, de producciébn o comercializacién. Si es de
servicio, debe prestar el mejor servicio al cliente. Si es una empresa de
produccion, su producto debe ser excelente, tanto en precio como en calidad, y
ademas la empresa debe tener una excelente organizacion comercial. Estos
conceptos se aplican a cualquier empresa, independientemente del rubro que
comercialice.

El objetivo de la familia social es transmitir sus propios valores y permitir el
desarrollo de sus miembros. Por un lado protege el sistema, tendiendo a que
permanezca igual, protegiéndola del medio que la rodea Yy filtrando la informacion
que llega del exterior, dandole identidad a la familia. Por otro lado, debe estar
abierta a la aptitud para el cambio, pues este principio es el que hace posible su
modificacion para adaptarse a las nuevas condiciones que demanda la realidad
social.

Y AMAT SALAS, J.M. La continuidad de la empresa familiar. Lex Nova, Julio, 22 ed.
2001. p. 36
> ARQUER, Joaquin. Empresas Familiares. Espafia. Ed. Universidad de Navarra. 1999. p.35
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2.1.1.3. Particularidades de la empresa familiar. En primera instancia, es
preciso mencionar como principal distintivo en la empresa familiar, la existencia de
varios subsistemas que engloban a un sistema comudn que es la empresa.

2.1.1.3.1. La empresa familiar como un sistema: el modelo de los tres
circulos. Tal como sefiala Gersik,* citado por Rienda, el estudio de la empresa
familiar como un sistema nacié en las décadas de 1960 y 1970; donde diversos
estudios se centraban en problemas comunes que parecian entorpecer a las
empresas familiares como la rivalidad entre generaciones y hermanos, gerentes y
profesionales. EI modelo conceptual propuesto sostenia que la empresa familiar
constaba de dos subsistemas interconectados: la familia y el negocio; cada uno de
los cuales tenia sus propias normas, reglas de pertenencia y estructura de valores.
Posteriormente, importantes estudios realizados por Davis y Tagiuri'’ citados por
Ginebra, advierten sobre el "Modelo de los tres circulos" propuesto en la década
de los ochenta, que incluye el subsistema empresa, el subsistema familia y el
subsistema propiedad y la influencia que ejercen en la medida en que estén
presentes en la compafiia.

El modelo de los tres circulos. El modelo de los tres circulos describe el sistema
de empresas familiares como subsistemas independientes pero estrechamente
relacionados: empresa, propiedad y familia. Cualquier individuo de este tipo de
empresa puede ser colocado en uno de los siete sectores que forman al
sobreponerse los circulos de los subsistemas.

Figura 1: Modelo de los tres circulos

2
Propiedad

Fuente: Supersociedades 2001

'° RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 9.
" GINEBRA, Joan. Op. Cit. 18.
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A este respecto, Gersik,'® citado por Rienda, explica la ubicacién que le pertenece
a los individuos de la siguiente forma:

La persona que tenga soélo una conexion con la compariia estara en alguno de los
sectores externos: 1, 2 o 3. Un miembro de la familia que no sea ni propietario ni
empleado estara en el sector 1. Las personas que tengas mas de un nexo con la
organizaciéon se encontraran en uno de los sectores sobrepuestos que caen dentro
de dos o tres circulos al mismo tiempo.

Un propietario que ademas sea miembro de familia pero que no sea empleado se
hallara en el sector 4, que esta dentro de los circulos de propiedad y de familia. Un
propietario que trabaje en la empresa pero que no sea miembro de la familia
aparecera en el sector 5.

Finalmente un propietario que ademas sea miembro de la familia y empleado
estard en el sector central 7, el cual se halla dentro de los tres circulos. Todo
individuo que sea miembro del sistema de una empresa Familiar, ocupa un solo
sitio en este modelo.

Tal como sefiala el autor,'® el modelo de los tres circulos ha tenido una excelente
acogida porque combina una distincién teorica y una aplicabilidad inmediata.
Igualmente, es una herramienta muy util para entender la fuente de los conflictos
interpersonales, los dilemas de papeles, las prioridades y los limites de las
empresas familiares.

Por otra parte, el modelo de los tres circulos permite conocer los diversos papeles
y las interacciones de los individuos dentro de cada subsistema; ademas facilita la
comprension del cambio generacional en la empresa familiar.

Cuadro 1: El cambio Generacional en la Empresa Familiar

12 Generacion Padre solo
padre + hijos

22 Generacion Hermanos solos
hermanos + primos

32 Generacion Primos

43 Generacién Primos Segundos

Fuente: ARQUER, Joaquin. Empresas Familiares. 1999.

'® RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 11.
¥ |bid, p.12

14



El cambio generacional en la empresa familiar es explicado por Arquer,® de la
siguiente manera: “se entiende por empresa de 12 generacién, el lapso que
comprende la gestion del fundador solo, o de éste con sus hijos. El paso a la 22
generacion tiene lugar en sentido estricto cuando el fundador fallece, o queda
practicamente incapacitado del todo por algun accidente o enfermedad. Si el
fundador se retira, pero sigue viviendo y gozando de condiciones fisicas
aceptables, no se puede decir que se haya iniciado plenamente la 22 generacion,
pues el fundador sigue siendo el centro de la Estructura de Patrimonio (22
generacion) y por supuesto lo es siempre de la Estructura de Poder Familiar (32
generacion). La existencia del ultimo hermano — el Ultimo tio para la siguiente
generacion — mantiene la supervivencia de la empresa familiar de 22 generacion.
Solo la incapacidad definitiva de este Ultimo tio hace desaparecer su papel
importante en la Tercera estructura y abre paso a la empresa de 32 generacion.

El transito de la 32 a la 42 generacion es un cambio mas difuso, ya que el elevado
namero de familiares que trabajan en la empresa y los cruces de edades que se
dan entre las generaciones imposibilitan ya cualquier referencia generalizada al
papel de los mayores en la Estructura del Poder Familiar.

Otra caracteristica que se destaca en las empresas familiares es la cultura; es
decir, los valores y creencias propias de una familia que mayoritariamente dirige y
controla la empresa familiar. Esta cultura define el funcionamiento interno que
adoptara la compafia y debido a ello también han sido numerosos los autores que
han tratado de estudiarla con el fin de obtener resultados acerca de la
problematica especifica de la empresa familiar. Sobre este tema podrian
destacarse los trabajos de Gallo,?* quien realiza un profundo anélisis de la
incidencia de dichos valores en los negocios de tipo familiar.

Finalmente, otro aspecto significativo que plantea la empresa familiar es la vision a
largo plazo, cuyos argumentos son producto de numerosos desacuerdos con
respecto de las empresas no familiares. Algunos estudios realizados por
Donnelley, citado por Rienda,?? demuestran esa afinidad a la continuidad a lo largo
de las generaciones, lo cual implica uno de los problemas mas importantes
tratados a través de los afios como es la sucesion, puesto que aun existiendo esa
vision a largo plazo muchas empresas no logran superar el cambio de generacion.

2.1.1.4. Caracteristicas de la empresa familiar. Tal como sefiala Pont,?® las
caracteristicas de la Empresa familiar que se deben destacar son las siguientes:

% ARQUER, Joaquin. Empresas Familiares. Espafia. Ed. Universidad de Navarra. 1999. p.35

?L GALLO, M. A. “Cultura en Empresa Familiar”. Estudios y Ediciones IESE, Barcelona. 1992. p. 42
*2 RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 13

% PONT MESTRES, M. Op. Cit. p. 23
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1. La contribucion de la empresa familiar a la estabilidad del empleo es una de sus
principales caracteristicas, ya que las relaciones laborales adquieren matices
privilegiados de continuidad, afecto y confianza, con independencia del tamafio de
la empresa. Por otra parte, los trabajadores independientes, constituyen el umbral
de potenciales empresas familiares.

2. En la empresa familiar no existe una estructura u organizacion muy estricta.
Normalmente el propietario de la misma es la persona que se encarga de dicha
direccion, lo cual permite que la toma de decisiones se haga de una forma flexible
y més humana.

3. Es indispensable una gran dedicacién y compromiso de los familiares, ya que la
empresa familiar se configura como un proyecto comun que alcanza a todos de
forma directa o indirecta. Consecuencia de todo ellos es que los miembros de la
familia acostumbran a tener un conocimiento prematuro de las actividades de la
sociedad.

4. La empresa familiar aporta determinados valores que contribuyen no sélo a su
propio desarrollo, sino que su modelo de gestidbn contribuye a generar una
sociedad mas justa por su aportacién a la estabilidad del empleo, la mayor
responsabilidad hacia los trabajadores, el afan de superacion, la trasmision de
valores éticos de una a otra generacion, etc.

5. La sociedad familiar debe luchar frente a sus competidores de mayor tamafio
con otras herramientas. La principal de ellas es la calidad. Una mayor calidad que
pueda compensar un menor volumen de produccion, lo cual implicard que se
genere un clima de confianza por parte de los consumidores respecto a sus
productos o servicios.

6. Normalmente el capital en este tipo de empresas se encuentra en manos de la
familia, lo cual implica una cierta libertad a la hora de tomar decisiones, debido a
gue no existen terceras personas que tengan intereses directos en la empresa. El
hecho de que sea la familia la encargada de tomar las decisiones implica que esto
pueda hacerse de forma rapida, ya que en cualquier momento puede tomarse la
decision. Y ain mas si se tiene en cuenta que las responsabilidades de cada uno
de los miembros suelen estar perfectamente determinadas (aunque en muchos
casos la responsabilidad o ultima palabra la tiene el fundador de la empresa).

7. El estrecho vinculo entre empresa y familia produce una humanizaciéon en su
funcionamiento que también repercute en las relaciones con sus empleados no
familiares. Ello permite que se produzca un mayor grado de entendimiento entre
directivos y trabajadores. La permanencia durante largo tiempo en la empresa es
una de las reglas generales, que implicara una reduccion en los costos laborales.
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8. La conexion familia-empresa supone que el patrimonio familiar permita
responder ante situaciones de crisis de la misma. Todo ello influido por el hecho
de que ha existido tradicionalmente una prevencién en las empresas familiares
colombianas hacia el endeudamiento. Ello supone que a la hora de poder
enfrentar proyectos de mayor envergadura la sociedad se vea limitada, cuestion
gue se agrava por el temor a que pueda disminuir ese patrimonio familiar.

2.1.1.5. Valores especificos de la empresa familiar. Si bien es cierto que los
valores que se fomentan varian de familia a familia, cada una de éstas posee al
menos algunos que son los que mantienen a la familia integrada y favorecen las
buenas relaciones. Estos valores claves deben ser aprovechados para darle
fuerza a la familia frente a las variables que se manejan en la empresa. De
conformidad con Bork,?* citados por Ginebra, los principales valores que se
destacan en la empresa familiar son:

Cdédigo ético: Primeramente la familia debe definir su cédigo ético. Este codigo
servird de guia para todos sus componentes y lo llevaran impreso en cada una de
sus acciones Yy lo inculcaran implicita y explicitamente en toda la organizacion,
convirtiéndose asi en la mejor via para humanizar el insaciable anhelo de
beneficios del mundo empresarial.

Mayor grado de compromiso y dedicacion con el negocio: El empresario
arriesga de forma permanente, el patrimonio, el prestigio y el futuro de su familia.
Necesita el éxito y extrema su empefio en lograrlo.

Mayor grado de autofinanciacién y reinversién de beneficios: Para financiar el
futuro crecimiento de la empresa. Ello requiere de un control mas riguroso del
gasto.

Mejor orientacion al mercado: Generalmente las empresas familiares
desarrollan estrategias de mercadeo diferentes a las de sus competidores, las
cuales se transmiten a las siguientes generaciones, perpetuandolas como
estrategias de gestion administrativa.

Mayor vinculaciéon con los clientes: El compromiso que caracteriza a las
empresas familiares suele manifestarse bajo la forma de una atencibn mas cordial
y esmerada y una calidad de servicio mas alta, lo que origina un mayor grado de
confianza y reputacion entre los clientes.

Comportamiento mas entusiasta de los trabajadores: Generalmente el
fundador tiene una mejor relacion y siente una mayor responsabilidad hacia sus

** GINEBRA, Joan. Op. Cit. 20.
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trabajadores, que le han ayudado al inicio de la empresa, lo que se traduce en una
buena valoracion de estos hacia él y en sentirse que forman parte de un equipo.

Importante afan de superacion y capacidad de progreso, resultado de la alta
motivacion del fundador por el éxito.

Flexibilidad competitiva y capacidad de ajuste en las fases depresivas del ciclo
econdmico, con efectos notables sobre la estabilidad del empleo.

2.1.1.6. Habilidades para identificar y resolver las dificultades. Tal como se
dijo anteriormente, las empresas familiares difieren en una serie de aspectos de
las organizaciones no familiares y funcionan de una manera muy distinta; ya que
este tipo de empresas, ademas de tomar las decisiones apropiadas con respecto a
los problemas que afectan a todas las compafias, deben ser capaces de evaluar
las dindmicas que rigen las conductas de su fundador, la familia y la empresa. Por
lo tanto, las empresas familiares deben desarrollar habilidades especiales que les
permitan identificar y resolver las dificultades que planteen estas dindmicas y
adoptar estrategias ingeniosas para fomentar el crecimiento de la empresa,
transferir el poder y el control dentro de la misma, manteniendo y acrecentado la
unidad familiar. Tales habilidades pueden desarrollarse y consolidarse a través de
las ventajas competitivas presentes en una empresa familiar.

Cuando se habla de ventajas competitivas, se hace referencia a aquellas ventajas
gue realmente llevan a una empresa de este tipo a tener una mejor eficiencia y un
mejor beneficio, relacionandose directamente con la rentabilidad de la empresa.
Existen varias caracteristicas, que pueden ser entendidas como ventajas, las
cuales diferencian a las empresas familiares de las que no lo son y hacen que
estas sean exitosas, dentro de ellas, la mas sobresaliente es el clima singular que
genera el “sentido de pertenencia”.

Los fundadores que construyen una empresa familiar pueden llegar a sentir pasion
por la misma; asi desde su creacién, la alimentan, impulsan su desarrollo y para
muchos de estos empresarios su negocio es su vida. Esta profunda aficién se
traduce en dedicacion y compromiso, lo cual se extiende a todos los miembros de
la familia que han llegado a hacer un aporte para el éxito de la empresa. Tienen
una responsabilidad familiar en comun por la cual estan dispuestos a consagrar
mas tiempo y energia en el trabajo. Este compromiso existente dentro de la
empresa familiar no es soOlo una fuerza oculta, sino que se manifiesta
permanentemente en el servicio al cliente, bajo la forma de una atencion mas
cordial y un nivel de servicio mucho mas alto.

Podria decirse entonces que esas ventajas competitivas que tienen las empresas

familiares frente a las que no lo son, se traducen en la unidad y el compromiso
familiar con la empresa, porque hay intereses comunes, entrega a un ideal; existe
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una autoridad reconocida, un sacrificio personal, una confianza mutua, un alto
grado de exigencia y un pensamiento a largo plazo.

Sin embargo, cuando estas ventajas se pierden, la empresa familiar corre el riesgo
de pasar rapidamente de lo 6ptimo a lo pésimo, de transformar la union en
desunién, el compromiso en irresponsabilidad, los intereses comunes en intereses
en conflicto, la confianza mutua en prevencion, la compenetracion en odio
personal y la flexibilidad en rigidez al cambio, entre otras.

Las razones de la pérdida o disminucion de las ventajas competitivas de una
empresa familiar pueden ser atribuidas a un deterioro en la familia propietaria y/o a
la presencia de alguna de las limitaciones en la empresa familiar, denominadas
como los riesgos propios de la empresa familiar, debido a la desorientacion
institucional entre la familia y la empresa, los cuales ocasionan errores frecuentes
en su gestion, explicando su elevado indice de mortalidad.

2.1.1.7. Limitaciones en la empresa familiar. La misma interaccion entre familia
y empresa puede ser fuente de debilidades en la empresa familiar. Entre estas
limitaciones de conformidad con Lozano,? se pueden destacar las siguientes:

En materia financiera

e Limitacién financiera: Generalmente el fundador inicia su actividad
empresarial mediante un préstamo y aunque la empresa comience a generar
beneficios, necesitara financiar el crecimiento, lo que le llevara a reinvertirlo
todo y a seguir endeudandose.

e Dificultad para la venta de participaciones propias: Como las acciones de
la empresa familiar generalmente no cotizan en bolsa, no resulta facil ampliar
capital y vender acciones, con lo que resulta dificil la financiacion para el
crecimiento.

e Dificultades para la recompra de participaciones: Al llegar el momento de
la sucesion en la empresa familiar, se suele plantear la recompra de
participaciones sociales a hermanos o primos que no desean continuar en la
empresa. Ello supondra un endeudamiento adicional de los que se quedan en
ella.

** LOZANO POSSO, Melquicedec y otros. Asociarse con un Familiar, Ventajas y Desventajas.
Memorias, XI Congreso Latinoamericano de Espiritu Empresarial. Universidad Icesi. Cali,
Colombia.1997. p. 15
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En materia de gestion

e Se puede confundir la propiedad del capital con la capacidad profesional para
dirigir, de manera que se colocan en puestos de responsabilidad directiva a
personas no cualificadas y de igual modo, se pueden producir incoherencias
retributivas entre familiares y no familiares.

e Se puede identificar a la empresa con el concepto de una gran familia y abolir
estatutos financieros que deben prevalecer en toda actividad empresarial.

e Suelen relegarse aspectos de formacion que obstaculizan la incorporacion de
nuevas tecnologias, lo que puede suponer una limitacién a la financiacion de
procesos de desarrollo.

e EIl parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en la toma de
decisiones empresariales y puede dar lugar a determinadas perturbaciones en
la empresa, ya que confluyen tres factores de posibles crisis: Relaciones
intrafamiliares, relaciones entre accionistas y relaciones entre gestores con
responsabilidades.

e Las dificultades que tiene que abordar la empresa familiar en relacion con
estos factores, se convierten en criticas en el momento de la sucesion.

Una vez conocidos los rasgos mas distintivos de este tipo de empresas, a
continuacion se hara una breve recopilacion sobre los principales problemas que
debe enfrentar el directivo de una empresa familiar.

2.1.1.8. Problemas habituales en las empresas familiares. Los directivos que
estén al frente de una empresa familiar deben tener presente los problemas a los
gue tienen que enfrentarse, siendo el principal conocer de la existencia de tres
tipos de relaciones que van a estar interactuando y condicionando a estas
compainias, la propiedad, la empresa y la familia. La interaccion de estos tres
sistemas conduce a dos problemas que afectan de manera significativa a este tipo
de empresa. El primero es la confusién entre el patrimonio empresarial y el
familiar, cuestion que puede afectar de forma muy importante a la continuidad de
dichas empresas familiares. El segundo de los problemas es el asociado a la
cesion del poder a los descendientes; es decir, la sucesion; tema que ha sido
tratado por numerosos autores e investigadores, quienes coinciden en identificar a
la sucesion como una de las principales causas de mortandad en la mayoria de
este tipo de negocios.
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2.1.1.8.1. Confusion del patrimonio de la empresa y de la familia. Tal como
sefiala Cole, citado por Cabrera,?® uno de los grandes retos a los que se enfrenta
la empresa familiar es determinar la relacion entre la compaiiia y la familia. Por
este motivo, existe una clara necesidad de integrar el subsistema familiar y el
empresarial con el fin de limitar al maximo los problemas particulares que surgen
porque los mismos individuos deben cumplir obligaciones en los dos circulos. Por
ejemplo, como padres y como gerentes de la empresa.

En este mismo sentido, tal como sefiala Donnelley, citado por Rienda,?’ la
agrupacion de los tres subsistemas en la empresa familiar (familia, propiedad,
empresa) conducen a uno de los principales problemas como es considerar a la
empresa como la entidad bancaria de la familia, de tal forma, que las cuentas de
la empresa no se llevan con claridad y tienden a confundirse ambos bolsillos; el de
la empresa y el de la familia. Como consecuencia, en estas situaciones suele
existir un excesivo secretismo sobre los problemas financieros que puedan surgir
afectando asi al normal desarrollo de la organizacion para no descubrir los
resultados.

A continuacion se explicard con detalle, algunos temas relacionados con la
“Confusién de los flujos econdmicos en la empresa familiar”, que en palabras de
Gallo,”® usualmente se manifiesta cuando la empresa familiar no cumple con las
reglas del mercado para generar y repartir adecuadamente las utilidades de la
empresa, tal como se describe a continuacion.

1) Remuneracién a los miembros y directivos de la empresa. De conformidad
con Gallo,” en la empresa familiar las retribuciones econémicas deben realizarse
a valor de mercado, sin embargo en algunas de ellas, el trabajo de los miembros
familiares no se retribuye como debe ser, con la promesa de que esa empresa
sera “suya” en un futuro. Esta situacibn genera problemas de motivacion y
desconfianza ante el resto de los empleados, porque no se valora al miembro
familiar como debe ser, como cualquier otro profesional. Cuando se presenta lo
contrario y se remunera al miembro familiar con una cantidad superior al valor del
mercado, también se genera una desconfianza externa entre los que trabajan en
la empresa y sus accionistas.

Los miembros de la familia que trabajen en la empresa deberan recibir salarios
acordes al mercado, y por ningan motivo una retribucion inferior o superior a la
que recibiria en el mismo cargo y con iguales resultados, un trabajador no
miembro de la familia. Este ingreso debera ser independiente del recibido por
concepto de dividendos como participaciéon de la propiedad.

?° CABRERA, Mario. Op. Cit., p. 88

> RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 15.

z: GALLO M. A. Empresa familiar: trampas y fortalezas. Barcelona, Espafa. 1996. p. 57
Ibid., p. 58
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En cuanto a la remuneracion de los directivos, en muchas ocasiones la empresa
familiar comete el error de compensar a los directivos familiares con autos,
vivienda, o viajes en primera clase, lo que en muchas ocasiones es un dividendo
encubierto.

Respecto al sistema de remuneracion para los principales cargos directivos se
recomienda contemplar una porcién fija y una variable. La premisa fundamental
que hay detras de este sistema es que las personas de mayores
responsabilidades, tienen mayor impacto en los resultados de la empresa. Por lo
tanto, el sistema de remuneracién variable debe buscar que estos directivos se
esfuercen un poco mas en la consecucion de los resultados de la empresa.

2) Rendimiento e Inversiéon del capital de la empresa. Tal como sefiala Gallo,*
una situacion similar a la remuneracién ocurre en el reparto de los dividendos de la
empresa a los accionistas, cuando no son acordes con los resultados del ejercicio.
Si la politica de dividendos, reinversién y ampliacién de capital no est4 acorde con
el comportamiento de la empresa, ésta puede capitalizarse o descapitalizarse
inadecuadamente, ocasionando la separacién de sus accionistas.

Es bastante comun que una empresa familiar remunere a sus miembros familiares
por encima del valor de mercado y distribuya a sus accionistas dividendos
inferiores a éste, lo cual trae como consecuencias: a) La intencion del accionista
de ocupar un cargo directivo dentro de la empresa con el objetivo de alcanzar una
mayor remuneracion; y b) La venta de estas acciones, ya sea a los mismos
miembros de la familia o a la competencia.

3) Relacion Estado-Empresa. Gallo,*! trae a colacion la practica que ejercen
algunas empresas familiares para no pagar al Estado el valor de los impuestos
reales, estableciendo una doble contabilidad. Este hecho usualmente es conocido
por algunos empleados de la empresa, que en el momento en que se presenten
diferencias entre éstos y la familia, suele ser utilizado como mecanismo de
“chantaje”, colocando en peligro la unidad familiar, la seguridad y la misma
empresa, dependiendo de la gravedad del asunto.

El justificar estas practicas suele generar una pérdida de valores dentro de la
misma empresa, cayendo en un circulo vicioso de justificaciones. Por lo tanto, no
es extrafilo encontrar algunos empresarios familiares que, aunque son
chantajeados y muchas veces robados por sus empleados, no emprenden ningin
tipo de accion legal en contra. Por ello, es indispensable que los miembros
familiares estén conscientes de la importancia del buen ejemplo que puedan
transmitir a sus empleados y de los valores sobre los cuales se basa el trabajo
diario dentro de la empresa familiar.

% Ibid., p. 59
* bid., p. 60
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4) Venta y compra a los proveedores y clientes de la empresa. Situaciones
similares a la remuneracién de miembros familiares pueden presentarse cuando
uno de ellos se convierte en cliente o proveedor de la empresa, afectando su
politica comercial. Al entrar en juego los lazos afectivos, se impide que la empresa
le ofrezca a este miembro familiar un trato igual al que se le brinda a proveedores
y clientes externos, lo cual dificulta que se le compre o se le venda, al valor de
mercado. Para evitar estas situaciones, se recomienda fijar politicas comerciales
con los clientes y politicas de compras con los proveedores, sean 0 no miembros
familiares.

5) Fusion de los activos familiares con los activos de la empresa.
La confusion de flujos econémicos también hace referencia al tipo de activos que
suelen involucrar los empresarios familiares dentro de los negocios. Por definicion,
los activos de un negocio son aquellos que son necesarios para poder ejercer su
actividad productiva y comercial. Los errores que se cometen usualmente, es el de
incluir activos de la familia dentro de la empresa, como por ejemplo; el
apartamento del matrimonio, los vehiculos de la familia, la finca de recreo; entre
otras practicas que se prestan para generar problemas al interior de la familia.

La mejor préctica es separar los activos no relacionados con la actividad
empresarial y colocarlos en otra empresa, la cual se encargue de hacerlos
producir, estableciendo claramente, dentro del Protocolo Familiar, un cédigo de
conducta de la utilizacion de los activos de la empresa en donde se separen
aquellos que en realidad no generan valor, pero probablemente, si generen
problemas.

2.1.1.8.2. La sucesion en la empresa familiar. La sucesion, es uno de los temas
mas importantes dentro del ciclo de vida de una empresa familiar, puesto que
solamente el 13% de negocios familiares exitosos se mantiene en manos de la
tercera generaciéon. Menos de dos tercios sobreviven a la segunda generacion.*
Por lo tanto, es importante determinar qué problemas se esconden detras de esa
dificultad de supervivencia. En este sentido, Gersik,* citado por Rienda, distingue
tres posibles situaciones derivadas del traspaso generacional en la empresa
familiar:

1. La intransigencia o resistencia del fundador a aceptar su retirada y por tanto a
traspasar sus poderes al sucesor, no existiendo en estos casos un plan para llevar
a cabo el proceso de sucesion de forma estudiada y meditada ni preparando al
sucesor para su futuro papel de empresario.

%2 GALLO, M. La Empresa Familiar. Editorial El Ateneo. Buenos Aires, Argentina. 1997. p. 62
% RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 16.
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2. Tensiones entre el fundador y sus descendientes por la designacion del sucesor
como lider en la empresa, con el consiguiente deterioro de las relaciones con
aguellos que no sean designados como sucesores.

3. Y, tensiones entre los mismos herederos por la designacion de ese sucesor. Por
lo tanto, cuando llega el momento de la sucesion, se debe tener presente no sélo
en el ambito empresarial sino también en el ambito emocional. Dentro de este
contexto, Gallo*® sintetiza que las causas del retraso en la sucesién vienen
determinadas por no saber estructurar el problema ni por parte del fundador, ni por
el resto de la organizacién; de tal manera que la resistencia o negacién a su retiro
es mas comodo que tomar una postura activa para solucionarlo. En consecuencia,
si llegado el momento de la sucesion el predecesor no acepta su retiro, puede
llevar al estancamiento, a la desmotivacion de los directivos y ademas, a que la
empresa no se adapte a los cambios que se desencadenan con el tiempo, de
manera que ésta puede llegar a desaparecer. Este problema es considerado como
uno de los mas importantes en cuanto a la continuidad de la empresa familiar.

Sin embargo, teniendo en cuenta las dificultades derivadas de la sucesion, es
preciso tratar de que ésta llegue a su término con la menor repercusion posible
para el negocio; de tal manera, que son varias las soluciones que se plantean para
esta problematica.

Por un lado, una solucién que comparten algunos autores, entre ellos Oltra,* es
que la llegada de la sucesion es mucho mas llevadera cuando la empresa, con
tiempo, comienza a realizar la planificacion estratégica de la compafia. De este
modo, en un contexto familiar, se deben seguir una serie de pautas a la hora de su
elaboracion.

Para ello, segin Leach,*® en primera instancia, se deben abordar los problemas
criticos que surgen de la relacién familia-empresa. En segundo lugar, una vez que
estos problemas han sido ubicados se deben realizar reuniones periddicas
familiares para poner en comun puntos de vista y las medidas a tomar en cada
situaciéon. En tercer lugar, se presentan por escrito los valores y conductas que
deben seguir los miembros de la organizacion, siendo en este momento cuando la
empresa ya se plantea la constitucion de un protocolo familiar. Y, por dltimo, se
realizaran revisiones periddicas controlando que lo planificado se cumple v,
manteniendo en todo momento una comunicacion fluida entre todos los miembros.
De esta manera, con todo lo anterior, se puede deducir que una buena dinamica
en las relaciones familiares se convierte en un determinante esencial de la
viabilidad y continuidad de la empresa familiar.

¥ GALLO, M. A. Op. Cit., p. 62

% OLTRA, Vicente. Manual para el estudio de la empresa familiar y su continuidad .Ed. Vicente
Oltra Climent. 1999. p. 35

% LEACH, Peter. La Empresa Familiar. Editorial Granica, Espafia, 1999. p. 36
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Con este plan estratégico, tal como sefiala Ward, citado en Gallo,*’ lo que se
pretende es exponer los pasos concretos que hay que seguir para satisfacer a los
clientes, aumentar los beneficios y revitalizar la empresa para la proxima
generacion. No obstante, en este tipo de empresas hay que tener en cuenta que
no soélo se planifica la dimension estratégica empresarial, sino que también se
debe planificar la familiar, teniendo en cuenta las metas personales y
profesionales a largo plazo de los miembros de la familia.

Por otro lado, en palabras de Le Van,*® otra solucién que complementa a la
anterior planificacion, es comenzar con la planificacion del proceso de sucesion.
Este cambio debe estar planeado con anterioridad, ya que afecta a muchos
factores, no solo a la familia sino también a la organizacion, facilitandose con
dicha planificacién el proceso. Por todo ello, y siguiendo la linea de Gallo,* se
deberia empezar a estructurar el problema de la sucesiébn comenzando por
establecer las partes que componen dicho problema y como éstas se relacionan
entre si. Por consiguiente, el proceso de sucesién estar4d formado por: la
preparacion del sucesor/es; el desarrollo de la organizacion; el desarrollo de las
relaciones entre la empresa y la familia; y, el retiro del fundador.

Sin embargo, se debe tener en cuenta la primera y ultima de las partes de dicho
proceso sucesorio (la preparacion del sucesor/es y el retiro del fundador). De esta
manera, segun Gallo,*® una vez llegados a este punto, el empresario fundador
debe comenzar dicho proceso con debida eleccion del sucesor con capacidad de
dirigir, que ocupara su puesto cuando se produzca el traspaso generacional, sin
confundir las relaciones entre la familia propietaria y la empresa en referencia. Es
decir, a partir de este momento se debe preparar para comenzar su retirada del
mundo empresarial. En este sentido, debera designar y preparar a su futuro
sucesor, sin incurrir en el error habitual de elegir al primogénito si éste no posee
las actitudes y capacidades necesarias para el puesto que va a ocupar; Sino
dotando dicho puesto con aquella persona que se considera que puede lograr
dirigir con éxito la empresa familiar en los proximos afios.

De esta manera, la eleccion del futuro sucesor es una de las decisiones mas
importantes que debera hacer el fundador. De este modo, debido al incremento de
la competitividad y a los avances tecnolégicos, no hay duda de que la preparacion
profesional del futuro sucesor exige adquirir un cumulo de conocimientos tanto
tedricos como experimentales que le ayuden a hacer frente a los posibles
conflictos que la empresa pueda presentar. Por ello, se recomienda la formacién
del sucesor mediante una educacion adaptada para asumir este reto, de ser

¥ GALLO, M. Op. Cit., p. 65

® LE VAN, G. Guia para la supervivencia de la empresa familiar. Ediciones Deusto, S. A., Bilbao.
2001. p. 63

% GALLO, M. A. La Sucesién en la Empresa Familiar. Coleccion de Estudios e Informes N° 12,
Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona. 2001. p. 18

“*Ibid., p. 20
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posible, con experiencia laboral en otras empresas e incluso ampliando
conocimientos de los mercados nacionales e internacionales. A este respecto, es
preciso sefialar el hecho de que el sucesor se incorpore a la empresa con una
mayor formacion y experiencia en otras empresas; le reporta a la compafiia una
serie de ventajas que se manifiestan en una mayor seguridad por parte del
sucesor para realizar las tareas de la empresa; asi como también, la seguridad en
si mismo por percatarse que no necesariamente tiene que depender del propio
negocio familiar, toda vez que ha podido desarrollarse profesionalmente en otras
compainiias. Por otra parte, es preciso resaltar el prestigio y respecto profesional
que puede alcanzar dentro de la empresa, por haberse desempefiado en otras
compaiiias y no por el simple hecho de ser hijo del propietario, de tal manera que
no se relacione la capacidad de dirigir con los lazos afectivos.

Otro tema relacionado con la formacién del sucesor es el momento de su
incorporacion en la empresa; es decir, si éste debe acaparar el mando del negocio
desde el principio o, si por el contrario, se debe apoyar primero en otras personas
que le orienten. De esta manera, Navas** recomienda que es preferible que no se
encargue solo el fundador, sino que sean personas ajenas a la organizacion las
gue asesoren y apoyen al sucesor en los primeros afios a la cabeza de la empresa
familiar. Con esta apreciacion se puede dividir esta primera etapa del proceso
sucesorio en dos: una primera, donde esté al frente un directivo no familiar que
asesore y; una segunda, donde el poder recaiga integramente en el miembro de la
siguiente generacion.

Para terminar con la formacion de los sucesores, es preciso que el sucesor se
plantee la posibilidad de adquirir una especializaciéon funcional dentro de la
empresa o si por el contrario, desea adquirir una vision mas general de la misma.
De esta manera, el sucesor en formacion debe tener en cuenta que la segunda
opcién conlleva un aumento de responsabilidad por su parte y de la relacién con el
resto de personas inmersas en la organizacion, de tal manera que éste debe elegir
si especializarse o no dentro del negocio.

Otro de los problemas comentados anteriormente surge cuando llegado el
momento de la sucesion, no exista en la empresa un heredero que reuna las
condiciones necesarias para la gestion de la empresa. Por lo tanto, el fundador se
plantea la necesidad de delegar la gestién de la empresa a profesionales ajenos a
la familia. Surge entonces, la figura de profesionalizacion de la empresa. En
opinion de Leach,” se entiende por profesionalizacién, el andlisis de las
necesidades y la planificacion de la formacion incluyendo tanto a los directivos
familiares como a los no familiares.

*I NAVAS, Javier. La Direccién Estratégica de la Empresa. Teoria y Aplicaciones. 22 Edicion,
Civitas, Madrid. 2000. p. 73
“2 LEACH; Op. Cit. p. 53
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Por consiguiente, se debe tener en cuenta que esta profesionalizacion del negocio
es muy importante sobre todo cuando la empresa alcanza un tamafio
considerable. La valoracion en estas empresas de personas ajenas a la familia
puede reportar ventajas, ya que al profesionalizar la compafia se da un paso
decisivo para poder manejar los potenciales conflictos entre los valores y metas de
la familia y la empresa. Con esta profesionalizacién, segin Leach,® se limita la
superposicion de los sistemas anteriormente descritos, el sistema familiar y el
sistema empresarial.

En sintesis, en concordancia con Leach,* existen tres razones por las que la
empresa familiar profesionaliza su negocio: una primera puede ser la inexistencia
dentro de la familia de talento para la gestion del negocio. Con el tiempo, conforme
la empresa familiar crece, sobre todo teniendo en cuenta la complejidad del
entorno se deben adquirir habilidades en finanzas, contabilidad, mercadeo, etc.,
dichas habilidades es dificil que estén presentes en todos y cada uno de los
miembros familiares y, por ello se hace evidente la necesidad de personal externo
en la empresa.

También se profesionaliza el negocio cuando la gerencia profesional puede
cambiar las normas y valores del negocio de operaciones. En este sentido, se
hace necesaria la presencia de estos profesionales externos si los valores
familiares crean conflictos empresariales afectando a la rentabilidad y eficiencia de
la empresa familiar.

La tercera de las razones por las que la empresa se plantea la profesionalizacion
es para la eleccion del lider que dirigird la compafiia una vez transcurra con éxito
el traspaso generacional. Es en este caso, puede ocurrir que dicho profesional no
familiar se introduzca en la compairiia con dos fines: el primero seria para ayudar
en la transicién al futuro lider que ocupara el cargo del fundador y el segundo,
para ocupar el puesto de dicho fundador, si éste Ultimo cree que no existe en la
empresa ningun miembro familiar que pueda llevar a cabo las funciones que él
realizaba. De esta forma, segin Leach,* la profesionalizacién del negocio pasa
por tres fases:

1. La formacion adecuada de los sucesores.
2. La identificacion y capacitacion de directivos no familiares.
3. El manejo adecuado de la superposicion de los sistemas empresa y familia.

De la primera de las fases, como se dijo anteriormente, involucra la formacion de
los sucesores, que se inicia en los primeros afios con la educacion familiar y que
posteriormente se refuerza con una intensa formacion universitaria, antes de que

3 Ibid, p. 53
“ bid, p. 54
*bid., p. 57
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el sucesor se incorpore a la empresa. En cuanto a la incorporacion de los
directivos no familiares, estos deben ser elegidos adecuadamente e introducidos
en la empresa teniendo en cuenta que para conseguir la lealtad y permanencia de
dichos profesionales se debe ofrecer la posibilidad de crecimiento profesional,
accediendo a puestos de responsabilidad directiva, y compartiendo los valores de
la familia. Si lo anterior no se cumple, es posible que el funcionamiento de la
empresa con dichos directivos no sea el mas 6ptimo e incluso que estos directivos
no permanezcan mucho tiempo en la compafiia.

Por Gltimo, respecto al tercer punto, en opinién de Gallo,*® se puede decir que esta
profesionalizacion, ademas, ayuda en la problematica especifica de este tipo de
negocios ya que formaliza los subsistemas empresa-familia y trata de delimitarlos
para reducir en lo posible dicho conflicto. Es en esta instancia, juega un papel
importante el protocolo familiar, toda vez que refuerza el papel de estos
profesionales no familiares en el transcurso de esta accion.

2.1.1.9. Posible tratamiento de los problemas. Una vez diagnosticados los
principales problemas de la empresa familiar, es preciso sefialar el posible
tratamiento aplicable para alcanzar su solucién.

Principios bésicos: En palabras de Neubauer, citado por Navas,*’ dicho
tratamiento debe de ajustarse a los siguientes principios basicos:

1°. En primer lugar, debe ser un tratamiento individualizado: Partiendo de la
base de que cada empresa familiar es diferente y tiene su propia problematica, es
evidente que el tratamiento adecuado de los conflictos generados en la misma no
puede articularse con caracter general, sino que tendra que determinarse caso a
caso Yy una vez efectuado el diagnéstico de los problemas concretos de la empresa
de que se trate, un tratamiento individualizado es la practica mas viable para
conseguir un resultado aceptable en el tratamiento de dichos conflictos.

2°. En segundo lugar, debe realizarse el nombramiento de un asesor externo:
Con el fin de asegurar una mejor gestion, tratamiento y solucién de los problemas
de la familia y de la empresa, sera necesario que la empresa nombre un asesor
externo, para que realice el diagnéstico de los problemas existentes y proponga y
ejecute el tratamiento para solucionarlos. Dicho asesor externo debe de reunir las
siguientes condiciones:

46 GALLO, M. A. “Evolucién hacia una empresa familiar y multinacional”. Universidad de Alicante,
Departamento de Organizacion de Empresas. 2002. p. 8.

“" NAVAS, Javier. Op. Cit. 75
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a) Cualificado: Para alcanzar un marco de relacién familiar, contractual y legal
completo que facilite la continuidad de la empresa familiar y la gestién eficaz de
sus conflictos, el asesor que se nombre debe estar especialmente cualificado en el
diagndstico y tratamiento de los problemas de la empresa familiar, asi como en los
campos del derecho civil, fiscal y mercantil, que afectan de manera directa a la
misma, y en su correcta aplicacion practica al caso concreto en todos los ambitos
indicados.

b) Neutral: Ademas, dicho asesor debe ser objetivo, con el fin de poder realizar un
diagnostico adecuado y aplicar el tratamiento correspondiente con la méxima
eficacia.

c) De confianza: Por dltimo, el asesor designado debe gozar de la confianza de
todas las partes interesadas, bien porque ya las conozca y se dé de antemano la
circunstancia de ser acreedor de dicha confianza, o bien porque se haga acreedor
de la misma como consecuencia de la relacién de trabajo que debe iniciar y
mantener con los interesados.

Dentro de este contexto, cabe sefalar que el plan de trabajo a seguir por el asesor
externo designado por la familia para diagnosticar y tratar los problemas de la
empresa familiar, debe abarcar a todas las partes interesadas y debe conseguir la
conformidad de todas ellas (o el maximo consenso posible) respecto al tratamiento
a aplicar, teniendo siempre presente que el objetivo fundamental es asegurar la
continuidad de la empresa, a través de las siguientes generaciones familiares. De
conformidad con Neubauer, citado por Navas, para llevar adecuadamente su
trabajo, el asesor debe realizar las siguientes funciones fundamentales:*®

e Clarificar los limites entre familia y empresa para evitar interferencias entre
ambas instituciones.

e Detectar los conflictos existentes entre las partes implicadas.

e Mediar entre las partes implicadas para resolverlos.

e Separar la condicién de socio o heredero del de empleado o directivo de la
empresa.

e Negociar un acuerdo que permita la institucionalizacion de los medios
necesarios para dar solucion a los problemas familia - empresa y facilitar la
sucesion y, por tanto, la continuidad de la empresa.

e Potenciar las relaciones intrafamiliares para agilizar los cauces de
entendimiento entre los miembros de la familia.

e Dotar a la empresa y a la familia de los instrumentos y 6rganos de gobierno
adecuados para asegurar su continuidad y su gestibn en las mejores
condiciones posibles.

* Ibid., p. 77
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e Preparar el documento en que se recojan los acuerdos alcanzados entre todos
los implicados; es decir, el Protocolo Familiar.

e Preparar los documentos que sean necesarios para ejecutar el Protocolo
(capitulaciones matrimoniales, testamento y estatutos sociales).

e Preparar y ejecutar las operaciones de reorganizacion o0 reestructuracion
necesarias para alcanzar la estructura de la Sociedad familiar propicia.

Para el cumplimiento de las anteriores funciones, el asesor externo debe tener en
cuenta, la elaboracion e implementacion de algunos soportes para la prevencion y
solucién de problemas, como se describe a continuacion.

2.1.1.10. Soportes para la prevencién y solucion de problemas. Como se
puede deducir de lo expuesto anteriormente, la problematica de la empresa
familiar, es bastante compleja; sin embargo, algunos estudiosos del tema han
identificado herramientas de apoyo para el tratamiento de las situaciones
conflictivas. A este respecto, segin Ward, citado en Gallo,*® entre las maés
importantes se destacan:

El manifiesto o protocolo familiar.

La planeacion estratégica en la empresa familiar.

Planeacion de la sucesion.

Tratamiento de la relacion intrafamiliar.

Implantacion de la asamblea familiar y el consejo de familia.

Estudio de las transiciones al interior del sistema familia-empresa.
Conocimiento de las tendencias de la empresa familiar en el mercado.

Por otro lado, la implantacién de la asamblea familiar da lugar a las reuniones
empresariales donde se debaten todos los asuntos de familia relacionados con la
empresa o empresas de su propiedad. De las primeras reuniones surge el consejo
de familia o representantes de la asamblea, conformado por unos cinco miembros
familiares serios, confiables y comprometidos con sacar adelante tanto los
intereses de la empresa como los de la familia.

Generalmente al consejo de familia se le da potestad para que coordine y redacte
el documento final del protocolo discutido en las reuniones anteriores y para que
maneje las finanzas para venta y compra de acciones. De otra parte, en dichas
reuniones puede determinarse la necesidad de mejorar la relacion intrafamiliar del
grupo o de algunos miembros en particular mediante la contratacion de asesores
expertos que ademas de un buen conocimiento de las relaciones interpersonales
también conozcan la dinamica con la cual funciona el sistema familia - empresa.

* GALLO, M. Op. Cit., p. 67
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Si los miembros de la familia propietaria estan verdaderamente interesados en
posicionar sus negocios adecuadamente y proyectarlos con fuerza hacia el futuro,
deberan estar al tanto de las determinaciones que se tomen o deban darse al
interior del sistema familia-empresa, ya sea generadas por asuntos de familia o
por actividades del negocio, puesto que los unos influyen sobre los otros y estan
en permanente transicion. Asi mismo, deberdn estar al tanto de las nuevas
tendencias en el crecimiento y expansion que se presentan en el mercado, tales
como las alianzas estratégicas y las fusiones, debido a que es importante
considerarlas dentro de las posibles opciones para el crecimiento y futuro de la
empresa. lgualmente, aspectos como las capitulaciones, mas frecuentes cada dia,
no deben ser desconocidos por los miembros de las familias propietarias.

Una vez analizadas las principales caracteristicas de las empresas familiares,
tales como: los objetivos, particularidades, valores, limitaciones, ventajas,
problemas mas frecuentes y soportes para la prevencion y solucion de problemas;
a continuacion se describirdn algunos aspectos relevantes que se deben tener en
cuenta para la constitucién y puesta en marcha de una empresa familiar.

2.1.2. Constitucién de la empresa familiar

2.1.2.1. La importancia de la eleccion de la forma juridica en la constitucion
de una empresa. La puesta en marcha de cualquier proyecto empresarial
requiere adoptar decisiones en cuanto a la configuracion del soporte juridico. A la
hora de constituir una empresa, sea familiar o no, puede optarse por distintas
férmulas: empresa individual, sociedad limitada o sociedad an6nima, comunidad
de bienes, etc. La forma de constitucion de la empresa familiar no es distinta, pero
es conveniente que responda en la medida de lo posible a las necesidades futuras
de la empresa y en patrticular, a los intereses del grupo familiar.

Para que la decisibn sea la correcta, es importante conocer las caracteristicas
particulares de cada formula juridica, teniendo especial relevancia aspectos tales
como el control de la empresa por parte de la familia.

Cuando una persona o un grupo de personas cuentan con una idea empresarial y
deciden llevarla a la practica creando una empresa, se inicia un proceso de dudas
y preguntas acerca de como abordar el proyecto: cOmo organizar la empresa,
como financiarse, como es el mercado, cual es la cobertura legal, qué
obligaciones se contraen, qué riesgos se asumen, etc.

Al crear una empresa es necesario realizar una planificacion de caracter general:
definicion de la actividad, valoracion de los riesgos, analisis de la disponibilidad
financiera, estudios de factibilidad, entre otros. Este proceso de andlisis debe
realizarse de forma organizada, conformando lo que se denomina Plan de
Empresa.
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2.1.2.2. Plan de empresa. El Plan de empresa y/o Estudio de factibilidad es un
documento de trabajo en el que se desarrolla la idea del negocio que se pretende
poner en marcha. Este debe contener un esquema de trabajo abierto y dinamico
que conviene completarse a medida que avanza la idea. Debe ser sintético y claro
y, aungue no se ajusta a ningun modelo estandar, debe recoger los siguientes
aspectos:

Descripcion de la empresa, negocio o iniciativa empresarial
Definicién del producto o servicio a suministrar

Estudio Administrativo

Estudio de Mercado

Estudio Técnico

Estudio econdémico-financiero

Una vez tomada la determinacion y analizados todos los puntos, el siguiente paso
a seguir es tener en cuenta una serie de factores claves y concretos para la
constitucion de la empresa:

Numero de socios

Cuantia del capital social
Obligaciones fiscales

Régimen de la Seguridad Social
Responsabilidad frente a terceros
Tramitacion administrativa

El estudio de los anteriores items, necesariamente proporcionan la pauta para
elegir la forma juridica mas adecuada.

2.1.2.3. La forma juridica. Tal como se describié anteriormente, el proceso de
constitucién de una empresa familiar y la eleccién de su forma juridica puede estar
condicionado en principio por los mismos factores que en cualquier otro tipo de
empresa: tamafio, numero de socios, responsabilidad, necesidades financieras,
etc.

Cuando se trata de empresas de primera generacion es frecuente encontrarse con
empresas individuales. Sin embargo, las empresas familiares con mas antigiiedad,
mayor volumen de negocio y en las que ha existido reemplazo generacional,
suelen presentar la forma de sociedad.

En todo caso, el régimen matrimonial y las cuestiones sucesorias tienen una gran
importancia en la continuidad de la empresa y deben ser tenidas en cuenta,
fundamentalmente, cuando se produce el paso a la segunda generacion. La
constatacion de este hecho permite aconsejar que si el fundador o fundadores
piensan en la supervivencia de la empresa como unidad en sucesivas
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generaciones, es conveniente adoptar formulas societarias y hacerlo en el
momento de la creacion de la empresa.

Por lo general, la Sociedad Limitada es la que mejor se adapta a las necesidades
de los fundadores de una empresa familiar en su proyecto empresarial, mientras
que la Sociedad Andnima quedaria reservada para estadios mas avanzados de la
empresa familiar y por consiguiente con mayor nimero de socios.

2.1.2.4. Caracteristicas de la sociedad an6nima y/o sociedad limitada. Entre el
conjunto de formas societarias del ordenamiento juridico colombiano, las dos mas
utilizadas son la sociedad limitada y la andnima, si bien la primera es mayoritaria
consecuente con la tipologia empresarial existente, en la que mas del 80% de las
empresas son pequefias y medianas.>® Se puede deducir que la sociedad limitada
es una formula mas adecuada para las PYME y generalmente una empresa
familiar en el momento de su creacion lo es, mientras que la sociedad anénima
seria mas propia de las empresas grandes.

Entre las caracteristicas favorables que determinan la eleccién de la sociedad
limitada, segin Lozano™' se puede destacar las siguientes:

e Menor exigencia de capital en la constitucion.

e Existe una mayor flexibilidad y menor exigencia de formalidades en los
aspectos sociales de este tipo de empresas.

e Las aportaciones al capital social (participaciones) no son negociables, lo que
supone una ventaja para la empresa familiar, al dificultar la entrada de extrafios
en la misma.

e En la sociedad limitada se puede decir que existe una mayor defensa del
accionista y una regulacion amplia adaptable a la empresa familiar.

Por otra parte, la sociedad anénima cuenta con un factor positivo, el caracter
negociable de las acciones en la sociedad andnima permite acceder a los
mercados secundarios de valores, posibilitando la ampliacion de capital mediante
el ofrecimiento publico de las mismas.

No obstante lo anterior, el caracter mas personalista, flexible, pero a la vez
cerrado, que presenta la sociedad limitada, puede ser la justificacion de que sea,
la forma juridica mas utilizada por las empresas familiares en nuestro pais.

* BID (Banco Interamericano de Desarrollo). Departamento de Desarrollo Sostenible , Apoyo a la
pequefia y mediana empresa. Washington, D.C., 2001. p. 12

*' LOZANO POSSO, Op. Cit., p. 17.
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2.1.2.5. Constitucion de la sociedad. La escritura de constitucion de la sociedad
debera ser otorgada por todos los socios fundadores, quienes deberdn asumir la
totalidad de las participaciones sociales. En ella, deberd expresarse
necesariamente de acuerdo con Lozano:>?

e Laidentidad del socio o socios.

e La voluntad de constituir una Sociedad de Responsabilidad Limitada.

e Las aportaciones que cada socio realice y la numeracion de las participaciones
asignadas en pago.

e Los estatutos de la sociedad.

e La determinacion del modo concreto en que inicialmente se organice la
administracion, en caso de que los estatutos prevean diferentes alternativas.

e La identidad de la persona o personas que se encarguen inicialmente de la
administracion y de la representacion social.

e Se podran incluir todos los pactos y condiciones que los socios juzguen
conveniente establecer, siempre que no se opongan a las leyes reguladoras.

De la misma manera en los estatutos se hara constar, al menos: >

La denominacion de la sociedad.

El objeto social, determinando las actividades que lo integran.

La fecha de cierre del ejercicio social.

El domicilio social.

El capital social, las participaciones en que se divida, su valor nominal y su

numeracion correlativa.

e El modo o modos de organizar la administracion de la sociedad, en los
términos establecidos en la Ley de Sociedades de Responsabilidad Limitada.

e De la misma manera, la escritura de constituciébn debera inscribirse en el

Registro Mercantil

De conformidad con la Camara de Comercio de Bogota, las gestiones para
constituir y formalizar una empresa son las siguientes:

¢ Reunir los socios para constituir la sociedad (personas juridicas)

e Verificar en la cAmara de comercio de Bogota que no exista un nombre o razén
social igual o similar al establecimiento del comercio.

e Elaborar minuta de Constitucion y presentarla en notaria, con los siguientes
datos basicos: nombre, razén social, objeto social, clase de sociedad e
identificacion de los socios, nacionalidad, duracién, domicilio, aportes de

*2 |bid., p. 18.
> Ibid., p. 19.
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capital, representante legal y facultades, distribucion de utilidades, causales de
disolucion, entre otros.

e Obtener la escritura publica autenticada en la notaria.

e Matricular e inscribir la sociedad en el registro mercantil de la camara de
comercio.

Requisitos:

e Presentar la segunda copia de la escritura publica de la constitucion de la
sociedad (solo para personas juridicas).

e Diligenciar formulario de matricula mercantil para establecimiento en puntos de
comercio, personas naturales o juridicas, o sucursales y agencias comerciales,
segun el caso.

e Registrar los libros de contabilidad en la Camara de comercio de Bogota: diario
mayor, inventarios y balances, actas (sociedades, segun el giro ordinario de
SuUs negocios)

e Obtener el certificado de existencia y representacion legal (personas juridicas)
o el certificado de matricula (personas naturales)

e Renovar anualmente antes del 31 de marzo de cada afo, las matriculas
mercantiles de las personas naturales, juridicas y de los establecimientos de
comercio.

Una vez analizada los aspectos que se deben tener en cuenta para la constitucion
de una empresa familiar, que se deben regir por las correspondientes normas
estatutarias y legales establecidas para tal fin; es preciso tener en cuenta que la
empresa familiar puede utilizar algunos érganos de gobierno que pueden contribuir
de manera eficaz a continuidad de la empresa, como se describe a continuacion.

2.1.3. Organos de gobierno. A medida que la Empresa familiar busca una mayor
rentabilidad en la marcha de su actividad econdmica, se observa que aparece un
nuevo componente como es la estructura gubernativa tanto en el ambito familiar
como en el empresarial. De conformidad con Gallo,>* los Organos de Gobierno
son de dos tipos: los érganos de gobierno de la empresa familiar, que son la Junta
General y el Consejo de Administracion y los 6rganos de gobierno de la familia
empresaria, que son la Junta de Familia y el Consejo Familiar, tipicos y exclusivos
de la empresa familiar.

> GALLO, Miguel Angel. La Empresa Familiar. Barcelona, Espafia. 2001. p. 26
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2.1.3.1. Organos de gobierno de la empresa familiar. A continuacién se
esbozaran las especialidades que los 6rganos de gobierno de la empresa familiar.

2.1.3.1.1. La Junta General. En criterio de Leach,” la Junta General es el 6rgano
supremo o soberano de la sociedad, integrado por todos los socios de la misma,
del que emana la voluntad social, y que delibera y decide por la mayoria de
socios, legal o estatutariamente establecida, sobre los asuntos de su competencia.

Funciones. En opinién de Gallo,*® las principales funciones o competencias de la
Junta General, son las siguientes:

1. La censura de la gestion social, la aprobacion de las cuentas anuales y la
aplicacién de resultados.

2. La modificacion de los estatutos sociales.

3. El aumento y la reduccién del capital social.

4. La transformacion, fusién o escision de la sociedad.

5. El cese y nombramiento de administradores, y

6. La disolucién de la sociedad.

Respecto a la empresa familiar, de acuerdo con Leach,”’ es necesario tener en
cuenta que el establecimiento de quérums superiores (nunca inferiores, ni que
lleguen a la unanimidad) a los establecidos por la ley reguladora del tipo social
elegido (sociedad anénima o sociedad limitada, generalmente) pueden servir para
ayudar al buen gobierno de la empresa familiar, lo que habra que analizar caso
por caso para adoptar la solucion mas acorde con la situacién de la empresa y el
objetivo que se pretenda alcanzar (por ejemplo el reforzamiento del quérum para
modificar o ampliar el objeto social, si se quiere asegurar el mantenimiento de la
actividad a que la empresa se dedica).

De la misma manera, es preciso establecer otros pactos extra-estatutarios,
tendientes a sindicar el voto, y destinados a conseguir el control de la sociedad o
la defensa de los socios minoritarios frente a los mayoritarios. Entre ellos se
pueden destacar aquellos que tiendan a consensuar el voto por ramas familiares,
a fin de facilitar el trabajo de la Junta General y por lo tanto, la toma de decisiones
por la misma.

2.1.3.1.2. El Consejo de Administracién. Tal como sefiala Leach,?® el Consejo
de Administracion es el 6rgano ejecutivo de la sociedad, que ostenta la
representacion organica de la misma, encargado de la gestion y administracion de
la empresa.

°° LEACH; Op. Cit. p. 61
°® GALLO; Op. Cit. p. 31.
" | EACH; Op. Cit., p. 61
%8 Ibid., p. 62
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Composicion: Si se quiere buscar un punto de equilibrio de todos los intereses en
juego y alcanzar el méximo de eficacia posible, el Consejo de Administracion
debera estar compuesto de conformidad con Gallo: *°

1. Por miembros que representen al capital social, en la proporcion adecuada,
sean o0 no miembros de la familia.

2. Por directivos de la empresa, que no pertenezcan a la familia y no sean
propietarios de la empresa y que pueden hacer el papel de canales de transmision
entre la empresa y el Consejo de Administracion.

Como alternativa, cabe la posibilidad de que estos directivos no sean miembros
del Consejo, sin perjuicio de que se les invite a asistir a las reuniones del mismo
con voz y sin voto.

3. Por directivos de la empresa, que pertenezcan a la familia, y que pueden hacer
de canales de transmisidn entre la empresa y la familia.

4. Por miembros de la familia que no sean directivos de la empresa, aunque no
participen en el capital social, que pueden aportar el punto de vista exclusivamente
familiar, y

5. Por asesores externos, debidamente cualificados, que, ademas de su funcién
puramente asesora desde el punto de vista empresarial, pueden ayudar con
objetividad a evaluar y decidir todas aquellas cuestiones relacionadas con la
familia, tales como la actuacién de los miembros de la misma que trabajan en la
empresa y la designacién del sucesor y su actuacion profesional.

Funciones. Como oOrgano ejecutivo que es, las funciones del Consejo de
Administracién segtn Gallo® son:

1. Manifestar la representacién organica de la sociedad, que alcanza a todos los
actos comprendidos en el objeto social, sin limitacién alguna, teniendo en cuenta
qgue cualquier limitacién que se establezca al respecto carecera de eficacia frente
a terceros.

2. Disefiar las politicas o estrategias de la empresa a largo plazo.

3. Sefalar los objetivos a cumplir y perseguir el cumplimiento de los mismos.

4. En el ambito concreto de la empresa familiar, el Consejo de Administracion,
ademas, debe coadyuvar a culminar el proceso sucesorio.

* GALLO; Op. Cit. p. 32.
% Ibid., p. 32.
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No obstante, cabe resaltar que los acuerdos estatutarios que regulan las
cuestiones relacionadas entre los actores de su propiedad y de su gestién, son
eficaces frente a terceros, pero insuficientes para regular todos los aspectos que
inciden en la vida de la empresa familiar: acceso y salida de los familiares al
gobierno y a la propiedad de la empresa, sucesion, formacion de los futuros
directivos, pactos intra-familiares, valores éticos, formulas para la resolucion de
conflictos, etc. Por ello, en el desarrollo y expansién de la empresa familiar, es
preciso que estos aspectos hayan sido acordados antes de que puedan surgir las
discrepancias.

Dentro de este contexto, cabe resaltar que ademas de los 6rganos de gobierno
societarios, la empresa familiar puede utilizar otros 6rganos paralelos que pueden
contribuir de manera eficaz a la viabilidad de la empresa. Se trata de la
elaboracion de un Protocolo Familiar, como instrumento regulador de las distintas
relaciones que se establezcan en el interior de la empresa. De esta manera, a
través de la elaboracion e implementacion de un Protocolo familiar lo que se
pretende es exponer los pasos concretos que hay que tener en cuenta para
satisfacer a los clientes, aumentar los beneficios y revitalizar la empresa para la
préxima generacion, teniendo en cuenta las metas personales y profesionales a
largo plazo de los miembros de la familia.

2.1.3.2. Organos de gobierno de la familia empresaria. Tanto la Junta como el
Consejo de Familia muestran el procedimiento adecuado para solucionar aquellos
problemas que se vayan planteando en la familia y cuya solucion o forma de
dirimirlos no esté prevista en el Protocolo Familiar.

2.1.3.2.1. Junta de Familia. Es un 6rgano estrictamente familiar que no deberia
entrar en cuestiones puramente empresariales. Tal como sefiala Leach,®* tiene un
caracter deliberante e informativo (no decisorio) y puede ser de gran utilidad en
una familia extensa. Esta integrado por todos los miembros de la familia que
hayan alcanzado una determinada edad, previamente establecida en el Protocolo
Familiar, que bien podria ser la mayoria de edad legal (18 afios).

En el interior de este 6rgano, la familia delibera sobre los intereses que tiene en la
empresa, sobre los objetivos que pretende conseguir, asi como sobre la mejor
manera de participar en la gestién de la misma.

Otra importante mision de este érgano es la de fomentar las relaciones entre los
distintos miembros de la familia, asi como detectar los posibles problemas que
pudieran surgir en la familia y que tendrian repercusion en la empresa.

®L LEACH; Op. Cit., p. 58
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Funciones. Sus funciones segun Gallo® son:

1. Informar a la familia de la marcha de la empresa y de los acontecimientos que
afecten a la misma.

2. Constituir el foro en que se definan los objetivos de la familia en relacion con
la empresa y la forma en que aquélla puede contribuir a facilitar la continuidad
de la misma, es decir, definir lo que la familia espera de la empresay lo que la
familia puede aportar a la empresa.

3. Fomentar la cordialidad de las relaciones entre los miembros de la familia, con
el fin de crear un ambiente grato que sirva para discutir sin tensiones los
distintos puntos de vista de los componentes de la misma.

4. Detectar los problemas que puedan surgir en la familia y que afecten a la
empresa, y

5. Llevar los problemas que detecte al Consejo de Familia y al Consejo de
Administracion para que sean estas instancias las que tomen las pertinentes
decisiones para su solucion.

Para lograr una mayor eficacia en el funcionamiento de la Junta de Familia debe
haber un lider que la presida y organice sus reuniones, estableciendo el calendario
y la agenda y moderando el desarrollo de las reuniones que se celebren. El lider
de la Junta de Familia debe ir rotando peridédicamente y de ser posible, no deberia
coincidir con el familiar que presida el Consejo de Familia, ni con cualquiera de
aguellos que ocupe un puesto en el Consejo de Administracion.

Por otra parte, segln Leach,®® la Junta de Familia debera celebrar, al menos, una
reunién anual y con dicha periodicidad debera examinar la situacion de la empresa
y sus estados financieros, la situacion de las relaciones familia - empresa y el
estado en que se encuentre la planificacién de la sucesion, sin tomar decisiones al
respecto, ni detenerse a examinar los aspectos operativos de la direccién de la
empresa, es decir, sin interferir en la marcha de aquélla.

Por dltimo, hay que tener en cuenta que cuando la empresa esté en primera
generacion y haya una sola rama familiar, podra prescindirse de este érgano de
caracter informativo sin problema, pero teniendo presente que a medida que
aumente la familia, la conveniencia de contar con el mismo se ird haciendo mas
patente.

2.1.3.2.2. Consejo de Familia. En opinién de Leach,®* el Consejo de Familia es el
maximo organo de gobierno de caracter decisorio en las relaciones familia-

®2 GALLO; Op. Cit. p. 27
® LEACH; Op. Cit. p. 58

® Ibid, p. 59
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empresa, que regula el funcionamiento de la familia empresaria en sus relaciones
con la empresa, y en cuyo interior se discuten tanto los problemas del presente
como los proyectos de futuro de la familia empresaria. Al no existir regulacion
especifica del consejo de familia ello implica la discrecionalidad del grupo familiar
a la hora de determinar los aspectos relativos a su composicion, caracteristicas y
funciones.

1. Composicion. Para alcanzar una composicion equilibrada del Consejo de
Familia, que permita conocer los puntos de vista de todas las corrientes o
tendencias de los componentes de la familia, es necesario tener en cuenta segun
Gallo:*®

1. Que estén representadas en €l todas las ramas familiares.

2. Que estén representados tanto los socios que trabajan como los que no
trabajan en la empresay

3. Que estén representadas todas las generaciones familiares.

Ademas, es recomendable contar con la presencia de un asesor externo, que
ayude a estructurar el Consejo de Familia y a darle seriedad y rigor, y que
colabore en la negociacion y preparacion del Protocolo Familiar y de sus
instrumentos de desarrollo (capitulaciones, testamento y estatutos sociales), asi
como en la resolucién de los restantes asuntos que se planteen al Consejo de
Familia.

Por otra parte, de conformidad con Leach,®® el nimero de componentes se fijara
en funcion de los criterios antes sefialados, que es importante concertar,
independiente del hecho de que exista 0 no una Junta de Familia y del nimero de
componentes de la familia. Igualmente, se recomienda que su Presidente sea el
familiar que tenga mas ascendiente en la familia (uno de los fundadores), aunque
esté retirado.

Finalmente, en opinién de Leach,®” el Consejo de Familia debera celebrar, al
menos, tres o0 cuatro reuniones anuales, que deberan prepararse con la debida
antelacion, encargando asuntos concretos a sus componentes, y celebrarse con la
debida formalidad y rigor.

Caracteristicas. Las caracteristicas del consejo de familia de acuerdo con Gallo,®
son:

®® GALLO; Op. Cit. p. 28
® | EACH; Op. Cit. p. 60
*" Ibid., p. 60

® GALLO; Op. Cit. p. 29.

40



e Es conveniente que estén representadas todas las ramas familiares y todas
las generaciones inclinadas a pertenecer a la empresa.

e Los miembros que componen el consejo deben ostentar la doble condicion de
miembros de la familia y propietarios de la empresa y tener notable
significacién en uno u otro campo.

e Es el vehiculo de aplicacion del protocolo, actuando incluso, como arbitro en
las discrepancias a la hora de su aplicacion.

2. Funciones. De conformidad con Gallo,®® las funciones del Consejo de Familia
implican definir y decidir en temas como:

1. Gestionar y negociar el Protocolo Familiar, asi como las sucesivas
actualizaciones o reformas del mismo.

2. Dirigir e impulsar el proceso de sucesion en la empresa familiar.

3. Resolver los problemas de relacion que surjan entre familia y empresa, y, entre
ellos y de manera destacada, mantener la separacion de los patrimonios y de las
cuentas de ambas instituciones.

4. Defender los derechos de los miembros de la familia que no trabajan en la
empresa, sean 0 no propietarios de la misma, y

5. Contribuir a crear un ambiente grato que facilite la comunicacién entre los
miembros de la familia.

2.1.4. El protocolo familiar. El concepto de protocolo familiar, practicamente se
ha venido a trabajando a partir de los afios setenta del siglo pasado, debido a que
hasta esa época no existieron razones de peso para justificar su elaboracion. A
este respecto cabe sefialar en primera instancia, que la seriedad de la palabra
empefiada era como un sello en la boca de quien pronunciaba algiin compromiso
y ademdas era bien captada por quienes escuchaban y se comprometian en
cumplir lo pactado. Esta actitud no requeria siempre documentos donde se
expresara por escrito lo que se pretendia llevar a cabo. Desafortunadamente el
sello de los pactos verbales fue desapareciendo paulatinamente y obligd a pactar
todo por escrito.

En segunda instancia, hasta los afios setenta la mayoria de las empresas
familiares no necesitaban vincular socios ajenos a la familia; puesto que, por un
lado, el mercado no se habia abierto a la medida del orden actual y por otro, se
manejaban menos variables en la operacion de los negocios. Aspectos como la

% Ibid., p. 30.
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competencia, la actualizacidbn permanente y la innovacion no eran tan exigentes.
Estas dos razones hacian que no se necesitaran altas inversiones para operar
adecuadamente, por lo cual el capital tendia a provenir de los recursos de los
propios familiares que confiaban entre si y no hacian necesario poner ciertas
normas por escrito. Por lo tanto, la aparicion de capitales externos a la familia ha
presionado a considerar las reglas de juego por escrito.

Finalmente, en las Ultimas décadas el concepto de familia en el ambito
empresarial ha originando fraccionamientos o disminuciones del patrimonio del
negocio debido a intereses personales, sobre todo cuando entran en él
generaciones distintas de la fundadora, cuando no se administra adecuadamente
o cuando se generan conflictos entre familias. Esta situacion ha obligado a dejar
por escrito lo que se pretende llevar a cabo, para lograr la continuidad de la
empresa familiar.

De conformidad con Martinez,” el protocolo familiar es uno de los instrumentos
planteados como solucion al problema de la confusion de patrimonios, que ayudan
al empresario no solo a la gestion de la empresa sino que puede ser muy Uutil
cuando llega el momento de la sucesiéon. De esta manera, se puede utilizar dicha
herramienta que, si bien no soluciona el problema, puede ayudar a simplificarlo,
siendo un medio a través del cual se puede llegar a dicha solucién.

Por su parte, segin Gonzalez,”* el “protocolo familiar’, es el acuerdo firmado por
los familiares socios de una misma empresa con el fin de regular la organizacion y
gestion de la misma, ademas de las relaciones econdmicas y profesionales entre
la familia, la propiedad y la empresa. Este instrumento esta ligado a la sucesion
puesto que con su utilizacién se pretende darle continuidad de manera eficaz y
con éxito a través de las siguientes generaciones familiares.

En este sentido, Le Van,’? sefiala que el aspecto fundamental que se recoge en el
protocolo familiar es que trata de asegurar la cohesion entre los distintos familiares
y la continuidad de la empresa, de generacion a generacion, no siendo
considerado como un suceso, ni tampoco como una accion, sino que es un
proceso duradero que involucra a los miembros de la familia, a los empleados y al
propio negocio.

Por otra parte, Gonzalez’® sefiala que uno de los principales mecanismos para
prevenir los problemas tipicos de las sociedades de familia es el denominado
protocolo, el cual consiste en un acuerdo entre los miembros de la familia. Por lo

" MARTINEZ GUILLEN, M. Protocolo social y empresarial. Marcial Pons. Madrid, 2001. P. 36
" GONZALEZ, Federico. Creacién de Empresas, Piramide, Madrid. 2000. p. 58

2 LE VAN; Op. Cit. p. 65

® GONZALEZ, Federico. Creacién de Empresas, Piramide, Madrid. 2000. p. 58
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tanto, segun el autor, el objetivo fundamental del protocolo es definir con claridad
los valores éticos que la familia debe comprometerse a respetar para el adecuado
logro de los propositos de la empresa.

En sintesis, el Protocolo Familiar, se puede definir como un acuerdo o contrato,
firmado entre familiares socios de una misma empresa, en virtud del cual se
acuerdan los principios esenciales de las relaciones de la familia con la empresa.
Se pretende con dicho contrato regular la organizacion y gestion de la misma, asi
como las relaciones econdmicas y profesionales entre la familia, la propiedad y la
empresa, con la finalidad de darle continuidad de manera eficaz y con éxito a
través de las siguientes generaciones familiares.

Por otra parte, para garantizar la eficacia del Protocolo Familiar, es fundamental
que éste cuente con el consenso de todos los familiares, siendo también
conveniente que se adopte en un momento apropiado, tanto desde el punto de
vista familiar como del empresarial.

Tal como sefiala Martinez,”* la experiencia demuestra que el Protocolo Familiar es
un instrumento eficaz para la prevencion de conflictos, por eso es conveniente
redactarlo anticipAndose a los posibles problemas que pudieran surgir.

Asi mismo, el proceso de elaboracion del Protocolo Familiar, exige la colaboracion
de todos los miembros implicados, sobre los cuales recae la responsabilidad de
debatir sobre los temas a incluir en el mismo, ya que este proceso de discusion y
posterior consenso hasta llegar al acuerdo final es clave para el eficaz
funcionamiento del mismo.

Ademas, con el fin de adaptarlo a los cambios tanto familiares como empresariales
que se vayan presentando a lo largo de los afios, es conveniente revisarlo
periodicamente para mantener su vigencia. Por lo tanto, un Protocolo Familiar
debe tener, de un lado, la vocacién de permanencia en el tiempo y, de otro, el
compromiso de revisarlo peridédicamente.

En resumen, el Protocolo Familiar debe ser un instrumento activo, que sirva de
norma para guiar las actuaciones familiares en la empresa y que a su vez, sea
capaz de contribuir a la solucién de las eventuales incidencias que se produzcan
en el interior de la familia, y que estén relacionadas con la unidad productiva.

2.1.4.1. Contenido. El contenido de un el Protocolo Familiar puede ser tan amplio
y complejo como la familia y la empresa lo requieran. No obstante, de conformidad
con Martinez,” la estructura méas habitual es la siguiente:

" MARTINEZ GUILLEN, M. Op. Cit. 37
”® Ibid., 38
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Introduccion: En ella se pueden incluir, y es bastante habitual hacerlo,
consideraciones sobre el fundador y el origen de la empresa, la filosofia de la
misma, el ambito de sus actividades, el arraigo de la empresa en un determinado
lugar, etc.

Pactos sociales o estatutarios: Son aquellos que pueden incorporarse a los
estatutos sociales. Tienen naturaleza institucional o societaria y, entre otros, se
podrian citar los referidos al régimen juridico de las acciones o participaciones
sociales, las mayorias exigibles para la adopcion de acuerdos tanto en el Consejo
de Administracibn como en la Junta General, los posibles acuerdos sobre
agrupacion de voto, los criterios para establecer la composicion de Consejo de
Administracion, etc.

Pactos para sociales o0 extra estatutarios: Son aquellos que no es posible
incorporar a los estatutos sociales, pero que es aconsejable establecer para
regular las relaciones entre la familia y la empresa estableciendo, por ejemplo,
normas que regulen la incorporaciéon de los familiares a la empresa, asi como las
funciones que vayan a desarrollar en la misma y su retribucion. También es
importante pactar la salida de los miembros de la familia de la empresa y la
cualificacion exigible al sucesor del fundador y a los familiares que trabajen en
ésta.

Asimismo, se debe sefialar la posibilidad de incluir clausulas penales, en los
términos previstos en la legislacion civil, que sancionen el incumplimiento de las
obligaciones establecidas en el protocolo. Igualmente, es deseable que se pacten
la duracién del protocolo y el procedimiento que debe seguirse para su revision.

Organos de caracter familiar: Asi mismo, es recomendable establecer los
criterios de organizacién, composicion y funcionamiento de los denominados
organos familiares, descritos anteriormente, y que son la Junta de Familia, el
Consejo Familiar.

Clausula de cierre: Finalmente, el Protocolo Familiar suele contener una clausula
de cierre, de caracter meramente protocolario, denominada la clausula “con
gratitud”, en la que se expresa el agradecimiento de la familia a los fundadores de
la empresa y a todos aquellos que han hecho posible el éxito de la misma.

2.1.4.2. Eficacia juridica de los pactos que pueden incluirse en el Protocolo
Familiar. Dentro de la variedad de pactos posibles, es preciso resaltar que no
todos tienen la misma eficacia juridica y asi, junto a pactos inscribibles en el
Registro Mercantil con eficacia frente a terceros, se entenderan otros que solo
pueden tener la eficacia de un contrato entre los firmantes, e incluso pactos
carentes de cualquier eficacia legal y cuya validez se limita a la mera fuerza moral,
lo que significa que su incumplimiento no podra exigirse ante instancia judicial
alguna. Entre estos ultimos estan aquellos referidos a los valores éticos que se
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pretende que presidan la actividad de la empresa o la conducta de los familiares y
directivos.

2.1.4.3. Finalidad. Tal como sefiala Martinez,’® |a finalidad del protocolo familiar es
establecer principios orientativos y clausulas especificas para regular las
relaciones futuras bajo los principios de cohesién y armonia de la familia. Asi
mismo, su eficacia puede ser nula si se convierte en un documento firmado por las
partes cuyo destino final es su archivo. Su revision y actualizacion periodicas
constituyen buenas garantias para su eficacia.

Lo importante es la voluntad de las partes para comunicarse y acordar el futuro
desarrollo de la empresa familiar. Se trata de un proceso segin el mismo autor,”’
gue puede derivar en un documento escrito y firmado denominado protocolo, pero
cuya eficacia real dependera de como se haya llevado el proceso de comunicacién
y las vias de revision periddica que se establezca. El proceso de discusion y
consenso acerca de los temas a incluir y su acuerdo final componen dos
elementos intimamente unidos que no deben desligarse para el eficaz
funcionamiento de un protocolo.

2.1.4.4. Sujetos. De conformidad con Martinez,”® en el &mbito subjetivo se define
a quien afecta el protocolo. En su elaboracion participan los miembros actuales
pero su eficacia se proyecta sobre los futuros, por lo que es necesario buscar la
adhesion de los futuros miembros de la familia a dicho contrato. En el ambito
objetivo se comprende el conjunto de sociedades, bienes y propiedades a los que
se refiere el protocolo.

2.1.4.5. Naturaleza juridica. En Colombia, aunque se viene hablando de la
creacion de legislacién especifica para el protocolo, la realidad es que todavia no
existe y se deben aplicar diferentes leyes y normas de caracter civil, mercantil y
fiscal. La vinculacion de los pactos acordados, es pues un tema complejo y que
hay que revisar en cada caso concreto. A modo de informacion general, se deduce
que para la elaboracion y puesta en marcha de un protocolo familiar, se debe
tener en cuenta los siguientes aspectos:

Fuerza Moral: Los miembros de la familia se comprometen a ciertos actos y
comportamientos ante determinados hechos pero no existe obligacion legal, sélo
moral entre las partes. Se trata pues de un pacto de honor y/o entre caballeros.

Fuerza legal entre partes: Los firmantes de un acuerdo privado, el protocolo
familiar, por ejemplo, se obligan a su cumplimiento. Sélo tendra vinculacion entre
las partes firmantes. Al mismo tiempo, dichos acuerdos tendran vinculacion

’® Ibid., p. 39
" Ibid., p. 39
® Ibid., p. 40
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siempre y cuando no vayan en contra de "las leyes, la moral y el orden publico” en
cuyo caso, solamente tendrian una vinculacion moral. No serian exigibles
legalmente.

Fuerza legal frente a terceros: La forma mas comun para que un acuerdo sea
efectivo ante terceros es la inclusiébn de éstos en los propios estatutos de la
empresa. Sin embargo, se debe tener en cuenta que:

e Supone la consiguiente pérdida de privacidad de unos datos que pueden ser
estratégicos para la empresa.

e Existen claras limitaciones para elevar estos acuerdos a los estatutos. Por
ejemplo la legislacibn mercantil de sociedades andénimas y limitadas
imposibilita la limitacion de la libre transmision de acciones. Con lo que
resultaria imposible hacer constar cualquier pacto al respecto en los estatutos
de una sociedad.

2.1.4.6. Estructura. Su estructura puede ser desde muy sencilla, recogiendo
simplemente criterios de incorporacién de familiares, hasta muy amplia, abordando
una gran variedad de temas. Su amplitud dependera de la problematica de la
empresa, del tamafio de la familia y la empresa, y la etapa generacional en que se
encuentre.

2.1.4.7. Contenido. El contenido del Protocolo Familiar, puede hacer referencia a
razones de diversas indoles. De este modo, algunas empresas optan por regular
incluso el tipo de capitulaciones matrimoniales que deben tomar los hijos y nietos
de los fundadores. Otras, por ejemplo establecen que, en igualdad de condiciones
en lo que a competencias se refiere, no se puede despedir a un trabajador ajeno a
la familia para poner en su lugar a uno que si es miembro. No obstante, tal como
sefiala Gallo,”® los temas mas comunes incluidos en el protocolo familiar se
refieren a:

e La filosofia de la empresa, en cuanto a las relaciones entre familiares y en
cuanto a la definicion de dicha empresa.

e Los derechos que adquieren los miembros por la condicién de socios, tanto
derechos econémicos como derechos a la informacion.

e Valores, estilo y actitudes de la familia en la empresa.

e Participacion laboral de los familiares en la empresa (politicas de entrada,
salida y normas de conducta en el trabajo).

" GALLO, M. A. Op. Cit., p. 32
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e Grandes lineamientos empresariales (politica de dividendos y reinversion de
utilidades, rendimiento de la inversion, endeudamiento, diversificacion,
internacionalizacion).

e Las ventajas que obtendran los socios de la empresa en funcién de su labor
en la misma.

e El régimen de las transmisiones, que debera pasar posteriormente a su
ampliacion en los Estatutos de la empresa.

e Las sanciones por los comportamientos inadecuados dentro de la empresa.
e La politica de asesores externos.

e Las reglas de sucesion y proceso de jubilacion de la persona que abandone el
poder.

¢ La Conformacioén y funcionamiento de la junta directiva, entre otros.

De conformidad con lo descrito anteriormente, puede decirse que el “protocolo
familiar’ es considerado como uno de los instrumentos claves para la continuidad
de la empresa, aunque solo un pequefio porcentaje de empresas disponen de él.
Sin embargo, “La fuerza del Protocolo viene dada por el grado de compromiso que
quieran asumir las partes en el proceso de elaboraciéon y la empresa”. Esto
significa que la eficacia del protocolo depende principalmente de la manera como
se adelante el proceso por el cual la familia termine adoptandolo. En la medida en
que dicho acuerdo sea disefiado “a la medida” de la familia, habra mayores
posibilidades de que se respete lo alli dispuesto.

El protocolo, por lo tanto, es un elemento que debe existir en la empresa familiar,
para cuya elaboracion es conveniente contar con los profesionales mas calificados
en cada uno de los aspectos que quieran tratarse en el mismo, ya que una
planificacion adecuada del funcionamiento de la empresa, asi como de los criterios
de actuacion futuros puede evitar situaciones conflictivas.

2.2. MARCO LEGAL

2.2.1. Empresa Familiar. La Superintendencia de Sociedades sefala que si bien
es cierto que en el Codigo de Comercio no aparece definida la sociedad de familia,
se infiere que estas organizaciones estan reconocidas en la legislacién mercantil,
cuando el articulo 102 del Codigo de Comercio expresamente manifiesta: que son
validas las sociedades constituidas entre "...padres e hijos o entre cényuges,
aungque unos Yy otros sean los unicos asociados....", con lo cual puede afirmarse,
sin lugar a ambigliedades, que las sociedades del ejemplo son tipicas de familia,
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pues es indudable que el control en la direccién y en la administracion de la
empresa estan en cabeza de un mismo nucleo familiar al encontrarse el 100% del
capital, constituido por aportes del padre, madre e hijos y ademas desempeiiarse,
algunos de los asociados, como administradores de las mismas. Por otra parte, el
articulo 435 de dicha reglamentacion, establece la prohibicion de formar mayorias
en las juntas directivas con personas ligadas entre si por matrimonio, o por
parentesco dentro del tercer grado de consanguinidad o segundo de afinidad, o
primero civil, “excepto en las sociedades reconocidas como de familia”.

A este respecto, cabe sefialar que no existe una definicién legal, ni por ende
procedimiento expreso que implique un reconocimiento formal sobre "la sociedad
de familia", pues si bien, se hace alguna referencia a dicha condicion de sociedad
en los articulos 102 y 435 del Cbédigo de Comercio, no hay en la legislacion
mercantil, definicibn alguna sobre ella, principalmente cuando este tipo es
considerado como una modalidad sin otras aplicaciones diferentes que las
disposiciones generales y especiales previstas en el Codigo de Comercio para el
tipo de sociedad que sea adoptado.

En este sentido y no teniendo consagracion legal dentro de la actual legislacion
mercantil, tal como sefiala la Superintendencia de Sociedades,®® es necesario
sustentarse en el principio de la analogia consagrado en la legislacion tributaria,
en donde el Decreto reglamentario 187 de 1975 en su articulo 6° determina el
caracter familiar de una sociedad con base en los siguientes requisitos:

a. La existencia de un control econdémico, financiero o administrativo.
b. Que dicho control sea ejercido por personas ligadas entre si por matrimonio o
por parentesco hasta el segundo grado de consanguinidad o Unico civil.

Tal como se puede apreciar, los parametros sefialados en el Decreto 187
mencionado indiscutiblemente estan acordes con el concepto restringido de familia
que se desprende de algunas disposiciones legales, tales como: el articulo 874 del
Cadigo Civil y los articulos 1°y 4° de la Ley 70 de 1971, que doctrinariamente han
sido admitidos como una agrupacién de personas formadas por el padre, la madre
y los hijos.

En consecuencia, de conformidad con la Superintendencia de Sociedades,® para
gue una sociedad tenga el caracter de familia debe existir entre dos 0 mas socios
un parentesco de consanguinidad hasta el segundo grado (padre, madre o hijos y
hermanos) o unico civil (padre o madre adoptante o hijo adoptivo), o estar unidos
entre si matrimonialmente, siempre y cuando los socios asi relacionados, ejerzan,
sobre la sociedad un control econémico, financiero o administrativo.

:i SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Estudio Empresas de Familia. 2001. Op. Cit. p. 7
Ibid., p. 8

48



No obstante lo anterior, esta definicidon de sociedad de familia, que de acuerdo al
ordenamiento juridico actual es la aplicable para efectos del articulo 435 del
Estatuto Mercantil, resulta inadecuada a la hora de realizar un estudio sobre la
realidad de este tipo de organizaciones, toda vez que las sociedades de familia,
independiente del tipo societario (colectivas, en comanditas, limitadas, anénimas)
son en la préctica, aquellas controladas por miembros de una misma familia, que
bien pueden ser hermanos, primos, sobrinos, tios, abuelos, nietos, etc. En
particular en las sociedades de segunda y tercera generacién es apenas légico
que aparezcan vinculados miembros de la familia que tienen un parentesco mas
distante que el sefialado en la norma comentada, sin que eso desnaturalice la
esencia del control que siguen ejerciendo miembros de una familia, cuyas
relaciones se proyectan en el campo de la empresa, la familia y la propiedad.

Por otra parte, es preciso resaltar que el criterio principal que se utiliza para la
identificacion de las sociedades de familia es el de la propiedad, es decir, que
miembros de una misma familia posean mas del cincuenta por ciento del capital
de una sociedad. Sin embargo, cabe sefalar que en lo relativo al control de
sociedades, las leyes, la doctrina y especialmente la realidad, sefialan otras
formas de control externo o sin participacion.

De esta manera, la operacidbn de negocios por parte de las familias que se
proyecta en el &mbito societario, tiene un efecto importante en el universo de los
grupos econdémicos y empresariales. En este sentido, se observa frecuentemente
que el crecimiento de la actividad empresarial realizada por las familias, lleva a
gue éstas constituyan y controlen una pluralidad de sociedades, con el animo de
desarrollar esquemas de integracion horizontal o vertical, buscar la optimizacion
de los recursos, disminuir los riesgos o por otros motivos. Esas organizaciones
grupales han sido reguladas por la ley 222 de 1995, especialmente en lo
relacionado con el control ejercido por personas naturales y el denominado control
societario.

Dentro de este contexto, lo esencial del régimen de sociedades de la ley 222 de
1995 es el Control Societario; es decir, el sometimiento del poder de decision de
una sociedad, a la voluntad de otra u otras personas.®? Se trata de un concepto de
control, que corresponde a los denominados grupos de hecho (modelo organico),®
en donde lo fundamental es la realidad del control, sin identificarlo con la nocién
de propiedad o condicionarlo a la existencia de contratos de dominacion.

Asi mismo, de conformidad con la legislacion colombiana,® el control de una
sociedad puede ser ejercida por una o varias personas naturales o juridicas. Asi

82 .
Ibid., p. 91
% El modelo organico significa admitir la diversidad de formaciones de grupos de hecho como
unidad econémico-empresarial
# Ibid., p. 92
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mismo se reconocen las diversas formas en que puede ejercerse el control de
sociedades mercantiles: control individual, control conjunto, control directo, control
indirecto.

Sin embargo, es importante diferenciar las relaciones de control, de los simples
vinculos de colaboracion, pues en estas Ultimas no es posible identificar a una
persona 0 personas controlantes, sino a unas sociedades con determinados
vinculos, que no corresponden a la relacién (singular o plural) definida en la ley.

2.2.2. Protocolo familiar. De conformidad con el articulo 110, numeral 14, del
Caodigo de Comercio en los estatutos se pueden incluir pactos entre los socios
que, siendo compatibles con la indole de cada tipo de sociedad, estipulen los
asociados para regular las relaciones a que da origen el contrato social.

Por otra parte, de acuerdo con lo sefialado por el articulo 70 de la Ley 222 de
1995, los accionistas de la empresa familiar que no sean sus administradores,
podran celebrar acuerdos en virtud de los cuales se comprometan a votar en igual
o determinado sentido en las asambleas de accionistas. Dicho acuerdo podra
comprender la estipulacion que permita a uno o mas de ellos 0 a un tercero, llevar
la representacion de todos en la reunion o reuniones de la asamblea. Esta
estipulacién producira efectos respecto de la sociedad siempre que el acuerdo
conste por escrito y que se entregue al representante legal para su depdésito en las
oficinas donde funcione la administracion de la sociedad.

Desde el punto de vista juridico el protocolo es un contrato consensual pues para
su nacimiento basta el acuerdo de voluntades. No obstante, se recomienda que
sea un documento con estipulaciones claras y suscrito por todos los miembros de
la familia que directa o indirectamente tengan relacion con la empresa.

Las normas y demas clausulas consagradas en el protocolo de familia seran
debatibles a quienes lo suscriben. Esto se fundamenta en la naturaleza contractual
del protocolo, por lo que sus normas son ley para las partes de conformidad con el
articulo 1602 del Cédigo Civil. No obstante, el protocolo se encuentra limitado por
la ley y los estatutos.

Finalmente, es preciso resaltar que en el protocolo queden claramente
establecidas las sanciones que se generen por el incumplimiento de lo pactado y
los mecanismos para la solucién de conflictos.

Una vez conocida la regulacion normativa tanto de la empresa familiar, como del

Protocolo familiar en Colombia, a continuacion se hara una breve recopilacion la
situacion actual del mercado inmobiliario en Colombia.
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2.3. MARCO INSTITUCIONAL

2.3.1. Situacion actual de la empresa familiar en Colombia. En Colombia, como
en la mayoria de los paises del mundo, las empresas familiares representan una
parte fundamental del tejido productivo dentro del total de negocios privados. De
conformidad con el estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades,® las
empresas familiares; es decir, las sociedades en las cuales personas de una
misma familia poseen mas del 50% del capital, representan el 68% del total.

El presente estudio estd basado en 8.930 sociedades, de las cuales 8.780
remitieron informacion sobre accionistas o0 socios a la Superintendencia de
Sociedades y 150 corresponden a empresas vigiladas por las Superintendencias
de Valores y Bancaria.

Luego de analizar la composicion de capital de las 8.930 empresas de manera
individual, la Superintendencia de Sociedades estableci6 que 6.054 son de
propiedad de la misma familia, lo cual representa el 67.8% del total. De las 6.054
compafias, 4.889 tienen accionistas 0 socios a personas naturales Unicamente; es
decir existe una participacion directa y 1.165 incluyen como accionistas o socios
tanto a personas naturales como personas juridicas, las cuales corresponden
generalmente a sociedades de la familia orientadas a manejar sus inversiones en
otras compainias.

Las 8.930 empresas en mencion, incluyen sociedades de todas las dimensiones,
pero dada la estructura de la economia Colombiana, las grandes empresas son
pocas, las medianas ocupan un lugar importante, pero la gran mayoria son
pequefias, las cuales en conjunto hacen un aporte importante a la produccion de
bienes y servicios y a la generacion de empleo. También se estima que existen en
el pais alrededor de un millon de pequefios negocios que se pueden considerar
como empresas de familia, pero que debido a que no se encuentran organizados
formalmente como sociedades, no se incluyen en el presente estudio.®

2.3.2. Distribucion de las empresas familiares en Colombia. Una forma de
analizar las empresas de familia es determinando la distribucion de ellas, teniendo
en cuenta algunos parametros como el lugar de domicilio, la actividad econdmica y
el tipo de sociedad que utilizan para su organizacion, tal como se describe a
continuacion.

2.3.2.1. Distribucién de las empresas familiares segun lugar de domicilio. La
ubicacion de las empresas de familia en el territorio nacional, obedece a ciertas
variables como el tamafio del mercado, las costumbres y las caracteristicas
sicologicas y sociologicas de las personas en cuanto a la disposicién y forma de

:Z SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Estudio Empresas de Familia. 2001. p. 20
Ibid., p. 20
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asociarse para crear empresas a través de la familia. De acuerdo con la
Superintendencia de Sociedades,®” el 53% de las empresas familiares se
encuentran domiciliadas en Bogota, seguidas de Cali, Medellin y Barranquilla,
representadas con un 12, 10 y 5% respectivamente. (Ver Grafico 1).

Tal como se puede observar, existe una relacion casi proporcional entre la
participacion de cada ciudad en el total de sociedades y la participacion de las
empresas de familia en el mismo domicilio, con algunas excepciones como Cali y
Barranquilla donde la proporcién de empresas de familia es mayor frente al total
de empresas, lo que esta indicando que en estos lugares existe mayor tendencia
de las familias a crear empresas y operar bajo este esquema.

Grafico 1: Empresas familiares segun su domicilio en Colombia
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

2.3.2.2. Distribucién de las empresas familiares por sector econdmico.
Debido al surgimiento de nuevas necesidades relacionadas con la globalizacién de
la economia, al auge de las comunicaciones y al cambio permanente que se esta
dando en el mundo empresarial, en los Ultimos afios se han creado gran nimero
de empresas orientadas principalmente a la prestacion de nuevos servicios.
Dentro de estos lineamientos y teniendo en cuenta que la puesta en marcha de
este tipo de empresas no requieren grandes inversiones, han nacido empresas
relacionadas con el manejo de inversiones, actividades auxiliares de
intermediacién financiera y otras dedicadas a prestar asesorias técnicas y otras
funciones empresariales. Pero las dos actividades claves y que han servido como
motores de la economia son la industria y el comercio, sectores en los cuales se
concentra el mayor numero de sociedades.

¥ Ibid., p. 21
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Tal como se puede apreciar, las empresas de familia estan presentes en todos los
sectores de la economia nacional. De conformidad con la Superintendencia de
Sociedades,®® los principales renglones a los que se dedican las empresas
familiares se pueden observar en el siguiente grafico.

Grafico 2: Empresas familiares por sector econémico
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

2.3.2.3. Distribucion de las empresas familiares segun el tipo de sociedad. La
Superintendencia de Sociedades sefiala que para el desarrollo de este estudio, se
seleccionaron como Unica variable la propiedad; es decir, aquellas empresas en
las cuales los propietarios 0 accionistas 0 socios pertenecientes a una misma
familia, tuvieran una participacion superior al 50% del capital. Bajo este esquema,
segln la Superintendencia de Sociedades,®® la mayor parte de las empresas
familiares, representadas con el 52%, estadn conformadas como sociedades
limitadas, seguidas del 37% como sociedades anonimas, el 8% como en
comandita simple y el 3% tiene otras formas de sociedades. (Ver Gréfico 3)
Igualmente sefiala que las familias prefieren las sociedades limitadas para sus
empresas inicialmente, pero cuando la compafiia empieza a crecer y necesita
expandirse, generalmente la transforman en sociedad and6nima como un
mecanismo para obtener fuentes de financiacion.

% Ibid., p. 22
% Ibid., p. 23
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Grafico 3: Empresas familiares segun tipo de sociedad

EMPRESAS DE FAMILIA SEGUN TIPO DE SOCIEDAD

OTRAS
3%
S.C.S.

L

LIMITADA
52%

ANONIMA
37%

Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

2.3.3. Participacion de las empresas de familia en el total. Segun la
Superintendencia de Sociedades,? para definir la participacién de las empresas de
familia en el total, se relacionan las empresas de familia, comparadas con el total
de empresas tenidas en cuenta en el estudio; es decir, se establece la cantidad y la
participacion porcentual de este tipo de empresas con respecto al total, desde
distintos puntos de vista como la ciudad de domicilio, el sector econémico al cual
pertenecen y el tipo de sociedad bajo el cual estan organizadas. A nivel general se
establecio que de las 8.930 empresas analizadas, 6.054 correspondian a empresas
de propiedad mayoritaria de una misma familia, lo cual representa el 67.8% del
total.

2.3.3.1. Participacion de las empresas de familia clasificadas segun lugar de
domicilio. Segun el estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades,* en
la ciudad de Cali, existen en total 870 sociedades, 750 de las cuales son de familia,
lo cual equivale al 86.2%; es decir, que solamente el 13.8% corresponde a
empresas no familiares. En esta region del pais existe una mayor disposicion de las
familias a unirse y asociarse para crear empresas. Otra region importante en la que
existe una alta participacion de las empresas de familia es la costa atlantica con la
ciudad mas importante desde el punto de vista empresarial que es Barranquilla con
el 79.9%. En Medellin la participacién también estuvo por encima del promedio
general, con el 70.3%, mientras que en Bogota la participacion de las empresas de
familia en el total es del 65%. Dentro del rubro “Otras”, se incluye un numero

% |bid, p. 24
* Ibid, p. 24
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importante de pequefias poblaciones en las cuales también existe algin nimero de
empresas de familia con una participacion representativa del 73%. (Ver gréafico. 4)

Grafico 4: Participacion de las empresas de familia frente al total segun su
domicilio
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001

De la misma manera, segun el mismo estudio, en todas las ciudades relacionadas
en el cuadro anterior, existe algin nimero de empresas de familia que oscilan
entre el 42% y el 86% del total. En menor proporcion se encuentran empresas de
familia ubicadas en todas las ciudades del pais, en las cuales existe actividad
productiva.

2.3.3.2. Participacion de las empresas de familia en el total, de acuerdo con la
actividad econémica. De conformidad con la Superintendencia de Sociedades,*
las empresas de familia desarrollan sus actividades en todos los sectores de la
economia nacional. La mayor concentracion se encuentra en los sectores en los
cuales no se requiere hacer grandes inversiones para su funcionamiento, como es
el caso de asesorias técnicas, manejo de portafolio de inversiones e intermediacién
financiera, sector en el cual las empresas de familia participan con el 89% del total
de compainias de este género. Otro sector en el que proliferan las empresas de
familia es el dedicado a las actividades inmobiliarias y empresariales, como es el
caso de compra - venta y arrendamiento de inmuebles, alquiler de maquinaria y
equipos, consultoria y suministro de elementos de informética, investigacion vy
desarrollo, actividades juridicas y contables; en este sector, las empresas de familia
participan con el 73.7% del total. Siguen en orden descendente las sociedades
dedicadas al sector comercio con el 71% y la industria con el 66.3%. La

% bid, p. 26
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participacion en otros sectores distintos a los anteriores es del 58%, por debajo del
promedio general que es del 67.8%. En el rubro de otros sectores se encuentran la
construccion y la ingenieria, la agricultura, el transporte y los hoteles y restaurantes
entre otros. De la misma manera, segun el mismo estudio, el surgimiento de
nuevas necesidades de la poblacién, generadas por los continuos cambios en la
tecnologia y en las costumbres, asi como la globalizacion de la economia, que ha
llevado a un desarrollo sin precedentes en las comunicaciones, ha contribuido a la
creacion de empresas dedicadas a prestar servicios orientados a satisfacer este
mercado. En este campo existe una participacion alta de las empresas de familia.
En el (Gréfico 5) se resumen las actividades en las cuales se concentra la mayor
participacion de las empresas de familia.

Grafico 5: Participacion de las empresas de familia frente al total segun el sector

econdmico
PARTICIPACIONDELAS EM PRESAS CE FAMILIA ENEL TOTAL, SEGUN SECTORECONOMICO
100,0%
89,0%
90,0%
0,
800% 737% 710%
700% 66,3% 67,8%
580%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0% . . T T T
NV ERSIONES ACTV NMOBL COMERCIO INDUSTRIA OTROS PROMBEDIO
BVPR GENERAL

Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

2.3.3.3. Participacion de las empresas de familia en el total clasificadas por
tipo de sociedad. Tal como sefiala la Superintendencia de Sociedades,”® las
empresas de familia se conforman bajo diferentes formas juridicas de asociacion.
Las mas comunes son las sociedades limitadas, an6nimas, en comandita simple,
en comandita por acciones y la colectiva. La mayor concentracion de empresas de
familia se encuentran en la sociedad en comandita simple, en la cual el 98.2% del
total de compafiias son de propiedad familiar; solamente el 1.8% de este tipo de
sociedad corresponde a otros propietarios. Las familias también utilizan en gran
escala la sociedad limitada como forma de organizar sus empresas. El 76.4% del

% Ibid, p. 26
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total de sociedades limitadas son de familia, en tanto que el 55% de las andnimas
son de propiedad de una misma familia. Existen otros tipos de sociedades como la
en comandita por acciones, la colectiva y la empresa unipersonal, dentro de las
cuales las empresas familiares participan con el 75.7% del total. (Ver Grafico 6)

Gréfico 6: Participacion de las empresas de familia frente al total segun tipo de
sociedad
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

Tal como se puede apreciar, la mayoria de las empresas de familia se encuentren
organizadas como limitadas o andnimas, puesto que la limitacibn de la
responsabilidad de los socios que caracteriza a estos tipos societarios, los hace
mas atractivos para emprender negocios. En ese sentido, las sociedades
colectivas, en las cuales los socios responden solidariamente, son los tipos
societarios menos utilizados.

2.3.4. Sociedades inscritas en las principales Camaras de comercio del pais.
Con el fin de determinar la cantidad de sociedades legalmente establecidas en el
pais, y hacer una estimacion aproximada de las empresas de familia que pueden
existir actualmente, la Superintendencia de Sociedades,* solicité informacién a
todas las camaras de comercio del pais, las cuales se ubican en los principales
centros empresariales y tienen sede en 56 ciudades.

La recopilacion de informacion permite establecer que en Colombia existian
registradas (matriculadas y renovadas) un total de 160.528 sociedades a 31 de
diciembre de 2000. Esta cantidad se encuentra distribuida en toda la geografia
nacional, pero con énfasis en las ciudades que tienen mayor poblacion. No

* Ibid, p. 31
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obstante, segin la Superintendencia de Sociedades, para tener una idea general
sobre la localizacion de las sociedades, en este estudio se establecieron no sélo
las principales ciudades sino sus areas adyacentes. Asi por ejemplo en la ciudad
de Medellin se ubican también las camaras de Aburra Sur, localizada en Itagui y la
del Oriente Antioquefio, con sede en Rionegro; en el eje cafetero se ubican las
camaras de Armenia, Chinchina, Dosquebradas, Manizales, Pereira y Santa Rosa
de Cabal; cerca de Bucaramanga también se localizan las camaras de
Barrancabermeja y Pamplona, en la costa atlantica se localizan las camaras de
Barranquilla, Cartagena, Santa Marta, Monteria y Sincelejo; cerca de Bogota se
encuentra la camara de Facatativa y alrededor de la ciudad de Cali se localizan las
camaras de Buenaventura, Buga, Cartago, Cauca, Palmira, Sevilla y Tulta. De
acuerdo con la explicacion anterior, en el siguiente gréfico se puede observar la
distribucion geogréfica de las sociedades que existen legalmente matriculadas y
renovadas en el territorio nacional.

Gréfico 7: Sociedades matriculadas y renovadas por lugar geografico a diciembre
31 de 2000
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

De conformidad con el grafico anterior, se puede decir que casi la mitad de las
sociedades se encuentran registradas en la capital de la republica. EI 48% del total
funcionan en Bogota y sus alrededores, lo que muestra la alta concentracion de la
actividad empresarial en esta ciudad; le sigue en magnitud Medellin y sus
poblaciones vecinas con el 12% y la costa atlantica, en la cual se incluyeron las
sociedades registradas en las camaras de Sincelejo y Monteria; en esta Ultima
ciudad se destaca su alta participacion, con cerca de 5.400 sociedades
registradas. La otra region del pais con una importante actividad empresarial es

% |bid, p. 32
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Cali y las ciudades vecinas, las cuales concentran el 10% del total de sociedades
registradas en las cAmaras del pais. Bucaramanga y sus alrededores concentra el
4% vy el eje cafetero participa con el 3% del total.

2.3.5. Sociedades inscritas y renovadas por tipo societario. De conformidad
con el estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades,?® de las 160.528
sociedades clasificadas por tipo societario se puede decir que una gran parte, el
70.83% del total, estan conformadas como limitadas, seguidas de las anénimas con
el 9.79%, las empresas unipersonales (aunque no son propiamente sociedades, se
incluyen para efectos de esta estadistica) con el 7.56%, la comandita simple con el
6.54%, la comandita por acciones con el 1.83% y la colectiva con el 0.16%. En
otros tipos se encuentran las sociedades civiles y las sucursales de sociedades
extranjeras con una participacion del 3.29% del total. (Ver grafico 8)

Grafico 8: Sociedades matriculadas y renovadas por lugar geografico a diciembre
31 de 2000
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

De conformidad con el grafico anterior, se puede destacar la gran concentracion de
sociedades limitadas y la alta participacion de las empresas unipersonales, puesto
gue a pesar de ser una modalidad relativamente nueva, creada mediante la ley 222
de 1995, a 31 de diciembre de 2000, ya existian en el pais 12.141 sociedades de
este tipo, equivalentes al 7.56% del total. Las sociedades andnimas no son
representativas frente al total; solo el 9.79% se conformaron bajo esta modalidad.
La participacion de las sociedades colectivas es poco significativa, sélo existen 254
empresas de este tipo registradas en las camaras de comercio, con una
representacion de tan sélo el 0.16%.

% Ibid, p. 26
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2.3.6. Sociedades inscritas por tipo societario, clasificadas por ciudades y en
areas adyacentes

2.3.6.1. Medellin y &reas adyacentes. De acuerdo con el estudio realizado por la
Superintendencia de Sociedades,®” en el area de Medellin, ademas de la camara
de Medellin la de Aburrd Sur, ubicada en Itagui y la del Oriente Antioquefio,
localizada en Rionegro, se encontraban registradas 19.949 sociedades,
equivalentes al 12% del total, de las cuales 12.366 son limitadas, lo que representa
el 61.99%, seguidas de las andnimas con 3.771 empresas; es decir, que con
respecto al total nacional, en esta zona del pais aumenté la participacion de las
sociedades anonimas con cerca del 20%, lo que estaria indicando que alli
funcionan una cantidad importante de empresas grandes que generalmente se
conforman como andnimas, mientras que las limitadas disminuyeron, con respecto
al total nacional, con una participacion del 62%. (Ver grafico 9).

Gréfico 9: Sociedades inscritas en Medellin y areas adyacentes a diciembre 31 de
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001

2.3.6.2. Eje Cafetero. Tal como sefiala la Superintendencia de Sociedades, en el
eje cafetero estan registradas 4.907 sociedades, equivalentes al 3% del total
nacional. De estas empresas, 3.220 son limitadas, es decir el 65.6%, el 11.6% son
anonimas y el 10.4% son unipersonales. En el grafico siguiente se puede ver la
distribucion de las sociedades matriculadas y renovadas en las camaras de
Comercio de esta zona del pais

" Ibid, p. 34
% Ibid., p. 35
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Grafico 10: Sociedades inscritas en el eje cafetero y areas adyacentes a diciembre

31 de 2000
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Fuente:

2.3.6.3.

Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

Bucaramanga y areas adyacentes. Tal como sefiala la Superintendencia

de Sociedades,” en la ciudad de Bucaramanga y sus alrededores; es decir,
incluyendo también las sociedades registradas en las camaras de Barrancabermeja
y Pamplona, sin incluir Cucuta, se encontraban registradas a 31 de diciembre de

2000, 6.

204 empresas entre las que sobresalen también las limitadas con 4.744, o

sea el 76.47% del total, porcentaje mayor al resultado del total de sociedades del
pais, seguido de las unipersonales con el 9.16% y las an6nimas con el 7.95% del
total. Ver gréfico.

Gréfico 11: Sociedades inscritas en Bucaramanga y areas adyacentes a diciembre

31 de 2000
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

* Ibid., p.

36
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2.3.6.4. Costa Atlantica y areas adyacentes. De conformidad con la
Superintendencia de Sociedades,'® la actividad empresarial en la costa atlantica
es muy importante, debido que alli existen registradas 19.988 sociedades,
incluyendo las camaras de Barranquilla, Cartagena, Santa Marta, Sincelejo y
Monteria. La mayor parte de las sociedades, también son limitadas, con un total de
13.955, es decir el 69.82%. La participacion de las andnimas es solo del 5.61%,
mientras que las unipersonales sumaron 1.565, o sea el 7.83% del total. El grafico
explica lo expuesto.

Grafico 12: Sociedades inscritas en la Costa Atlantica y areas adyacentes a
diciembre 31 de 2000
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

2.3.6.5. Bogota y areas adyacentes. Tal como sefiala la Superintendencia de
Sociedades,'® en Bogot4 y sus alrededores se encuentra concentrada la actividad
empresarial del pais con un total de 75.733 sociedades, equivalentes al 48% del
total. Existe una elevada concentracion de sociedades limitadas, superior al total
nacional con 56.317 empresas de este tipo, es decir el 74.36%. Las an6nimas
tienen una participacion similar al del total con el 9.2%. La distribucion general se
puede ver en el gréafico siguiente.

1% 1hid., p. 36
% bid., p. 37
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Grafico 13: Sociedades inscritas en Bogota y areas adyacentes a diciembre 31 de

2000
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

2.3.6.6. Cali y areas adyacentes. De conformidad con la Superintendencia de
Sociedades,'% el Valle del Cauca con su capital Cali y las ciudades adyacentes
son otro importante centro de negocios del pais. En esta zona se localizan 15.973
empresas registradas en las camaras de comercio. La mayor parte también
pertenece al tipo limitadas con 10.492, es decir el 65.69%. En esta zona se
encuentra la mayor participacién de sociedades comanditas simples con el 13.55%
del total, mientras que las andnimas representan el 11.24%. En el siguiente gréfico
se puede ver la participacion por tipo societario.

Gréfico 14: Sociedades inscritas en Cali y areas adyacentes a diciembre 31 de
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Fuente: Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001.

%2 |bid., p. 37
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En el resto del territorio nacional, es decir, las ciudades que no se incluyeron en el
anélisis anterior, de conformidad con la Superintendencia de Sociedades,®
existian 17.774 sociedades, equivalentes al 11% del total nacional. Igual que en las
otras camaras, aqui también sobresalen las limitadas con el 70.93%, participacion
similar al total nacional, destacandose la participacion de las empresas
unipersonales con el 11.45%. Es importante anotar que estas 17.774 sociedades
corresponden a ciudades intermedias y pequefas, en donde las sociedades
grandes que generalmente corresponden a las anénimas son poco representativas.
Por otra parte, tal como sefiala la Superintendencia de Sociedades,'® si se
aplicaran los porcentajes de participacion de las empresas de familia, por lugar de
domicilio, obtenidos en el estudio general, se podria decir que en Bogota y sus
alrededores, las empresas de familia representan el 65% del total, existirian
registradas 49.226 empresas de familia; en Medellin y su area metropolitana,
donde las empresas de familia representan el 70.3% del total, existirian 14.024
compafias familiares; en Cali y las ciudades adyacentes, que representan el
porcentaje mas alto, el 86.2%, estarian funcionando 13.768 empresas de familia,
en Barranquilla y ciudades vecinas agrupadas en la costa atlantica, que
representan el 79.9% del total de sociedades, se encontrarian inscritas en las
camaras de comercio 15.970 empresas de familia, en Bucaramanga y ciudades
vecinas, en la que las empresas de familia representan el 65.3% del total se
encontrarian inscritas y con matricula renovada 4.051 empresas de familia.

Asi mismo, tal como sefiala el mismo informe, si se aplicara el promedio general de
participacion de las empresas de familia, encontrado en el estudio, que es del
67.8%, se podria inferir que de las 160.528 sociedades matriculadas y renovadas
en el pais a 31 de diciembre de 2000, 108.837 corresponderian a empresas
familiares, lo cual indica la magnitud e importancia de este tipo de organizaciones
en el desarrollo empresarial de la nacion.

En resumen, de conformidad con el estudio realizado por la Superintendencia de
Sociedades:'®

e De las 8930 analizadas, el 67.8% son sociedades de familia.

e Mas de la mitad de las empresas de familia, el 53%, tienen como domicilio a
Bogota, seguida de Cali, Medellin y Barranquilla.

e Las sociedades de familia se ubican principalmente en la industria,
comercio, actividades inmobiliarias y empresariales e inversiones.

e EI 52% de las sociedades de familia, incluidas en el estudio, se encuentran
constituidas como limitadas, el 37% como anonima, el 8% como en
comandita simple y el 3% tiene otras formas de sociedades.

1% bid., p. 37
1% bid., p. 38
1% |pid., p. 39
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e En Cali existe una mayor inclinacion a constituir sociedades de familia.

e En las sociedades en comandita simple el 98.2% son de propiedad familiar,
en las limitadas el 76% y en las anénimas el 55%.

e De 175 sociedades analizadas, del total de las que se encuentran tramitando
acuerdo de reestructuracion (ley 550 de 1999), el 58% son sociedades de
familia, el 61% son limitadas y el 37% son anonimas.

e En las 56 camaras de comercio que existen en el pais, se encuentran
matriculadas y renovadas 160.528 sociedades, de las cuales el 70.83% son
limitadas, el 9.79% son anénimas y el 7.56% son empresas unipersonales.
De acuerdo con la tendencia reflejada en el presente estudio, 108.837 de
estas empresas, serian de familia.

2.4. MARCO EMPRESARIAL
2.4.1. Generalidades de la empresa Inversiones GDG S.A.

2.4.1.1. Antecedentes. La empresa Inversiones GDG S.A. es una empresa de
naturaleza comercial, con domicilio social en la Carrera 112 # 932-62 oficina 401
de Bogota D.C., constituida como Sociedad Anénima en 2007, mediante
documento privado autenticado inscrito en la Camara de Comercio de Bogota D.C.
(Ver anexo 1)

2.4.1.2. Objeto social. La sociedad tiene como objeto social la compra y venta de
inmuebles, manejo de proyectos inmobiliarios, grandes extensiones, lotes para
desarrollo, proyectos turisticos y agros turisticos, siempre enfocada a
comercializar de la manera mas efectiva las diferentes propiedades.

2.4.1.3. Sistema de finalidades

Misién: Ofrecer los servicios de asesoria dentro del mayor ambito de seriedad y
respaldo, en los plazos y condiciones pactadas, buscando la mayor satisfaccion
del cliente.

Vision: Lograr consolidarnos en el mercado inmobiliario, mediante un portafolio de
servicios y precios atractivos, que cumpla con las expectativas y requerimientos,
de clientes personales y corporativos.

2.4.1.4. Productos y servicios. Inversiones GDG S.A cuenta con un equipo de
profesionales altamente calificado, que entre su portafolio de servicios maneja la
evaluacion, asesoria y estructuracion de proyectos inmobiliarios garantizando a

sus clientes resultados altamente satisfactorios®®.

106 Disponible en

http://www.metrocuadrado.com/modulonegocios/inmobiliarias/gdgrealestate/proyectos.htmi
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Consecucion de grandes extensiones y propiedades: Inversiones GDG S.A
realiza el manejo y comercializacion de lotes tanto en zonas urbanas como rurales
para plantear el desarrollo de edificaciones y proyectos inmobiliarios. Este manejo
se desarrolla en asocio con promotores del sector para manejar una agil
comercializacion involucrando inversionistas inmobiliarios.

Consultoria, promocién e inversion inmobiliaria: Inversiones GDG S.A cuenta
con el analisis y planeacion de diferentes proyectos turisticos, condominios y
hogares de retiro geriatricos principalmente en Boyacé y en la Sabana de Bogota.

Manejo inmobiliario y corretaje de propiedades comerciales y residenciales:
Inversiones GDG S.A maneja relaciones comerciales de propiedades en Bogota,
La Calera, Anapoima, Chia y diferentes zonas del departamento de Boyaca
mediante alianzas y relacionamiento con inmobiliarias de la region.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. TIPO DE ESTUDIO

Con la presente investigacion se escogi6 el tipo de estudio descriptivo, que se
basa en especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis, con el fin de
recolectar toda la informacion necesaria para poder llegar al resultado de la
investigacion. De conformidad con Sabino, C.*°" "la investigacion descriptiva
consiste en describir algunas caracteristicas fundamentales en conjunto
homogéneo de fendmenos, utilizando criterios sisteméticos que permitan poner de
manifiesto su estructura o comportamiento”. Cabe subrayar que hay diferentes
maneras de organizar dichos estudios siendo la mas simple de ellas, la
descripcion de algun problema, registrando las causas, caracteristicas, situacion
actual y posibles soluciones. También constituyen un importante punto de partida
para sugerir nuevos estudios, toda vez que proveen informacién que podra ser
verificada recurriendo a otros disefios de investigacion.

3.2. TIPO DE METODO

Para el desarrollo del estudio, se utilizé el método de diagndstico exploratorio, con
el propdsito de sefalar las verdades particulares contenidas explicitamente en la
situacion general.

Para ello, se establecié una orden légico sobre las principales caracteristicas de
las empresas familiares colombianas; su participacion e importancia en la
economia nacional; su distribucién segun tipo societario, objeto social y domicilio y
la normatividad tanto de la empresa familiar, como del Protocolo familiar en
Colombia. De la misma manera, se describieron las particularidades de la
empresa familiar y las relaciones existentes entre los nacleos de la misma (familia,
propiedad y empresa); asi como los retos y diferentes conflictos tales como la
confusion de los patrimonios, familiar y empresarial, que debe afrontar el directivo
de la empresa familiar para sobrevivir.

Se realiz6 igualmente un analisis cualitativo de la informacion, puesto que se
recogieron los aspectos fundamentales que permitieron la elaboraciéon de un
“Protocolo Familiar” aplicable a la empresa familiar Inversiones GDG S.A, con el
fin de ofrecer una herramienta Gtil de consulta para los directivos de la empresa,
que contribuya a desarrollar e implementar el “Protocolo Familiar”, como soporte

97 SABINO, C. El Proceso de Investigacion. Editorial Panapo. Caracas. 2003, 2p. 89
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para la resolucion de problemas especificos en la empresa familiar objeto de
estudio.

3.3. DELIMITACION

3.3.1. Delimitacién geografica. El estudio se llevd a cabo en la empresa familiar
Inversiones GDG S.A, ubicada en la ciudad de Bogota.

3.4. POBLACION Y MUESTRA

3.4.1. Determinacion de la poblacion. Poblacién conformada por el personal que
integra la empresa Inversiones GDG S.A.

3.4.2. Determinacién de la muestra. Poblacién conformada por los directivos y/o
familiares que tienen injerencia directa con la empresa objeto de estudio.

3.5. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION E INFORMACION

3.5.1. Fuentes Primarias. El investigador, con previo conocimiento de la
poblacion en estudio, selecciondé los elementos que a su juicio fueron
representativos y disefié un instrumento denominado “Lista de verificacion” con 20
preguntas cerradas, la cual se aplicé a los directivos y/o familiares que tienen
injerencia directa con la empresa objeto de estudio, con el objetivo de obtener
informacion de fuente primaria sobre los aspectos que se relacionan con la
viabilidad de implementar un “Protocolo Familiar’ en la empresa familiar
Inversiones GDG S.A. (Ver Anexo 2: Nombres y cargos de personas encuestadas)

3.5.2. Fuentes Secundarias. La informacion se obtuvo de fuentes secundarias.
Para ello, se acudi6 a escritos que lograron ampliar la visién no sélo conceptual,
sino también practica de los diferentes elementos que conforman el “Protocolo
Familiar’. Esto se logro por medio de textos de consultas especializados en el
tema, Internet y otras. Asi mismo se tuvo en cuenta la normatividad colombiana
que regula las empresas familiares, a través de decretos, normas legales, etc., la
cual se registr6 de manera selectiva y se consignaron extractos o apartes
completos, citas textuales y resumenes de las fuentes secundarias escogidas,
fundamentados en los conceptos que originaron éste trabajo.

3.5. ANALISIS DE RESULTADOS

Mediante el instrumento denominado “Lista de Verificacion”, las siguientes
preguntas se realizaron a los directivos y/o familiares que tienen injerencia directa
con la empresa objeto de estudio, con el objetivo de obtener informacién de fuente
primaria sobre los aspectos que se relacionan con la viabilidad de implementar un
“Protocolo Familiar” en la empresa familiar Inversiones GDG S.A. Estos son los
resultados:
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Cuadro 2: Lista de verificacion

GENERALIDADES DE LA EMPRESA

PREGUNTA

OBSERVACION

1. Alcance comercial : Local ' Nacional J Internacional [J

El alcance comercial de Ila

empresa es de tipo nacional

2. ¢ En qué afo se fundé la empresa?

Se fundd en el 2006.

3. Laempresa es:
Creada por los actuales propietarios [1 Heredada de familiares [J

La empresa es creada por los
propietarios actuales

4. ¢ Qué generacidn gobierna actualmente la empresa?
El fundador [J Hijos del fundador 1 Nietos del fundador [ Otros

La empresa esta gobernada por
el fundador

5. El capital de la empresa es: 100% familiar 11 76% al 99%
familiar [1 50% al 75% familiar [1 Menos del 50% familiar [

El capital de la empresa es 100%
familiar

6. NUmero de empleados: 1—-100 11-500 500 més(]

La empresa tiene entre 11 y 50
empleados.

7. Tipo de contrato utilizado: Permanente [J Temporal [J

La empresa utiliza el tipo de
contrato permanente.

ASPECTOS DEL FUNDADOR

8 ¢ Vive actualmente el fundador de la empresa? Sill No[J

Actualmente vive el fundador de
la empresa.

9. Edad del fundador:
Menora 40 Entre40y50([] Entre 50y 60[] Mayor a 60 [

La edad del fundador es menor a
los 40 afos.

10 ¢ El fundador tiene responsabilidad directa en la direccion de
la empresa? SilJ No[

El fundador Si tiene
responsabilidad directa en la
direccién de la empresa.

11. ¢ Qué nivel de formacién tiene el fundador de la empresa?
Estudios primarios [ secundarios universitarios [J de postgrado

El fundador de la empresa tiene
estudios universitarios.

ASPECTOS DE GOBIERNO

12 ¢ La empresa ha conformado una junta directiva? Sill No [

La empresa tiene conformada
una Junta Directiva.

13. ¢ La empresa cuenta con un consejo familiar? Si 7 No [

La empresa no cuenta con un
consejo familiar.

14. Valoracion de la familia en la empresa
1 Se llega rapidamente a acuerdos

] Se esta dispuesto a trabajar

1 Existe buena comunicacion

[ Existe respeto de la tradicion y valores

La valoracion de la familia en la
empresa se presenta en el
siguiente orden: se esta dispuesto
a trabajar; respeto de la tradicion
y valores; se llega rapidamente a
acuerdos; existe buena
comunicacion en la empresa.

15. Valoracién de los principales problemas de la empresa
(1 Familiares [ De mercado [ Financieros [1 De personal
1 De sucesion [ Técnicos [1 Otros

Los principales problemas de la
empresa se presentan en el
siguiente orden: sucesion;
familiares; mercado; financieros;
personal; técnicos.

16. Valoracién de los principales problemas de la familia

1 Relacion padre — hijo

1 Rivalidad entre hermanos

[ Intromisién de familia politica

[ Los momentos mas criticos se debid a problemas familiares

Los principales problemas de la
familia se presentan en el
siguiente orden: rivalidad entre
hermanos, relacion padre — hijo;
los momentos mas criticos se
debi6 a problemas familiares,
intromisién de familia politica.
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17. El sistema de retribuciones de los miembros de la familia
que trabaja en la empresa se basa en: [ Un sueldo fijo

) Sueldo variable en funcién de circunstancias especiales

) Sueldo fijo mas participacion [J Solo participacion

El sistema de retribuciones de los
miembros de la familia que
trabaja en la empresa se basa en
un sueldo fijo.

18¢ Tiene la empresa un plan de su sucesion para los puestos
directivos de mas responsabilidad? SiJ No [J

La empresa no tiene un plan de
su sucesion para los puestos
directivos de mas responsabilidad

19. ¢ Tiene la empresa definido un candidato como sucesor? Si
[l No[J

La empresa no tiene definido un
candidato como sucesor.

20. ¢ Tiene la empresa establecido un protocolo familiar?

En la empresa no se ha

SiJ NoO establecido un protocolo de la

empresa familiar.

Fuente: Elaboracion propia
3.6. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO
GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1. El alcance comercial de la empresa es de tipo nacional: Esta informacion se
relaciona con los datos arrojados por el estudio realizado por la Superintendencia
de Sociedades,®® donde afirma que la mayoria de las ventas de las empresas
familiares se realizan en el mercado nacional; advirtiendo que en menor
proporcidon también se registran exportaciones por parte de las empresas de
familia.

2. La empresa se fundo6 en 2006: De conformidad con el (Anexo 1: Constitucion
de sociedad Inversiones GDG S.A.), se observa que la empresa se fundd en el
2006; es decir tiene 3 afios de existencia. Esta afirmacion, es coherente con el
estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades,'® donde concluye que
la mayoria de las empresas familiares son relativamente nuevas con menos de 30
afos de vida.

Lo anterior permite deducir en primera instancia, que la actividad empresarial del
pais ha crecido notoriamente durante las Ultimas décadas. Y en segunda instancia,
gue la gran mayoria de las sociedades se encuentran en la primera generacion y
de acuerdo con los afios de existencia, puede inferirse que un porcentaje
importante tendra que asumir en los proximos afios el traspaso a la segunda
generacion. Es decir, tendran que afrontar el dilema de la sucesion, sobre todo de
la primera a la segunda generacion, pues el fundador es duefio, gerente y cabeza
de familia.

3. Laempresa es creada por los actuales propietarios: Esta informacion permite
deducir que la mayoria de las empresas colombianas surgen en el interior de los

108 Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001. Op. Cit. p. 75

1% |bid., p. 72
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grupos familiares, generalmente por el afan de mejorar los ingresos familiares y/o
de adquirir independencia y solidez econdémica para el futuro de la familia. Por ello,
para lograr su supervivencia a corto, mediano y largo plazo, han tenido que
desarrollar continuamente planes estratégicos acordes con los constantes cambios
del mercado nacional, que les permita sobrevivir en el entorno de negocios
altamente competitivos. Estas continuas luchas crean al interior de las empresas
familiares un profundo sentido de pertenencia.

4. La empresa esta gobernada por el fundador: Esta afirmacion guarda
correspondencia con el estudio realizado por la Superintendencia de
Sociedades, quien sefiala que cerca de la tercera parte de las empresas
familiares colombianas estan en poder del fundador; es decir, se encuentran en la
primera generacion. A este respecto, se destaca el planteamiento descrito por
Arquer,*** quien entiende por empresa de 12 generacion, el lapso comprendido
entre la gestidon del fundador sélo, o de éste con sus hijos.

5. El capital de la empresa es 100% familiar: Con relacién a esta pregunta,
Pont,*? considera que normalmente el capital en las empresas familiares se
encuentra en manos de la familia, lo cual implica una cierta libertad a la hora de
tomar determinaciones, debido a que no existen terceras personas que tengan
intereses directos en la empresa. En este sentido y teniendo en cuenta que las
responsabilidades de cada uno de los miembros estan claramente definidas,
cuando la familia es la encargada de tomar las decisiones, implica que se pueden
tomar decisiones de forma répida y conveniente, disminuyendo con esto, la
probabilidad de problemas a largo plazo y de mas dificil solucion.

6. La empresa tiene entre 11 y 50 empleados: Esta afirmacion es coherente con
el estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades,*® donde sefiala que
desde el punto de vista del nimero de empleados, la mayoria de las empresas
familiares son pequefias y medianas.

7. La empresa utiliza el tipo de contrato permanente: Esta afirmacion es
coherente con el estudio realizado por la Superintendencia de Sociedades,'*
donde advierte que la mayoria de las empresas familiares realizan contratos
permanentes a sus empleados.

19 1hid., p. 86

1 ARQUER, Joaquin. Op. Cit. p.35

12 pPONT MESTRES, M. Op. Cit. p. 23
3 bid., p. 73

Y4 bid., p. 74
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ASPECTOS DEL FUNDADOR

8. Actualmente vive el fundador de la empresa: Segun la Superintendencia de
Sociedades,'™ esta situacion corrobora el hecho de que la mayoria de las
empresas familiares existentes en el pais son relativamente nuevas y que
presentan una renovacion continua. Es decir, que mientras que unas por
diferentes circunstancias se liquidan, otras se crean para ofrecer bienes y servicios
gue se requieren en el mercado.

9. La edad del fundador es menor a los 40 afios: Lo anterior permite concluir
que la edad del fundador se encuentra en el rango de la poblacién
econémicamente activa; los cuales, en el pleno uso de sus facultades fisicas y
mentales, se encuentran en la capacidad de dirigir la empresa, con la
disponibilidad de aportar su trabajo para la produccion de bienes y servicios de su
empresa.

10. El fundador si tiene responsabilidad en la direccion de la empresa: Tal
como se puede apreciar, esta pregunta se relaciona con la anterior, puesto que
advierte que casi la totalidad de las empresas de familia estan dirigidas por el
fundador, por ser individuos relativamente jévenes y con grandes ambiciones para
asegurar el futuro de su familia. De manera general, segun la Superintendencia de
Sociedades,*'® se podria inferir que el pequefio porcentaje de fundadores que no
tienen responsabilidad directa en la direccion de la empresa, pero que estan
presentes, corresponde a aquellos fundadores proximos a retirarse y han
permitido que sus hijos u otras personas dirijan la empresa; es decir, que estarian
en la etapa de la segunda generacion.

11. El fundador de la empresa tiene un nivel de formaciéon de estudios
universitarios: Esta respuesta permite deducir el fundador de la empresa tiene un
nivel académico a nivel profesional como Administracion de Empresas y con una
amplia disposicion frente a temas de interés relacionados con la empresa familiar,
lectura de revistas o libros que ilustran novedades sobre este tipo de
organizaciones. Esta capacitacion le ha permitido tener responsabilidades en la
direccién de la empresa y crear un ambiente de confianza frente a los demas
miembros de la misma. A este respecto, segun la Superintendencia de
Sociedades,'!’ existe diversidad de profesiones entre los fundadores de la
empresa, entre ellas se destacan en mayor proporcion, los administradores de
empresas e ingenieros. Existen otros profesionales con alguna representacion
como economistas, abogados y contadores.

Y% bid., p. 76
Y8 bid., p. 77
" Ibid., p. 81
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ASPECTOS DE GOBIERNO

12. La empresa cuenta con una Junta Directiva: De conformidad con el (Anexo
1: Constituciéon de sociedad Inversiones GDG S.A. articulo 49), se advierte que la
empresa ha conformado una Junta Directiva, como la maxima autoridad
responsable de la obtencion de resultados de la empresa. Entre sus funciones se
destaca: asesorar al presidente de la empresa y evaluar su gestion, para lo cual
debe estar libre de conflictos de interés; representar los intereses de los
accionistas y formular estrategias de largo plazo para la empresa; prevenir
conflictos y equilibrar los intereses de los asociados; garantizar la aplicacion de
politicas de buen gobierno corporativo adoptadas por la sociedad, entre otras
funciones.

13. La empresa no cuenta con un consejo familiar: A este respecto, la
Superintendencia de Sociedades,'® resalta la importancia de crear un Consejo
Familiar, integrado por las personas que ocupen los cargos de mayor jerarquia y
gue se encarguen de analizar, discutir y tomar decisiones sobre los asuntos de la
familia, para no mezclarlos con las decisiones de la empresa y con ello evitar la
toma decisiones equivocadas.

En opinién de Leach,**® el Consejo de Familia es el maximo 6rgano de gobierno
de caracter decisorio en las relaciones familia-empresa, que regula el
funcionamiento de la familia empresaria en sus relaciones con la empresa, y en
cuyo interior se discuten tanto los problemas del presente como los proyectos de
futuro de la familia empresaria. De otra parte, sefiala que en el consejo familiar,
debe existir un libro de actas que mantengan los registros de los integrantes. Es
probable que no todos los miembros estén de acuerdo con todas las clausulas,
pero deberan sujetarse al nimero de votos definido como mayoria para las
aprobaciones correspondientes. Todo este proceso, debe trabajar por la union de
la familia y por preservar sus valores; pero por encima esta encaminado a definir y
a poner en practica los mecanismos que logren la continuidad de la empresa a
través del tiempo.

14. Valoracion de la familia en la empresa: Respecto a la valoracién de la
familia en la empresa, se aprecia que se fundamenta en los principios
administrativos propios de las empresas familiares tales como: disposicion para
trabajar, mayor respeto de la tradicion y valores. Igualmente, se percibe una
valoracion importante relacionada con el consenso rapido y efectivo de acuerdos y
una mayor comunicacion en el interior de la empresa.

8 1bid., p. 88
119 | EACH; Op. Cit. p. 59
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Dentro de este contexto, Gersik'® citado por Rienda, subraya que el compromiso

de la familia con la empresa supone convocar a la familia en su vision particular
del negocio, buscando el fortalecimiento familiar: cultura, valores, historia,
necesidades, y proyectando a la empresa tales acuerdos, armonizando intereses
en las esferas de Familia, Propiedad, y Gestion, precaviendo conflictos propios de
su naturaleza, o fijjando lineamientos que permitan lograr soluciones negociadas a
través de politicas clara de beneficios econdmicos para los familiares.

Bajo este enfoque, son principios y valores de la empresa familiar, todas aquellas
cualidades que tiene la familia y que quiere transmitir a las generaciones
venideras y a la empresa, como la esencia donde se encuentran concentrados sus
esfuerzos. Ellos reflejan no solo lo que la familia quiere transmitir a la empresa,
sino aqguello se quiere de la misma, que se concreta en la misién y la vision de la
compafiia; asi como también en el codigo ético de la misma y que la encauzaré al
asumir retos concretos del desarrollo empresarial.

Sin embargo, cabe subrayar que si bien es cierto que los valores que se fomentan
varian de familia a familia, cada una de éstas posee al menos algunos que son los
gue la mantienen integrada y favorecen las buenas relaciones. Estos valores
claves deben ser aprovechados para darle fuerza a la familia frente a las variables
gue se manejan en la empresa. Debe haber en todas las personas adultas una
permanente preocupacion por ensefiar y transmitir buenas costumbres, creencias
valiosas y valores de orden superior. Una familia que obre con este proceder
estard en condiciones de darle continuidad a la empresa con mas probabilidades
de éxito.

15. Valoracion de los principales problemas de la empresa: Con relacion a la
valoracion de los problemas de la empresa, se aprecia que se basan
principalmente en: problemas familiares, de sucesion, de mercado, financieros, de
personal, técnicos, respectivamente; originados probablemente por la ausencia del
establecimiento de reglas de actuacion con fines especificos para la resolucion de
dichos problemas.

Dentro de este contexto, se plantean diferentes soluciones, dependiendo del
criterio de cada autor. No obstante, de conformidad con Leach,*?* para el manejo
los problemas familiares se deben realizar una planificacién estratégica para la
compafifa. En el desarrollo de esta, segin Gallo,"** se deben explicar los
procedimientos a seguir para tratar los problemas familiares, de sucesion, de
mercado, financieros, de personal y técnicos, entre otros, de manera que se
convierta en un instrumento esencial para la viabilidad y continuidad de la
empresa familiar.

120 RIENDA GARCIA, Laura. Op. Cit. p. 29.
21| EACH, Op. Cit. p. 36
2 GALLO, M. Op. Cit., p. 65
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Para ello, en primera instancia, se deben abordar los problemas criticos que
surgen de la relacion familia-empresa. En segundo lugar, se recomienda realizar
reuniones periddicas para discutir las medidas a tomar en cada situacion. En
tercer lugar, se deben presentar por escrito los valores y conductas que deben
seguir los miembros de la organizacion, constituyéndose en una oportunidad para
plantear la constitucién de un protocolo familiar. Y finalmente, se deben realizar
revisiones periddicas controlando el cumplimiento de lo planificado y manteniendo
en todo momento una comunicacion directa entre todos los miembros de la
empresa.

No obstante, se debe tener en cuenta que en las empresas familiares, ademas de
planificar la dimension estratégica empresarial, se debe también planificar la
familiar, teniendo en cuenta las metas personales y profesionales a largo plazo de
los miembros de la familia.

16. Valoracion de los principales problemas de la familia: Respecto a la
valoracion de los principales problemas de la familia, se advierte: Relacién padre —
hijo, rivalidad entre hermanos, intromision de familia politica, los momentos mas
criticos se debio a problemas familiares.

Para ello, la familia y el negocio deben disponer de un lugar, un tiempo y un
espacio donde hablar de las relaciones familia-empresa. Este espacio debe ser un
escenario en el que se abra un didlogo fluido antes de que surjan o cuando surjan
dificultades. Es necesario que la familia cuente con un espacio confiable en el que
se puedan solucionar las tensiones de la familia con la empresa y viceversa.

Asi mismo, se deben contemplar mecanismos para propender por las buenas
relaciones familiares; entre ellos, los canales de comunicacion entre la compafia y
la familia, como lo seria el Consejo Familiar, un Comité encargado del asunto u
otra via adecuada para el caso. También se deben considerar herramientas
dirigidas a la resolucion de conflictos, en el caso que el primero de éstos 0 no sea
aplicable para el caso concreto, o no funcione, evento en el cual se preveran los
instrumentos para mediar y conciliar por via no judicial, en las desavenencias
entre miembros de la familia en aspectos relacionados con la empresa familiar.

17. El sistema de retribuciones: El sistema de retribuciones de los miembros de
la familia que trabaja en la empresa se basa en un sueldo fijo.

A este respecto, Gallo,**® considera que los miembros de la familia que trabajen
en la empresa deberan recibir salarios coherentes con el mercado, y por ningun
motivo una retribucion inferior o superior a la que recibiria en el mismo cargo y con
iguales resultados, un trabajador no miembro de la familia. Este ingreso debera
ser independiente del recibido por concepto de dividendos como participacion de

128 GALLO, Op. Cit. p. 58
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la propiedad. En caso contrario, si ho se valora al miembro familiar como cualquier
otro profesional, se pueden generar problemas de motivacion y desconfianza entre
el resto de los empleados y ante sus accionistas.

Respecto al sistema de remuneracion para los principales cargos directivos, se
recomienda contemplar una porcion fija y una variable. La condicion fundamental
que hay detrds de este sistema es que las personas de mayores
responsabilidades, tienen mayor impacto en los resultados de la empresa. Por lo
tanto, el sistema de remuneracion variable busca que estos directivos se
esfuercen un poco mas en la consecucion de los resultados de la empresa.

18. La empresa no tiene un plan de su sucesién para los puestos directivos
de mas responsabilidad: Con relacién a esta pregunta, Gallo*** considera que la
sucesién, es uno de los temas méas importantes dentro del ciclo de vida de una
empresa familiar, puesto que solamente el 13% de negocios familiares exitosos se
mantiene en la tercera generacion y menos de dos tercios sobreviven a la
segunda generacion. Dentro de este contexto advierte que las causas del retraso
en la sucesion obedecen principalmente por falta de planeacién tanto del
fundador, como del resto de la organizacion para enfrentar el problema.

Para enfrentar esta problematica, Gallo'® considera que la solucién es plantear
con anterioridad la planificacion del proceso de sucesion, toda vez que compete
tanto a la familia, como a la organizacion. Dicha planificacion se debe comenzar,
estableciendo las partes que componen dicho problema y la forma cémo éstas se
relacionan entre si. Estas son: la preparacion del sucesor/es; el desarrollo de la
organizacion; el desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia; y el
retiro del fundador.

No obstante, el autor'?® advierte la importancia de la primera y ultima de las partes
de dicho proceso sucesorio (la preparacion del sucesor/es y el retiro del fundador).
Para la preparacion del sucesor, el fundador debe analizar concienzudamente el
perfil del posible sucesor que ocupara su puesto cuando se produzca el traspaso
generacional. Es decir, a partir de este momento se empieza a preparar para
comenzar su retirada del mundo empresarial.

19. La empresa no tiene definido un candidato como sucesor: Con relacion a
esta pregunta, la Superintendencia de Sociedades,'®’ sefiala que otro parametro
importante que determina la organizacion interna de la empresa, es la edad limite
de retiro de los funcionarios, en especial los de alto rango y que pertenecen a la
familia. En este sentido, advierte que en casi la totalidad de las empresas

22 GALLO, M. A. Op. Cit. p. 62

22 GALLO, M. A. La Sucesién en la Empresa Familiar. Op. Cit. p. 18

28 1bid., p. 20

2T superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001. Op. Cit. p. 79
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familiares no hay una edad limite establecida para retirarse de la empresa.
Igualmente, subraya la importancia de determinar una edad limite de retiro, en
consideracion a que los adultos mayores, paulatinamente comienzan a
experimentar la perdida normal de destrezas fisicas, morales e intelectuales,
indispensables para un 6ptimo desarrollo en los cargos directivos de la empresa.

Siendo la eleccién del futuro sucesor, una de las determinaciones mas importantes
que debe hacer el fundador, conviene recordar que el posible sucesor debe
poseer una formacion integral que englobe un cumulo de conocimientos tanto
tedricos como practicos, indispensables para dirigir con éxito la empresa familiar y
hacerle frente a los posibles conflictos que se puedan presentar en el futuro.

En relacién con la formacién cuando el sucesor se incorpora a la empresa,
Navas'®® recomienda que preferiblemente las personas que asesoren y apoyen al
sucesor en los primeros afios de su gestion sean sujetos ajenos a la organizacion.
Bajo este enfoque, se advierte que la primera etapa del proceso sucesorio se
divide en dos: una primera, donde esté al frente un directivo no familiar que
asesore y; una segunda, donde el poder recaiga integramente en el miembro de la
siguiente generacion.

Finalmente, se debe tener en cuenta que puede surgir el problema que llegado el
momento de la sucesion, no exista en la empresa un heredero o candidato que
reuna las condiciones indispensables para la gestion de la empresa. Por lo tanto,
el fundador debe plantearse la necesidad de delegar la gestién de la empresa a
profesionales ajenos a la familia.

20. En la empresa no existe un protocolo de la empresa familiar: Con relacion
a esta pregunta, la Superintendencia de Sociedades,'*® sefiala que
aproximadamente el 50% de las empresas familiares carece de un protocolo
familiar y tan sélo un minimo porcentaje afirman tenerlo. Existe también un
porcentaje importante que no lo tiene, porque no lo conoce, o porque no lo
considera necesario.

A este respecto, Gonzalez,"*° considera que el “protocolo familiar’, es el acuerdo
firmado por los familiares socios de una misma empresa, en virtud del cual se
acuerdan los principios esenciales de las relaciones de la familia con la empresa.
Se pretende con dicho contrato regular la organizacion y gestién de la misma, asi
como las relaciones econdmicas y profesionales entre la familia, la propiedad y la
empresa, con la finalidad de darle continuidad de manera eficaz y con éxito a
través de las siguientes generaciones familiares. No obstante, el aspecto
fundamental que se recoge en dicho documento, es que trata de asegurar la

128 NAVAS, Javier. Op. Cit. p. 73
129 Superintendencia de Sociedades. Estudio Empresas de Familia. 2001. Op. Cit. p. 87
%9 GONZALEZ; Op. Cit. p. 58

77



cohesion entre los distintos familiares y la continuidad de la empresa, de
generacion a generacion, siendo considerado como un proceso duradero que
involucra a los miembros de la familia, a los empleados y al propio negocio.

De otra parte, Martinez,* sefiala que el objetivo fundamental del protocolo
familiar es definir con claridad los valores éticos que la familia debe
comprometerse a respetar para el adecuado logro de los propoésitos de la
empresa. Dentro de este contexto, lo define como un instrumento planteado para
la prevencion de conflictos y como solucién al problema de la confusion de
patrimonios, que contribuye al empresario, no sélo a la gestion de la empresa, sino
gue puede ser muy 0til cuando llega el momento de la sucesion, puesto que con
su utilizacion se pretende darle continuidad de manera eficaz y con éxito a través
de las siguientes generaciones familiares.

Igualmente advierte, que es recomendable redactarlo anticipandose a los posibles
problemas que pudieran surgir. Para ello, es fundamental que cuente con el
consenso de todos los familiares, o que exige la colaboracion de todos los
miembros implicados en el proceso de elaboracion, para que se discutan los
temas a incluir en el mismo, hasta llegar al acuerdo final para el eficaz
funcionamiento del mismo.

Finalmente, con el fin de adaptarlo a los cambios tanto familiares como
empresariales que se vayan produciendo a lo largo de los afios, es recomendable
revisarlo periédicamente para mantener asi su vigencia y con ello contribuir
eficazmente a la solucién de las eventuales incidencias que se produzcan en el
interior de la familia y/o que estén relacionadas con la empresa.

En sintesis, el protocolo es ante todo un documento de la familia pero preparado
intencionalmente en direccién a los negocios familiares. En este documento, la
familia establece una misiébn que debe de guiar las relaciones familiares y los
negocios. Su elaboracion debe realizarse pacientemente y debe tener como base
los debates que se realicen en las asambleas donde deben participar todos los
miembros de la familia que tengan que ver con la empresa. Este documento, trae
beneficios importantes para la familia y la empresa, entendiendo que las familias
que enfrentan el futuro unidas y que tienen claramente definidas sus metas y
politicas con respecto a la empresa, tienen muchas mas posibilidades de éxito y
de sobrevivir, que las que solo se ocupan de la solucion de los problemas que se
presentan a diario.

¥ MARTINEZ GUILLEN; Op. Cit. P. 36
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Cuadro 3: Matriz DOFA

Fortalezas

Debilidades

e Fuerte sistema de gestion de calidad en
procesos.

e Un equipo humano comprometido con el
desarrollo de sus funciones.

e El personal de la compaiiia tiene un alto
grado de pertenencia.

e Alto nivel de talento del personal en los
cargos.

e Adecuada infraestructura para el desarrollo
de las actividades laborales.

¢ Se entiende la planeacion estratégica.

e Los mercados son eficazmente
segmentados.

e Esta en buen posicionamiento frente a sus
competidores.

e La parte del mercado ha ido aumentando
satisfactoriamente.

e Seguimiento puntual en la negociacion con
el cliente.

e Seguimiento en las acciones de mejora.

e Es buena la calidad del servicio al cliente y
de los servicios ofrecidos por la empresa.

e Tiene un capital de trabajo suficiente.

e Cuenta con Departamento de Sistemas.

e Esta bien preparado el personal del
Departamento de Sistemas.

e Incertidumbre generada por el

¢ Los gerentes no planifican con eficacia.
¢ No se delega correctamente el trabajo.
e Carencia en el manejo en cumplimiento de

tareas.

No hay homologacion en el
informacion.

Carencia de canales de comunicacion interna y
con otras areas de la empresa.

La carga administrativa de la empresa es alta.
bajo clima

manejo de

laboral.

El animo de los empleados es bajo.

No son claras las descripciones del puesto y las
especificaciones del trabajo.

El proceso de aprendizaje a través de los
errores es lento.

Es alta la rotacién del personal y el ausentismo.
No son buenos los incentivos vy las
recompensas de la organizacion.

Cambios en fechas de entrega de los
inmuebles.

Falta planeacion en los tiempos de ejecucion de
procesos

Falta respuesta oportuna por parte de agentes
de ventas.

Falta de empoderamiento por parte de los
agentes de ventas para emitir respuestas a los
clientes.

Reprocesos en diferentes procedimientos en las
areas.

Falta de ejecucién, control y seguimiento en el
area de ventas

Oportunidades

Amenazas

e Crecimiento constante del sector de la
construccion en Colombia.

e Reconocimiento y fortalecimiento del buen
nombre de la compafiia.

e Busqueda de espacios que generen aumento
en el clima laboral de la compainiia.

¢ Recibir retroalimentacion por parte de las
otras areas en forma adecuada para mejorar
los procesos.

¢ Buenas relaciones con los clientes.

e Prestigio en el medio; los clientes de la
empresa confian en la calidad de sus
servicios.

e Hacer seguimiento puntual en la negociacion
con el cliente.

e Mayor seguimiento de acciones de mejora.

Falta de evolucion en la oferta del producto
para mejora en la calidad del mismo.

El momento del sector depende del momento
de la economia del pais.

Ser mas asertivos en la informacion y
enfocandose en la demanda del producto.
Pérdida de credibilidad por la cantidad de
debilidades en el area de servicio al cliente
Existen en el mercado empresas que
pertenecen a la competencia con mAas
antigliedad y experiencia.

Facilidad para entrada al mercado de nuevas
empresas que aumentan la competencia.

Fuente: Elaboracion propia




4. ASPECTOS QUE SE DEBEN TENER EN CUENTA PARA LA
ELABORACION DE UN “PROTOCOLO FAMILIAR” APLICABLE A LA
EMPRESA INVERSIONES GDG S.A.

En este capitulo, se describird la razoén de ser del protocolo para la empresa
“Inversiones GDG S.A.”, resaltando los principales beneficios que se persiguen
con los compromisos asumidos en €l. Se muestran posteriormente los factores
relevantes previos a la elaboracion y se desarrolla una posible estructura guia,
obviamente sujeta a modificaciones y ajustes de acuerdo con las sugerencias de
los directivos y/o miembros de la empresa objeto de estudio.

Por lo tanto, el objetivo fundamental del presente capitulo es proporcionar tanto al
propietario de la empresa, como a todas las personas interesadas en el tema, los
diversos aspectos que se deben tener en cuenta para la elaboracion de un
“protocolo familiar” aplicable a la empresa familiar “Inversiones GDG S.A.”, con el
propdsito de generar en el interior de la organizacion y de la familia, una reflexién
que contribuya al éxito de la empresa y a prevenir las situaciones criticas que
suelen afectarlas.

En este sentido, abordar el tema del protocolo reviste una importancia relevante
para la empresa “Inversiones GDG S.A.”, debido a que es un instrumento que:

e Ayuda a reducir la posibilidad de aparicién de conflictos.

e Tiene criterios definidos para tratarlos en caso de que aparezcan.

e Aporta en la definicion de politicas dentro del curso de la planeacion
estratégica.

e Encamina los objetivos de la familia y la empresa hacia intereses conjuntos.

e Contribuye a mantener o incrementar los afectos y la union familiar.

Estos asuntos indudablemente estimulan el trabajo de los entes involucrados, con
la conviccidn de que se esta contribuyendo con la continuidad de la empresa
familiar “Inversiones GDG S.A.” De esta manera, se puede utilizar dicha
herramienta que, si bien no soluciona el problema, puede ayudar a simplificarlo,
siendo un medio a través del cual se puede llegar a dicha solucién.

Otro aspecto importante que se debe tener en cuenta, es que cada familia en
términos empresariales es un caso particular y por lo tanto, debera desarrollar un
protocolo particular. Aunque existen situaciones muy similares de un negocio a
otro, no se debe olvidar que también las hay muy distintas. Este es un aspecto
importante a la hora de poner en marcha la elaboraciéon de un protocolo. Por ello,
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los comprometidos en la labor, requeriran de informacion y documentos que les
ayuden a entender el concepto y dar los primeros pasos, como el que se ofrece en
el desarrollo de este capitulo.

4.1. PROTOCOLO FAMILIAR

DEFINICION: El protocolo familiar es un documento escrito que enuncia en forma
clara los valores y la relacion entre familiares y sus politicas con respecto a la
empresa. Sin embargo, el aspecto fundamental que se recoge en el protocolo
familiar es que trata de asegurar la cohesion entre los distintos familiares y la
continuidad de la empresa, de generacion a generacion, no siendo considerado
COmMO un suceso, ni tampoco como una accién, sino que es un proceso duradero
gue involucra a los miembros de la familia, a los empleados y al propio negocio.

El protocolo es ante todo un documento de la familia pero preparado
intencionalmente en direccion a los negocios familiares. En este documento, la
familia establece una misién que debe de guiar las relaciones familiares y los
negocios. Su elaboracion debe realizarse pacientemente y debe tener como base
los debates que se realicen en las asambleas donde deben participar todos los
miembros de la familia que tengan que ver con la empresa. Este documento, trae
beneficios importantes para la familia y la empresa, entendiendo que las familias
que enfrentan el futuro unidas y que tienen claramente definidas sus metas y
politicas con respecto a la empresa, tienen muchas mas posibilidades de éxito y
de sobrevivir, que las que sélo se ocupan de la solucién de los problemas que se
presentan a diario.

De todas maneras, no se trata de indicar que con el protocolo, y una familia
comprometida con él, los problemas desapareceran, pero lo que si se puede
afirmar es que se lograra un mejor manejo de las situaciones dificiles y una
disminucién en la aparicion de éstas.

4.2. PROCESO DE CONCEPCION

El protocolo familiar se debe concebir en un marco que favorezca todo ese
proceso que empieza con el interés de alguno de los miembros y finaliza con su
elaboracion y aprobacion por parte de toda la familia. Obviamente no se debe
olvidar su revision peridédica para hacer los ajustes del caso cuando sean
necesarios. A este respecto, es preciso tener en cuenta los siguientes aspectos:

Interés inicial. Generalmente la inquietud por hacer un protocolo en la empresa
de la familia se origina por la iniciativa de uno o varios miembros que a través de
algun evento, los medios de informacién o el didlogo informal con alguna persona,
se enteran del concepto. La inquietud se lleva al ambito familiar y comienzan los
primeros brotes de interés por la gestion del protocolo.
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Primera reunion. Los mas interesados empiezan a generar la expectativa entre
los miembros restantes hasta que se logre efectuar la primera asamblea familiar;
es decir, la primera reunién de todos los miembros de la familia con propdésitos
familiares y empresariales. Esta primera asamblea da lugar al primer encuentro
familiar, en el cual se debe expresar la intencion de la reunion y se deben debatir
los primeros asuntos al respecto.

No obstante, cabe subrayar que se debe incluir una induccién inicial sobre la
importancia de estar en armonia tanto para la familia como para la empresa, y se
debe considerar también un mensaje introductorio sobre la importancia de
conservar la empresa y contribuir en su continuidad. En esta reunion inicial se
debe elegir un moderador y en lo posible cuatro o cinco miembros que
representen a la asamblea y que conformen el consejo de familia. Estas personas
deben tener un alto compromiso con su rol y ejercer con seriedad, lealtad e
imparcialidad la representacion que les ha sido confiada. Asi mismo, en este
primer encuentro, generalmente, se institucionaliza tanto la asamblea familiar
como el consejo familiar y se determina la periodicidad de las Asambleas. De ser
posible, se deben organizar los comités de apoyo y otorgar de esta forma
responsabilidades y tareas a todos los integrantes de la familia.

Segunda reunion. Entre la primera y la segunda reunion debe dejarse un tiempo
prudencial de tal forma que los miembros de la familia analicen tranquilamente lo
experimentado en la primera y definan en qué podrian y desearian colaborar. Esta
reunién es la indicada para organizar los comités de apoyo, otorgando de esta
forma responsabilidades y tareas a todos los integrantes de la familia. Estos
comités podran ser: de liquidez, de formacién, de evaluacién, de remuneracion y
de direccion. Sin embargo, se recomienda que en el primer paso, se exponga ante
los demas todos los resentimientos, envidias, rabias y deméas que cada uno lleva
en su interior. En este momento, juega un papel fundamental el moderador de la
Asamblea, que debe ser una persona competente y neutral y en lo posible, que no
pertenezca al nucleo familiar. Su responsabilidad no es dirimir conflictos, sino
conducir a los miembros en la toma de decisiones. Si una vez hechas las debidas
intervenciones, se detecta que la relacion entre algunos esta deteriorada y que no
hay suficiente armonia en el grupo, se deberan programar talleres para mejorarla y
el avance en la elaboracién del protocolo debera darse cuando las condiciones
determinen que el ambiente es saludable para ello.

Reuniones posteriores. Las Asambleas siguientes deberan lograr un avance
paulatino en los acuerdos entre miembros y en la definicién del protocolo. Para la
tercera reunion, se recomienda la existencia de un primer borrador del documento,
para ser sometido a consideracion de los asistentes. Los puntos sobre los cuales
la asamblea no pueda ponerse de acuerdo, podrian delegarse a los integrantes
del consejo de familia para no detener el proceso en asuntos que prudentemente
pueden ser conducidos por éstos.
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Por otra parte, es recomendable que el moderador, debe conversar previamente
con los principales responsables de la empresa, para facilitar la conduccion de las
Asambleas.

Proceso final. Después de largas deliberaciones la familia, estara en condiciones
de realizar una redaccion final del protocolo, que debera ser aprobado por todos
los miembros participantes. De alli en adelante la periodicidad de las reuniones
podra ser mas espaciada y tendran los siguientes objetivos principales:

e Informar a los miembros sobre los asuntos de actualidad del contexto
empresa-familia;

e Resolver situaciones concernientes a lo pactado y

e Hacer los ajustes que el protocolo exija como consecuencia de las
transformaciones en la familia, en la empresa, en el mercado objetivo y en el
mundo en general.

El consejo de familia debera tener una actitud vigilante frente estos aspectos y
trabajar constantemente por una mejoria permanente del escenario empresa-
familia; ademas, debe propender por el buen manejo de los fondos de la empresa
para la compraventa de acciones y capital de riesgo.

Igualmente, se debera delegar un revisor fiscal para la custodia del libro de actas
del consejo familiar y para mantener los registros de los integrantes. Es probable
que no todos los miembros estén de acuerdo con todas las clausulas, pero
deberan sujetarse al numero de votos definido como mayoria para las
aprobaciones correspondientes. Los miembros que no quieran participar deben
manifestarlo y no ser obligados, pero deberan acogerse a lo que finalmente quede
consignado en el protocolo.

Todo este proceso, que en la practica se hace largo y dispendioso, esta
encaminado por encima de todo a definir y a poner en practica los mecanismos
que logren la continuidad de la empresa a través del tiempo.

4.3. ELEMENTOS RELEVANTES DE SU ELABORACION

Para hacer realidad, la elaboracion y puesta en marcha del protocolo familiar, es
necesario tener en cuenta factores previos, que deben ser conocidos por todos los
miembros de la familia. Su admision y aprobacion, fomentara en los miembros de
la familia, un ambiente de complacencia y de respeto mutuo. A continuacion se
describiran los mas importantes:

4.3.1. Libertad. Todos los miembros de la familia implicados en la empresa deben

tener la libertad suficiente para expresar su pensamiento en las asambleas
familiares. Ninguna persona debera tener preferencias sobre otra a la hora de dar
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oportunidades para expresar lo que desea. Igualmente, es importante tener claro
gue en ninguna circunstancia debe haber presiones y todos deben sentirlo de esta
forma, pues lo que se busca es el bien para todos.

4.3.2. Pacto de honor. El protocolo familiar debe ser un pacto de honor, entre
quienes lo firman. Este compromiso debe estar basado en el amor y en la
confraternidad de la familia. Por lo tanto, cada implicado deberd apoyar los
términos convenidos, y si al pasar el tiempo no estad de acuerdo con algunos de
ellos, debe presentar su propuesta cuando la asamblea dé lugar a las reuniones
de modificaciones o enmiendas al protocolo. Mientras tanto, debe tomar una
actitud de respeto y en ningln momento debe emitir comentarios o mostrar
actitudes que estropeen los esfuerzos del resto de miembros por lograr mas
politicas sanas y de beneficio conjunto. Este pacto de honor es un compromiso
con todos los participantes, con la familia y con la empresa; por lo tanto, todos
deben concientizarse con anticipacion de esta responsabilidad que se asume y
encararla con seriedad y madurez.

4.3.3. Valores de la familia. Si bien es cierto que los valores que se fomentan
varian de familia a familia, cada una de éstas posee al menos algunos que son los
gue la mantienen integrada y favorecen las buenas relaciones. Estos valores
claves deben ser aprovechados para darle fuerza a la familia frente a las variables
gue se manejan en la empresa. Debe haber en todas las personas adultas una
permanente preocupacion por ensefiar y transmitir buenas costumbres, creencias
valiosas y valores de orden superior. Una familia que obre con este proceder
estara en condiciones de preparar un protocolo y de ponerlo en marcha con mas
probabilidades de éxito.

4.3.4. Relacion intrafamiliar. Es indispensable que al comenzar el proceso de
elaboracién del protocolo, la familia tenga un ambiente de armonia que lo facilite.
La primera asamblea puede ser el medio a través del cual se tantee la condicién
del clima existente. Como se dijo anteriormente, de no haber condiciones
adecuadas es recomendable empezar con expertos profesionales, para el
mejoramiento de la relacién intra-familiar, aunque esto implique el retraso en la
iniciacién del protocolo.

Otro aspecto importante a tener en cuenta, es que el protocolo no debe
desarrollarse en momentos en que se esta en conflictos de poder. Por el contrario,
se debe aprovechar los periodos de unidad familiar y empresarial, y si éstas no
existen, se debe trabajar para el logro de estos objetivos, debido a que la finalidad
del protocolo no es para hacer desaparecer los conflictos, sino para evitar que se
produzcan. Por lo tanto, es recomendable, que debe prepararse y desarrollarse
cuando aun no han surgido problemas graves en el sistema empresa-familia y no
debe esperarse a que estos aparezcan y tomen fuerza para poder empezar.
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4.4. ESTRUCTURA DEL PROTOCOLO

4.4.1. Contenido. El protocolo debe acoger tantos asuntos como la familia
propietaria crea conveniente y haya considerado en las reuniones de las
asambleas familiares. Su contenido dependera por lo tanto de la misma familia, de
sus creencias, sus valores, su cultura, del momento en que se realice y de lo que
deseen respecto a la empresa y respecto a si mismos. No debe ser tan breve que
deje a un lado aspectos importantes para el sistema familia-empresa, ni tan largo y
detallado que haya que sujetarse permanentemente a é€l, inclusive para asuntos
triviales. El protocolo debe exponer las necesidades, politicas y trayectorias
principales de la relacion empresa-familia. Debe contener como minimo los
siguientes temas:

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

e 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.

e Formas de mantener las buenas relaciones, resolver los conflictos y mantener

la armonia.

Politicas de compensacion, incluida la de distribucion de utilidades.

Acuerdos para compartir momentos de distraccion, recreacion, integracion.

Procesos para el alcance de metas personales y profesionales cada afo.

Intencién sobre la propiedad del capital y su transmision. Sucesion de la

propiedad.

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

e 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.

e Entrada de capitales provenientes de personas no familiares. Acciones en
poder de no familiares.

Capitulaciones

e Creacion de fondos de liquidez.

e Reglamentacion del funcionamiento del fondo. Manejo de activos financieros
existentes.

e Politicas para las transacciones accionarias, los procesos de decision y las
propiedades, legados y riguezas patrimoniales que deben de tener el caracter
de intransferibles en la familia.

e Politicas de eleccion y retiro de los gobernantes. Funcionamiento de los
organos de gobierno. Participacion y reglas de juego.
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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, diversificacion, expansion e inversion.

e 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.

e Evaluaciéon del desempefio empresarial.

¢ Reglas de juego para miembros familiares no participantes en la elaboracion
del protocolo.

e Consideraciones con respecto a modificaciones al protocolo.

4.4.2. Posible estructura general. El protocolo familiar debe ser suscrito por
todos los socios-familiares, siendo recomendable ademds, la suscripcion de todos
aguellos miembros de la familia que puedan alcanzar algun dia la condicion de
socio. Por otro lado, dada la importancia que los estatutos sociales revisten en las
relaciones entre los socios, entre éstos y la sociedad y entre la sociedad y
terceros, es conveniente que el contenido del protocolo se traduzca, en todo
cuanto resulte posible, en preceptos estatutarios.

Por otra parte, el protocolo familiar debe plasmar, de la mejor forma posible, la
realidad de la familia y de la sociedad, motivo por el cual no tiene un contenido
predefinido o cerrado, sino abierto; es decir, debe recoger cuanta informacion
permita tener un conocimiento lo mas amplio posible de dichas realidades. De la
misma manera, dado que las circunstancias familiares y empresariales pueden
variar con el transcurso de los afios, el contenido del protocolo estd sujeto a
constantes cambios, que deben de trasladarse al mismo de acuerdo con el
procedimiento de modificacion que al efecto se establezca. En cualquier caso, son
elementos comunes a todo protocolo, las siguientes:

a) Introduccién o preambulo en el que se expone la razén de ser del protocolo,
junto con los valores familiares y empresariales que lo inspiran y su alcance.

b) Los criterios que deben guiar la retribucion y financiacion de los socios; es decir,
la distribucién de dividendos, las condiciones para conceder préstamos a los
SOCiOS.

c) Las cualidades y requisitos que deben de reunir los socios para desempenar
determinados cargos en la sociedad.

d) La politica de recursos humanos, fundamentalmente en lo que concierne a los
criterios y procedimientos de seleccion y promocion del personal de la empresa,
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de retribucion del mismo, asi como la exigencia de su aplicacion con
independencia de quién sea el candidato al puesto.

e) Principios y normas que deben de guiar el régimen de transmision de
participaciones sociales contemplado en los estatutos y la sucesion en la empresa.

f) Composicion del Consejo de Familia y requisitos que deberan de reunir sus
miembros.

g) Compromisos asumidos por los socios de conformidad con el régimen
econdémico matrimonial que, en su caso, acuerde cada uno con su conyuge y de
acuerdo con las disposiciones testamentarias relativas a sus participaciones
sociales.

h) Procedimiento de actualizacion y modificacion del protocolo.

De conformidad con diferentes modelos analizados a lo largo del trabajo e
intentando recopilar los aspectos relevantes para la elaboracion del protocolo
familiar, a continuacion se describe un ejemplo de la posible estructura general,
que debe llevar este documento.

INTRODUCCION O PREAMBULO: En la Introduccion o preambulo se realiza una
sintesis orientada a explicar la razén de ser del protocolo, junto con los valores la
familia, la relacién entre familiares, sus politicas con respecto a la empresa y su
alcance, en aras de la continuidad de la misma.

VISION Y MISION DE LA FAMILIA FRENTE A LA EMPRESA: Otro punto a tener
en cuenta es la mision y la vision que la familia propietaria tiene del negocio y de
Su empresa, que no siempre es idéntica a la mision y la vision corporativa. Aqui lo
gue se establece es lo que la familia quiere hacer y proyectar a la comunidad
desde la organizacion. Es decir, las metas a las cuales se quiere llegar como
persona, como familia y como ente econémico.

1. CLAUSULA PRIMERA: Objeto del protocolo: A través del objeto del protocolo
se busca explicar, especialmente para las futuras generaciones: el origen de la
empresa; su historia; el deseo de concertar la supervivencia de la familia y la
empresa; las diferentes estrategias para prever mecanismos de solucién o
prevencion de conflictos; el proceso y actores que intervinieron en la elaboracién
del Protocolo, entre otros.

2. CLAUSULA SEGUNDA: Principios y valores de la familia y la empresa: Son
principios y valores de la familia — empresa, todas aquellas cualidades que tiene la
familia y que quiere transmitir a las generaciones venideras y a la empresa, como
la esencia donde se encuentran concentrados sus esfuerzos. Ellos reflejan no
s6lo lo que la familia quiere transmitir a la empresa, sino aquello se quiere de la
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misma, que se concreta en la mision y la vision de la compafiia; asi como también
en el cédigo ético de la misma y que la encauzard al asumir retos concretos del
desarrollo empresarial.

3. CLAUSULA TERCERA: Solucién de conflictos: Se deben contemplar
mecanismos para propender por las buenas relaciones familiares; entre ellos, los
canales de comunicacion entre la compafia y la familia, como lo seria el Consejo
Familiar, un Comité encargado del asunto u otra via adecuada para el caso.
También se deben considerar herramientas dirigidas a la resolucién de conflictos,
en el caso que el primero de éstos o0 no sea aplicable para el caso concreto, 0 no
funcione, evento en el cual se preveran los instrumentos para mediar y conciliar
por via no judicial, en las desavenencias entre miembros de la familia en aspectos
relacionados con la empresa familiar.

4. CLAUSULA CUARTA: Propiedad: Esto implica considerar: 1) Una politica
clara y generalizada en cuanto a la distribucion de las utilidades de los familiares
gue tengan una participacion en la empresa familiar; 2) Pensar en la forma como
se dividira el capital de la empresa y cdmo habra de transmitirse de acuerdo al tipo
social que se tenga; 3) Decidir —en caso de venta de la participacion por uno de
los familiares-, si se establece el derecho de preferencia, para no limitar la venta
de las participaciones, pero tampoco perder el control de la empresa; 4)
Compromiso explicito de los miembros firmantes con respecto al funcionamiento,
profesionalizacion, supervivencia y crecimiento empresarial, estableciendo
mecanismos que vigilan y controlan los activos empresariales, para que la
compafia no se comprometa mas alld de lo que puede hacerlo; 5) Por ultimo,
deberan preverse los mecanismos a seguirse en caso de llevarse a cabo fusiones,
alianzas estratégicas con otras compafiias, sean nacionales o extranjeras, de tal
manera que el control no se transfiera y con eso no se pierda el caracter de
‘familiar’.

5. CLAUSULA QUINTA: Direccion y gestion: Debe establecerse como se
compondré la direccidn y gestion de la empresa, con sus respectivos 6rganos de
gobierno de la familia y de la empresa, tales como: el gobierno de la familia —
Asamblea Familiar y Consejo de Familia- y el empresarial —Junta Directiva, Junta
Asesora o Asesor Empresarial Externo. Su conformacion funciones, comités que
organizaran, etc.

6. CLAUSULA SEXTA: Relacion intrafamiliar frente al entorno: Es
recomendable que se establezca una filosofia de armonia y/o relacion familiar
frente al entorno. Ello encierra la periodicidad para la realizacion de reuniones
familiares en procura de las buenas relaciones; la programacion de planes
conjuntos de recreacién y diversiéon; asi como también, los intereses comunes por
el desarrollo social tanto de la empresa como de la familia, entre otros.
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7. CLAUSULA SEPTIMA: Familia allegada y miembros no familiares: Aspecto
desde el cual parte la implementacion de las politicas familiares respecto a la
companiia, determinando las relaciones entre los dos entes, traduciéndose en
temas tales como la participacion o no en la gestion; vinculacion de parientes,
familiares politicos y socios no familiares; eleccion y requisitos para cargos de
direccion.; derecho al voto y a la propiedad; conformacion de la Junta Directiva.

8. CLAUSULA OCTAVA: Pplanificacién de la sucesién: La sucesion es uno de
los factores de mas alta mortalidad de la empresa familiar; por esa razon debe ser
planeada con la suficiente antelacion, estableciendo requisitos que debe poseer el
nuevo empresario que guiara los destinos de la empresa. En este punto se debera
tener en cuenta aspectos especificos de: 1) Perfil, condiciones objetivas y
mecanismos de eleccidn; 2) Establecer si la sucesion podra recaer en familiares
por consanguinidad, por afinidad o podra suceder un tercero a nombre de los
familiares; 3) Considerar el hecho de preparar a quien va a suceder la empresa
presente y la siguiente, estableciendo pautas como el plan que seguiran los
candidatos a suceder, el desarrollo de la capacidad de liderazgo, al igual que los
procesos de evaluacion permanente de la labor que se realiza y las politicas de
retiro de la empresa.

9. CLAUSULA NOVENA: Régimen econémico matrimonial de los socios: En
cuanto al régimen econémico matrimonial de los socios, que sin duda influye en el
mantenimiento del control familiar sobre las participaciones, es aconsejable la
exigencia de estipulacién del régimen econdémico de separacion de bienes, para
evitar, en la medida posible, que en un supuesto de crisis conyugal las
participaciones del socio pasen a las manos de su conyuge.

10. CLAUSULA DECIMA: Compromiso de la familia con la empresa: Se
persigue convocar a la familia en su visién particular del negocio, buscando el
fortalecimiento familiar —cultura, valores, historia, necesidades-, y proyectando a la
empresa tales acuerdos, armonizando intereses en las esferas de Familia,
Propiedad, y Gestidn, precaviendo conflictos propios de su naturaleza, o fijando
lineamientos que permitan lograr soluciones negociadas a través de politicas clara
de beneficios econdmicos para los familiares.

11. CLAUSULA ONCE: Modificaciones y firma del protocolo: Como se ha
dicho a lo largo del trabajo, cada Protocolo Familiar es unico, de acuerdo con los
requerimientos de la familia y su empresa; por ello, la elaboracion es un proceso
que requiere de sumo cuidado y debera estar sujeto a modificaciones en el evento
que las circunstancias “Familia — Empresa”, lo requieran. Con estos acuerdos,
suficientemente discutidos por los interesados, se llega al punto de la firma del
Protocolo, que junto con los adecuados mecanismos, sera perfectamente viable
para la puesta en marcha del protocolo familiar.
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Tal como se puede apreciar, mas que un documento, el protocolo es un proceso
largo y trabajoso que requiere por una parte, la colaboracién de toda la familiay a
menudo la colaboracién de un asesor externo, cercano o afin a la familia, y
conocedor de la empresa. Asi mismo, una vez llegado a un acuerdo entre toda la
familia, éste se reflejard en un documento escrito. Este documento debe ser
revisado en la periodicidad y profundidad que se acuerde entre las partes.

4.4.2.1. Personal encargado de su elaboracién. Tal como se comentd
anteriormente, el protocolo familiar, puede ser realizado por la familia con la
colaboracion de un asesor externo. Este servirA de guia y mediador y debera
propender por los intereses tanto de la empresa, como de la familia. Sin embargo,
los estudios relacionados con la elaboracion del protocolo familiar, sefialan que
habitualmente se conocen tres opciones:

1. Una persona afin: Este individuo, ademas de conocer bien a toda la familia,
debe tener conocimientos fundados de la empresa, y ser un experto en gestion y
direccién empresarial. Probablemente, es la opcidn mas comoda para la empresa,
y puede ser la mas efectiva. La dificultad radica en poder disponer de una persona
gque ademas de todos los requisitos mencionados, sea un buen mediador,
imparcial, con vista de futuro y con la habilidad suficiente para reconocer
rapidamente las inquietudes y exigencias de cada familiar.

2. Un profesional externo: Al parecer, actualmente es la opcion mas concurrida;
bien por su novedad, su costo o por la negativa de muchas empresas y familias a
compartir sus problemas con un agente externo a ellas. De cualquier forma, es
recomendable que el asesor externo sea lo mas afin posible a la familia, ya que el
contacto va a ser continuo y la necesidad de mutua confianza también. Es por eso,
gue a mediano plazo, el asesor externo va adquiriendo caracteristicas semejantes
a la persona afin descrita anteriormente.

3. La propia familia: Esta es una opcién que también se lleva a cabo en algunas
empresas familiares. Sin embargo, a pesar de que esta opcion cuenta con el
beneficio de la total privacidad y costo nulo; es dificil que la propia familia adquiera
la suficiente perspectiva como para solventar problemas de las que todos seran
juez y parte, que lleguen a un acuerdo, 0 que éste sea el 6ptimo. Sobre todo si la
situacion es de crisis o conflicto. En cualquier caso, lo mas habitual es que la
familia necesite de apoyos externos, como puede ser el asesoramiento juridico
para la estipulacién de acuerdos.

4.4.2.2. Excepciones al protocolo familiar y la interpretacién del mismo. En el
supuesto de que un porcentaje elevado de las accionistas o participaciones de
todas las clases o ramas familiares esté de acuerdo, se podra eximir la aplicacion
de alguna de las normas del Protocolo Familiar, salvo aquéllas que se refieran al
régimen de titularidad y transmisién de acciones o participaciones, o pérdida de la
condicion de la sociedad familiar, en la que la no-aplicacion de las reglas pactadas
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requerira siempre la unanimidad. Asimismo debe regularse la duracion del
Protocolo y procedimiento previsto para su revision.

4.4.3. Plan de ejecucion del protocolo. Tal como se dijo anteriormente, la
realidad de cada empresa, y de cada familia o familias que forman una sociedad
familiar, asi como las distintas facetas desde las que puede contemplarse el
Protocolo Familiar, requieren un detallado estudio de cada uno de sus aspectos
desde la perspectiva mercantil, civil, fiscal y empresarial. De esta manera, y
teniendo en cuenta que el objetivo dltimo del Protocolo Familiar es favorecer un
cauce de didlogo entre las partes que favorezca el futuro de la empresa
fortaleciendo su relacidén con la familia, a continuacion se describiran los aspectos
fundamentales que se deben tener en cuenta en el plan de ejecucion del
protocolo.

4.4.3.1. Interrelacion familia — empresa. Para efectos de llevar a cabo una
favorable interrelacion entre familia y empresa, el protocolo familiar debe
contemplar los siguientes aspectos:

4.4.3.1.1. La familia y la empresa. En este item, es importante tener en cuenta la
historia y los valores familiares desde los fundadores hasta la actualidad.

1. Historia: Es bastante habitual que la familia haga una descripcion de los inicios
de la empresa y de los hechos mas destacables de su evolucién, desde la
fundacion de la misma hasta el momento en que se formaliza el Protocolo
Familiar. Se debe tener en cuenta que el aspecto psicolégico del Protocolo
realmente es la base de su caracter vinculante, en ocasiones de manera mucho
mas eficaz que su posible obligatoriedad. A modo de orientacion, en el Protocolo
Familiar se puede hacer referencia a los siguientes aspectos:

e Antecedentes de la familia: El fundador y su conyuge, trayectoria vital y
profesional de los miembros de la familia.

e Etapas desde la fundacion de la empresa hasta el momento actual.

e Descripcion de la evolucion de los negocios que constituyen el objeto de la
empresa.

2. Valores familiares: Resulta de especial interés describir algunos valores
destacables en el espiritu del fundador, asi como otros incorporados por familiares
posteriores y que se consideran signos de identidad de la familia trasladados a la
empresa. Entre los mas habituales pueden destacarse los siguientes:

e La union y generosidad de los miembros de la familia, teniendo en cuenta que
lo importante es el servicio a la empresa.
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e La entrega motivada al trabajo concreto que se encomiende a cada socio.

e El compromiso de preparacion continua y de movilidad en el seno de la
empresa.

e El comportamiento ejemplar, tanto con empleados y clientes, como con los
otros familiares (rectitud, cumplimiento ejemplar de horarios, educacion en el
trato con los empleados y con los clientes, respeto del organigrama, aun no
siendo coincidente con la propiedad, etc.).

e EI fomento de las capacidades de trabajo, sacrificio y ahorro personal. Mas
concretamente, se consideran destacables el respeto a los mayores y la
atencién a la educacion de los jovenes, especialmente de aquellos de los que
Se espera que ocupen tareas ejecutivas en el negocio. En este sentido, se
anima a los miembros de la siguiente generacion a desarrollar una cultura
empresarial, a considerar que la empresa es su historia, su patrimonio y su
obra, cualquiera que sea la posicién que ocupen en la misma.

e Es muy importante que los miembros de la familia consideren que su
obligacion es transmitir la empresa mejor de como la recibieron. Y también que
tengan muy claro que puede llegar un momento en que la empresa familiar
deje de serlo y deba ser vendida o disuelta.

e También es importante resaltar el compromiso en firme del familiar propietario
con la politica de reinversién de beneficios. En la empresa familiar parte de los
beneficios generados se reinvierten con el fin Ultimo de asegurar el crecimiento
y la continuidad.

e Con relacion a los empleados: la busqueda de su motivacion e idealizacion en
la empresa.

e Es importante separar, con profesionalidad y normalidad absoluta, los temas
profesionales de los familiares cuando se trata de la gestién de la empresa.
Para ello se deben respetar cuidadosamente las citas institucionales: Juntas,
Consejos y Comités, procurando “poca familiaridad” en el trato.

4.4.3.1.2. LaSociedad

1. Valores corporativos: Junto a la ética familiar, en cada empresa existe una
ética corporativa propia. Los firmantes del Protocolo Familiar pueden
comprometerse a la redaccion de un codigo ético, como anexo al Protocolo, que
guede incorporado al mismo. Su contenido puede hacer referencia, entre otros, a
los siguientes aspectos:
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e La calidad de los productos.

¢ El nivel de servicio que se presta a los clientes.

e Satisfacer de forma excelente las necesidades del mercado y las expectativas
de los clientes, consiguiendo una rentabilidad adecuada y mejorando
continuamente la propia posicion competitiva.

e Cuidar la seleccion del personal asi como la excelencia del producto, ya que la
marca se identifica con el apellido.

e La utilizacién del nombre familiar tanto en marcas como en denominaciones
sociales.

2. Perspectivas de futuro sobre el disefio corporativo de la empresa familiar:
El Protocolo Familiar estd orientado a la continuidad de la empresa y, por
consiguiente, al relevo generacional en la gerencia y en la propiedad. Por lo tanto,
debe afrontar el disefio futuro de la empresa adoptando un compromiso con
relacion a la forma social mas conveniente segun los planes que se prevean. Es
también conveniente prever pactos de pre-liquidacion del régimen econdmico
matrimonial, el disefio de una futura diversificacion del negocio entre varios
sucesores segun las ramas de produccion, etc.

3. Supuestos en que la sociedad deberd perder el caracter de empresa
familiar: Al tiempo que se plantea la continuidad de la empresa también debe
abordarse el posible fin de la misma y establecer con claridad cuando carece de
sentido continuar en la actividad empresarial. En este aspecto pueden sefalarse
los siguientes supuestos:

e Que sea muy dificil que la familia continie unida en el gobierno de la
empresa.

e Que las decisiones se paralicen o la comunicacién entre los distintos
miembros de la familia sea inviable.

e Que se reciban ofertas por precio muy ventajoso.

En cualquier caso, siempre deben establecerse tanto los procedimientos como el
régimen de mayorias exigible para la adopcién de este acuerdo, recomendandose
gue se establezcan mayorias cualificadas. Finalmente también se recomienda
regular la posicion de las minorias, asi como las causas de una eventual
separacién de la sociedad.

4.4.3.1.3. La interaccion entre la familia y la empresa. En este item, se debe
tener en cuenta la posicion de los familiares con respecto a su participacion en la
gestion de la empresa, tal como se describe a continuacion:

1. La prevision de la situacién futura: En este aspecto, el objetivo fundamental

del Protocolo Familiar es la preparacion de técnicos y ejecutivos entre las nuevas
generaciones, pero siempre con el criterio de la profesionalizacion por lo que,
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segun los casos, podria excluirse a los familiares de la gestion y establecerse la
contratacion exclusiva de expertos externos.

Puede pactarse un derecho a la realizacion de practicas en la empresa por parte
de los miembros de la familia que rednan determinada cualificacion, bajo las
condiciones que se determinen y por un plazo méximo de tiempo. Igualmente,
seria conveniente establecer un comité especifico dentro del organigrama del
Consejo de Administracion, con una composicion equilibrada entre la familia y los
externos, cuya funcion seria la de regular y controlar las incorporaciones de los
familiares, su retribucién y rendimiento, asi como las extinciones de contratos que
procedan.

También es adecuado determinar condiciones para el acceso de familiares a los
cuadros ejecutivos. Por ejemplo:

Que no sean familiares de la linea politica.

Que hayan trabajado en otras empresas en puestos de la misma area.

Que acrediten determinados conocimientos técnicos y/o de idiomas, etc.
Finalmente, es aconsejable contratar seguros que garanticen la finalizacién del
plan de estudios establecido para los miembros mas jovenes de la familia.

2. Las condiciones para la jubilacién y salida de la empresa de los gestores:
Otro aspecto importante que debe tenerse en cuenta es la salida de los
fundadores de la empresa para la necesaria renovacion generacional. A tal efecto
pueden sefalarse diversos criterios: por edad, por tiempo de dedicacién a la
empresa, por salud, etc.

Es aconsejable la creacion de un comité de honor, integrado por las personas
mayores que ya han salido de la empresa. Este comité tendria como funcion la de
ser drgano consultivo de caracter no vinculante para determinadas materias. Asi
mismo, es preciso subrayar que la salida voluntaria de la empresa de un gestor
(sea o no familiar), una vez transmitidas sus acciones o participaciones segun las
reglas fijadas, debera estar sometida a un pacto de no-competencia por el plazo
que se establezca.

La posicion de los familiares accionistas o participes de la empresa: En este
item, pueden determinarse las condiciones con respecto al reparto de dividendos
de la sociedad. Por ejemplo, cabe establecer un reparto anual de beneficios como
minimo de un 25% y como maximo de un 35% del beneficio obtenido después de
impuestos a los participes o0 accionistas con 0 sin voto. Asimismo es muy
importante regular las condiciones, limites y requisitos que deben reunir los
negocios entre la sociedad y los accionistas o participes. Por ejemplo: préstamos
de la sociedad al socio y viceversa.
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La propiedad de la empresa

1. Clases de acciones y participaciones privilegiadas: En este aspecto es
importante la determinacion de las diversas clases de acciones o participaciones
sociales. Si la empresa es una sociedad andénima: por vinculos familiares, a
efectos de clausulas restrictivas, en funcién del tipo de dividendo, de la tenencia o
no de voto, o de que éstos sean plurales, para los socios no fundadores.

Si se trata de una sociedad limitada pueden establecerse derechos inherentes a
determinadas participaciones, incluido el derecho o no de voto.

Es también importante controlar las sociedades patrimoniales individuales que
pueda tener cada socio en cuanto pudieran afectar al régimen de transmision de
acciones previsto. Ademas, cualquier aportacion a una sociedad patrimonial o
suscripcion directa por una sociedad patrimonial debera ser autorizada por la
Junta General y respetar el régimen previsto.

2. Régimen de titularidad: Se recomienda a los socios casados pactar el régimen
de separacion de bienes, o al menos establecer en capitulaciones patrimoniales
una modalidad o personalizacién de su régimen de gananciales, examinando cada
caso concreto.

También debe pactarse, en lo posible, las consecuencias de una separacién o
divorcio, especialmente en lo que se refiere al tratamiento de las plusvalias y la
forma de pago al conyuge no familiar.

Asimismo, y sin perjuicio del principio de responsabilidad universal, se recomienda
evitar el establecimiento de cualquier garantia o prenda sobre las acciones o
participaciones de la empresa. Para estos casos se regulara estatutariamente que
la condicion de socio recaera en el titular. Igualmente debe pactarse que se
considerara sujeto al régimen de transmision de acciones o participaciones, a
enajenacion de una parte indivisa del paguete de acciones o participaciones.

Por dltimo, también pueden establecerse o autorizarse pactos de sindicacion de
acciones, asi como los instrumentos juridicos necesarios para dotar a los mismos
de eficacia juridica.

3. Clausulas restrictivas: Es conveniente establecer un régimen estatutario que
regule los supuestos de transmisiones libres y las transmisiones sujetas al mismo:

a) Pueden establecerse diversos ordenes de prelacion en la adquisicion voluntaria

o forzosa de las partes sociales, mediante la creacién de clases de acciones
segun este orden:
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e En primer lugar los miembros de la rama familiar.

e A continuacion el resto de las ramas familiares accionistas (excluidos los
parientes de la linea politica).

e Finalmente los terceros. En este caso pueden estudiarse formulas que faciliten
el acceso a la propiedad de determinados ejecutivos no familiares y otros
empleados, siendo conveniente establecer un porcentaje méaximo.

b) Igualmente, puede establecerse una regulacion estatutaria de la autocartera.

c) Del mismo modo, se deben establecer formulas de valoracion patrimonial, asi
como la adecuacion de los estatutos sociales a éstas en la medida que se permita.

d) Por ultimo, estatutariamente se deben establecer las causas por las que el
socio debera transmitir las participaciones (en el caso de sociedad limitada) de
conformidad con lo previsto en el Reglamento del Registro Mercantil, asi como los
casos en que se obligan a no transmitir con el limite legalmente previsto.

4. Los O6rganos sociales

1. Organos de caracter familiar no regulados en la ley. Ademas de los 6rganos
sociales que deben regularse, relativos a la Junta General y al Consejo de
Administracion; existen otros 6rganos de cardcter interno que también deben
tenerse en cuenta para su regulacion, incluso si sus integrantes tienen el caracter
de consejeros sus integrantes. Se trata de algunos organismos dependientes del
consejo, que debido a las caracteristicas peculiares de cada empresa pueden
variar. Entre ellos se destacan los siguientes:

e Consejo de familia y comité de seguimiento del protocolo, que se
responsabiliza de analizar su aplicacién y utilidad, asi como de su renovacién
en la fecha estipulada en dicho protocolo.

e Comité de seguimiento de formacion de familiares jovenes y de retribuciones
(puede ser el consejo de familia o el de seguimiento del protocolo).

Dentro de sus funciones, puede corresponder a estos comités el despido de
familiares, la determinacion y seguimiento de incentivos o labores de mediacién en
los conflictos que puedan surgir, asi como funciones de apoyo emocional.

También debe regularse detalladamente la composicion, atribuciones y plazo de
duracion de su cumplimiento y su funcionamiento.

2. Consejo de Administracién: Es recomendable que se incorpore en el interior

de su organizacion, a consejeros externos y que se le atribuya la mayor
profesionalizacion posible.
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Puede regularse la asistencia a los consejos de profesionales externos en
representacion de los familiares vocales, pero no es aconsejable que éstos actien
como gestores efectivos.

Asi mismo, debe establecerse una relacion de materias en el ambito gestor y
representativo que necesariamente deberan analizarse en el consejo, aunque
existan organos delegados y cuya propuesta requerird determinado quérum que
se especificara (por ejemplo: venta de determinados activos, operaciones
superiores a determinada cantidad, ventas de rama de actividad, entre otras)
aunque deba ser aprobado por la junta general. Las funciones reservadas por el
consejo, exclusivamente para si, deberan constar en los estatutos sociales; las
restantes, aun existiendo 6rganos delegados, pueden ademas ser ejercidas por el
consejo.

En su actuacion, los miembros del consejo de administracion deberan estar
protegidos por la suscripcion de un seguro de responsabilidad civil cuya péliza
sera enteramente aprobada por la empresa.

Por otra parte, debera analizarse la situacion profesional y laboral de los gestores
a fin de estudiar sus férmulas retributivas, su régimen de prevision social (general,
independientes) asi como el establecimiento de complementos (seguros, fondos
de pensiones, incentivos mediante entregas de acciones u otros).

Se aconseja acompafiar al Protocolo Familiar de un organigrama detallado de los
organos gestores (directores generales, jefes de areas, etc.). Igualmente, debe
insistirse en la profesionalizacion de la gestion, evitando la incorporacion
injustificada de amigos y parientes.

3. Junta General: Pueden determinarse competencias dentro de los limites
legales, tales como: autorizacion de marcas o denominaciones sociales con el
apellido familiar o regulacion de la asistencia de los gestores 0 socios, asi como
reuniones informativas que no tengan el caracter de juntas en sentido estricto
(junta de familia), regulacién de la asistencia y representacion.

A la junta le corresponde dotar los fondos necesarios, con cargo a reservas
disponibles, para financiar la educacion de los nuevos miembros familiares.

4. Arbitraje societario: La mediacion y el arbitraje pueden ser formulas
adecuadas para dirimir los problemas de ejecucion e interpretacion del Protocolo.
Se debera regular detalladamente el procedimiento de sometimiento a arbitros.

4.4.4. Cronograma. Se debe preparar un cronograma de actividades Vs tiempo a

cinco afos con el fin de visualizar claramente el panorama a seguir y con el
propésito de tener un elemento de control y seguimiento.
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4.4.5. Presupuesto. La familia debera tener claridad sobre el costo que implicara
la ejecuciéon del protocolo para los primeros cinco afios, para lo cual debera
elaborar un presupuesto donde se involucren todos los rubros que impliquen
ingresos o egresos durante este tiempo.

4.4.6. Financiacion. De igual manera, la empresa familiar debe estar consciente
de las implicaciones financieras que conlleva la ejecucion del protocolo familiar.
Por lo tanto, estos temas deben analizarse detenidamente en compaifia del
departamento de contabilidad y financiero, con el fin de elaborar las proyecciones
pertinentes para el estudio. Para ello, se deben tener en cuenta aspectos tales
como: identificacion de fuentes de recursos, fuentes elegidas, costo financiero,
efecto sobre las utilidades o el fondo de liquidez, entre otros.

4.4.7. Supervision. El protocolo familiar, debe someterse a continuas
supervisiones, con el fin de comprobar que tanto su elaboracion, como puesta en
marcha, se lleve a cabo de acuerdo con lo estipulado. Para ello, la empresa debe
destinar al personal comprometido con la gestion; preferiblemente revisores
fiscales, debido a sus conocimientos profesionales y experiencia para el desarrollo
de esta labor. Las personas encargadas deben realizar supervisiones con
regularidad, contando con un tiempo previamente estipulado; para después emitir
un informe a la Junta General de Socios, sobre los aspectos relevantes
encontrados en su labor realizada.

4.4.8. Lograr que se cumpla lo acordado en el protocolo. Uno de los aspectos
gue suscita mayores interrogantes en el estudio del protocolo es el relacionado
con lo que puede ocurrir si alguien decide no cumplir lo pactado.

Antes de reflexionar sobre algunos temas juridicos que debe contemplar el
protocolo para garantizar su aplicabilidad conviene resaltar que, “La fuerza del
Protocolo viene dada por el grado de compromiso que quieran asumir las partes
en el proceso de elaboracion y firma”. Esto significa que la eficacia del protocolo
depende principalmente de la manera como se adelante el proceso por el cual la
familia termine adoptandolo. En la medida en que dicho acuerdo sea disefiado “a
la medida” de la familia, habra mayores posibilidades de que se respete lo alli
dispuesto.

Le corresponde al Consejo de Familia promover mecanismos para recordar
frecuentemente los derechos y los deberes consagrados en el protocolo y para
mantener vivo el interés en su cumplimiento. Una buena y constante motivacion
puede contribuir en forma efectiva a prevenir los casos de inobservancia de dicho
acuerdo.

En la practica puede ocurrir que algun o algunos de los firmantes resulten

reticentes a cumplir los compromisos adquiridos mediante el protocolo. Esta
posibilidad debe ser analizada en el momento de su elaboracién con el propésito
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de incluir una clausula sobre las sanciones que pueden producirse por la violacion
de dicho acuerdo. Por ejemplo, el incumplido puede ser retirado del Consejo de
Familia por un periodo minimo de un afo, sin el derecho a ser representado por
otra persona en el mismo, puede ser excluido de los beneficios provenientes del
Fondo Familiar que se recomienda constituir por medio del mismo protocolo o
puede ser obligado a cancelar una multa determinada. De acuerdo con la
naturaleza juridica de las sociedades familiares, también existe la posibilidad de
incluir estatutariamente algunas causales de exclusion.

Una alternativa interesante consiste en incluir en los estatutos aquellas clausulas
relacionadas estrictamente con el manejo de la sociedad, como por ejemplo, la
que tiene que ver con incluir personas externas en la junta directiva. En todo caso,
antes de aplicar las sanciones, el Consejo de Familia debe evaluar las causas y la
conducta del presunto infractor y buscar una solucion que se base en la
comunicacién profunda.

Sin embargo, es preciso resaltar que los conflictos surgidos en relacion con la
celebracion, interpretacion o ejecucion del protocolo que no puedan ser
solucionados directamente por los involucrados, deberan ser resueltos utilizando
mecanismos alternativos de solucién de conflictos, tales como una conciliacion, un
Tribunal de Arbitramento o una amigable mediacion interna para la resolucién de
conflictos. Asi mismo, cabe sefialar que si la empresa utiliza la figura de legalizar
dicho Protocolo Familiar ante el Registro Mercantil, al igual que los Estatutos; este
documento puede ser utilizado frente a terceros si surgieran conflictos.

4.5. MODELO DE PROTOCOLO APLICABLE A LA EMPRESA FAMILIAR
INVERSIONES GDG S.A.

Teniendo en cuenta los numerales realizados en el transcurso de este capitulo, a
continuacion se desarrollara un modelo de Protocolo aplicable a la empresa
familiar Inversiones GDG S.A., con el propdésito de brindarle a los propietarios una
herramienta Util de consulta, que beneficie de manera importante la administracion
de la misma, proporcionando unos medios de defensa que le permitirdn superar
con habilidad los problemas de relacion familia - empresa, puesto que establecera
los procedimientos adecuados para la discusion y resolucion de los mismos; con el
fin de contribuir en su fortalecimiento, crecimiento y permanencia en el corto,
mediano y largo plazo.
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PROPUESTA DE PROTOCOLO DE LA EMPRESA FAMILIAR
INVERSIONES GDG S.A.

PREAMBULO

Nosotros, los abajo firmantes, en nuestra calidad de socios de INVERSIONES
GDG S.A., tal como consta en el certificado de existencia y representacion legal
de la Camara de Comercio de Bogota (Segun escritura de constitucién), hemos
acordado celebrar el presente PROTOCOLO que a continuacion se desarrolla, con
el propésito fundamental de propender por la perdurabilidad de nuestra empresa.

Con este objetivo, hemos definido una serie de acuerdos logrados por consenso,
gue se plasman y se hacen explicitos en este documento de PROTOCOLO, sobre
aspectos que consideramos fundamentales en el manejo de nuestra sociedad
comercial, dentro del espiritu de consolidar un ambiente de relaciones arménicas
entre nosotros, estableciendo condiciones y normas dirigidas a orientar la
conduccion de la compafia.

De igual manera, es nuestra voluntad significar el alcance contractual del presente
convenio, manifestando que este PROTOCOLO tiene caracter Para - Estatutario,
en los términos del Articulo 110 del Codigo de Comercio Colombiano, y con las
implicaciones que sefiala el Articulo 1602 del Cédigo Civil Colombiano.

Para todos los efectos de formalidad, dejamos constancia que el presente
PROTOCOLO fue aprobado en todas sus partes y por unanimidad de los socios
presentes, en sesién ordinaria de Asamblea de socios accionistas de
INVERSIONES GDG S.A. celebrada el dia ........... de ..o de ...
(afo), tal como consta en el Acta de la referida Asamblea.

Los acuerdos consignados en este PROTOCOLO también aplicaran para definir
las normas y directrices de manejo de otras empresas comerciales que, en
sociedad, (Nombre de Socios) tengan a bien fundar en el futuro.

DEFINICIONES

Para la interpretacion de lo pactado en este Protocolo, se denomina SOCIOS a las
empresas que son accionistas de INVERSIONES GDG S.A. y a las personas
naturales que son socias de las empresas accionistas de INVERSIONES GDG
S.A. y/o socias directas de INVERSIONES GDG S.A..

En igual forma, en este PROTOCOLO denominamos FAMILIARES a todas las

personas vinculadas a los SOCIOS hasta el Segundo Grado de Consanguinidad y
Segundo de Afinidad.
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CAPITULO PRIMERO
MISION Y VISION DE LOS SOCIOS PARA LA EMPRESA

MISION

Consolidar relaciones armonicas y estables entre sus socios, para convertirlas en
una reconocida fortaleza estratégica de INVERSIONES GDG S.A. en el mercado.
Esto, dentro de un marco de respeto, afecto y transparencia en el manejo de la
empresa, que promueva la continuidad en el tiempo de la sociedad familiar, y
abriendo la opcion como espacio de realizacion profesional para los socios.

Mediante un manejo concertado, y procesos reflexivos en la toma de decisiones,
pretendemos consolidar una compafia perdurable y rentable, que permita la
creacion de valor para sus socios y el bienestar y el progreso para la familia
propietaria de la empresa, asi como para todos sus empleados.

VISION

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. expresamos en este PROTOCOLO
nuestra voluntad de ser reconocidos por nuestros clientes, proveedores,
empleados y competidores, como una sociedad comercial rentable, y destacada
por la relacion familiar solida de sus fundadores propietarios, gracias a una vision
unificada de futuro empresarial.

Para el logro de estos propésitos, los socios de INVERSIONES GDG S.A.
articularemos acciones que privilegien la reinversion de utilidades en la
investigacion y el desarrollo tecnol6gicos. Procuraremos anticiparnos a identificar
las oportunidades que la evolucion tecnoldgica vaya generando, promoviendo el
valor corporativo y familiar consistente en indagar permanentemente nuevas
alternativas de servicios tecnoldgicos y de modelos comerciales.

CAPITULO SEGUNDO
CODIGO ETICO DE LOS SOCIOS DE LA COMPANIA
PREAMBULO

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. hemos identificado de mutuo acuerdo la
conveniencia de hacer explicitos en este PROTOCOLO, un conjunto de principios
y de valores familiares que consideramos fundamentales, los cuales hemos
articulado en el Codigo Etico de Socios de nuestra empresa, Codigo que forma
parte del PROTOCOLO de INVERSIONES GDG S.A., y que se describe a
continuacion :

PRIMERO. VALORES FUNDAMENTALES

En el desarrollo del objeto social de INVERSIONES GDG S.A., los socios
promoveremos entre nosotros, y en nuestras relaciones con nuestros empleados,
proveedores y clientes, y en general con todos nuestros grupos de interés, las
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conductas positivas de nuestra herencia y cultura familiares, basadas en valores
como el respeto, la integridad, la transparencia, la lealtad, la responsabilidad, la
equidad y la ética.

SEGUNDO. PROPOSITO DE PERMANENCIA

En coherencia con la MISION y la VISION de los socios de INVERSIONES GDG
S.A. para su empresa, acordamos en afirmar la voluntad de aplicar nuestro
esfuerzo profesional para conseguir la estabilidad y la perdurabilidad de nuestra
compariia en el mercado. Para esto, la eficiencia operativa, la competitividad y la
rentabilidad seran propésitos y parametros fundamentales en nuestro ejercicio
profesional. Por ser INVERSIONES GDG S.A. fuente importante de obtencion de
recursos para el sostenimiento de nuestra familia, haremos cuanto esté a nuestro
alcance para superar las dificultades que puedan amenazar la estabilidad y la
sobrevivencia de nuestra compaiia.

TERCERO. UNION Y ARMONIA DE LOS SOCIOS

Como socios y familiares, haremos todo lo posible por mantener nuestros lazos de
afecto, como condicién fundamental que ha mantenido unida a nuestra familia.
Para ello, afirmamos nuestra voluntad de que desavenencias o diferencias de
opinibn entre nosotros, no trasciendan ni se proyecten hacia las nuevas
generaciones, ni frente a nuestros empleados y terceros, evitando que
comprometan el futuro y el buen clima de armonia de la compafiia. Para prevenir
conflictos entre nosotros, originados en eventuales divergencias de criterios en el
manejo de la compafiia, nos acogeremos al procedimiento de resolucion de
controversias de que se habla méas adelante en este PROTOCOLO.

CUARTO. RESPETO

En las reflexiones y discusiones propias de los procesos decisorios de nuestra
empresa, los socios de INVERSIONES GDG S.A. hemos acordado fomentar el
uso de un tono y un acento respetuoso y constructivo, entre nosotros y frente a
nuestros empleados, consultando y aprovechando las habilidades y fortalezas
individuales de los socios, empleados y de los miembros externos de la Junta
Directiva de la compafiia. En desarrollo de este objetivo, procuraremos exponer,
analizar y discutir las criticas sobre nuestras propias actuaciones, 6 las de
nuestros familiares vinculados a la empresa, para los momentos y los espacios
apropiados.

QUINTO. EL INTERES COMUN SOBRE EL PARTICULAR

Hemos resuelto anteponer el interés colectivo de nuestra sociedad comercial al
interés individual de cada socio de INVERSIONES GDG S.A., privilegiando el
esfuerzo y el trabajo colectivos sobre el confort particular. Las decisiones relativas
a la empresa que estén involucradas o relacionadas con intereses particulares de
alguno de los socios, deben ser resueltas, por mayoria, en Junta Directiva de la
empresa.
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SEXTO. JERARQUIAS

Los socios de INVERSIONES GDG S.A., nos comprometemos a evitar 6rdenes 0
sugerencias nuestras a funcionarios y/o subordinados a otros jefes de la
compalfiia, con el propésito de respetar la linea de autoridad de la empresa.

En igual forma, convenimos en no interferir en las decisiones de la administracion
de la empresa, vale decir, de la gerencia general y de la Junta Directiva de
INVERSIONES GDG S.A. Si hubiere discrepancias con respecto a las decisiones
de esta, las analizaremos en los espacios adecuados, respetando los estatutos de
constitucion de la sociedad, y en un todo respetando el conducto regular.

SEPTIMO. COMPROMISO CON LA SUPERACION

Contribuiremos a elevar constantemente el nivel de desempefio personal y
colectivo de todos los miembros de INVERSIONES GDG S.A., en beneficio de
socios y demas funcionarios, acatando lo prescrito en materia de capacitacién en
el Capitulo Sexto del PROTOCOLO de INVERSIONES GDG S.A.

OCTAVO. TOLERANCIA FRENTE AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. procuraremos evitar los favoritismos, los
feudos, 0 defensas de territorios, los intereses personales y las intolerancias, las
discriminaciones, los prejuicios, y las resistencias frente a los cambios y ajustes
que requiera la organizacion para su perdurabilidad. En caso de existir opiniones
y/o criterios divergentes entre los socios frente a los cambios organizacionales,
acudiremos al mecanismo de resolucion de controversias definido en el
PROTOCOLO de INVERSIONES GDG S.A.

NOVENO. TRANSPARENCIA

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. hemos convenido en manejar con
especial prudencia y con total transparencia, tanto los recursos liquidos propios de
la operaciéon de la empresa, como todos los demas activos y bienes que
conforman su patrimonio societario.

DECIMO. VIAJES DE LOS SOCIOS

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. nos comprometemos a observar un
particular cuidado con los gastos de representacion en los viajes autorizados por
la Junta Directiva, desplazamientos relacionados con la operacion de la compaiiia,
evitando gastos no contemplados en diligencias personales, procurando un
estricto cumplimiento en los rubros previamente aprobados por la administraciéon
de la compaiiia, adjuntando a las solicitudes de reintegro los comprobantes y
soportes en los términos exigidos por la Revisoria Fiscal de la compafia. La
Administracion de la empresa tendra disponible en forma permanente para los
socios, los informes de cada uno de los viajes efectuados por los socios con
recursos de la compafiia, el objetivo de los mismos y los resultados obtenidos en
cada gestion.
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ONCE. OTRAS EROGACIONES PERSONALES

Hemos acordado declarar prohibidas las solicitudes de reintegros de los socios y/o
de sus familiares a la compafiia por rubros no contemplados. En igual forma, no se
aceptan pagos directos de clientes 6 de proveedores de la empresa por concepto
de gastos de algun socio o familiar suyo. De cualquier forma, un reintegro sobre
un rubro autorizado debera tener el soporte dentro de los parametros sefialados
en el punto Décimo anterior.

DOCE. NEGOCIOS PERSONALES

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. hemos acordado evitar la realizacion de
negocios personales dentro de las instalaciones de la compafia, dentro de los
horarios de trabajo y con el uso repetitivo y continuado de recursos fisicos y/o de
personal de INVERSIONES GDG S.A. No estara permitido a ningun socio ni a sus
familiares, el hacer uso de recursos fisicos, muebles, inmuebles, vehiculos 6 de
equipos y recursos tecnologicos de la empresa para su beneficio particular, salvo
que existiere autorizacién expresa emanada de la Junta Directiva de la compafia.

TRECE. COMISIONES

Como socios de INVERSIONES GDG S.A., declaramos la prohibicién de que los
socios y/o sus familiares reciban comisiéon 6 bonificacion de cualquier cliente,
proveedor, 6 derivada de cualquier transacciéon comercial de la compaiiia, por
cualquier concepto.

CATORCE. INHABILIDADES

Manifestamos expresamente en este Codigo de ética de Socios nuestra voluntad
de evitar en lo posible la realizacion de transacciones comerciales entre cada
socio 0 familiar y sus empresas con INVERSIONES GDG S.A. Esta norma aplica
para los casos de suministros de productos O servicios, distribucion, compra 6
venta, salvo aquellas que sean de claro interés y beneficio para nuestra empresa,
en cuyo caso deberan tener previa autorizacion de la Junta Directiva y en el que la
misma Junta manifieste que esta determinacion corresponde a la mejor decision
en términos de la relacién costo / beneficio para la empresa. De cualquier forma,
estos casos deberan ser resueltos sin el voto del socio involucrado.

QUINCE. CONFLICTOS DE INTERES

En esta materia, expresamos nuestra determinacion de acogernos al Articulo 23
de la Ley 222 de 1.995 del Codigo de Comercio Colombiano sobre Deberes de los
Administradores. En todo caso, los socios se obligan a consultar con la Junta
Directiva cualquier situacion relacionada y a someterla a votacion.

DIECISEIS. BONIFICACIONES

Hemos acordado impedir que los socios de esta empresa hagan pagos por
concepto de comisiones, beneficios 6 compensaciones a familiares, terceros u
otros socios derivados de operaciones comerciales de la compaiiia, salvo en los
casos en que la Junta de Socios, por decisidn unanime, tenga a bien reconocerlos
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dentro de ciertas condiciones, como puede ser, por ejemplo, una Comision de
Exito, derivada de alguna gestiébn comercial previamente autorizada por la Junta
Directiva de INVERSIONES GDG S.A.

DIECISIETE. DIGNIDAD DE LOS SOCIOS

Expresamos nuestra voluntad firme de contribuir a que se mantenga el respeto,
imagen y autoridad del Gerente General y de los Directivos de esta compainiia,
evitando exponer opiniones negativas sobre los socios, o los compaiieros de la
Junta Directiva frente a funcionarios de la empresa 0 de externos, tales como
representantes de clientes, proveedores, competidores 6 de entidades oficiales.
En caso de que exista evidencia de un mal comportamiento en relacion a esta
norma, el socio afectado llevara el caso para tramitarlo conforme a lo prescrito en
el Capitulo Octavo sobre Resolucion de Controversias del PROTOCOLO de
INVERSIONES GDG S.A.

DIECIOCHO. COMPROMISO CON LA IMAGEN Y EL PRESTIGIO

Los socios de INVERSIONES GDG S.A. nos comprometemos con el cuidado de la
imagen de nuestra empresa, de nuestros socios y nuestras familias frente a
representantes de gremios, medios de informacion, encuentros y/o foros
empresariales, evitando con nuestras declaraciones e informaciones afectar sus
sentimientos, honra ¢ autoridad.

DIECINUEVE. CONDUCTA PERSONAL DEL SOCIO FRENTE A LA
COMUNIDAD.

En materia de nuestra actuacion individual en las esferas social, comercial y
publica, los socios de esta empresa asumimos el compromiso de demostrar
permanentemente una conducta acorde con los principios y valores expresados en
el presente Caodigo Etico de Socios de INVERSIONES GDG S.A.

VEINTE. CONFIDENCIALIDAD

Con el propésito de no lesionar a la empresa, ni a sus socios, hemos decidido
manejar individual y colectivamente con absoluta prudencia, la informacion que
corresponde a secreto comercial y estratégico de INVERSIONES GDG S.A.

VEINTIUNO. SOLIDARIDAD CON LA INTEGRIDAD DE LOS ASOCIADOS

En caso de amenazas por parte de terceros a la seguridad de los socios por
causas relacionadas con la actividad de la empresa, esta hard sus mejores
esfuerzos por apoyar logisticamente y aportando las herramientas para encontrar
una solucién. Asi mismo, en caso de ausencia temporal y forzada del socio
afectado, la empresa apoyara al socio hasta un limite que no represente
detrimento patrimonial o comprometa la estabilidad economica de la compaiiia. En
todo caso, los socios de INVERSIONES GDG S.A. nos comprometemos a tomar
individualmente todo el conjunto de medidas preventivas para evitar y neutralizar
cualquier episodio que atente contra la seguridad de los socios de INVERSIONES
GDG S.A.
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VEINTIDOS. PROFESIONALIZACION

Manifestamos la prohibicion de vincular laboral y profesionalmente a personas no
idoneas para ocupar cualquier cargo en INVERSIONES GDG S.A. Esta norma
también aplica para amigos o familiares de los socios que no cumplan con el perfil
de competencias que cada cargo exige en la empresa. En cualquier caso, las
personas recomendadas deben cumplir con todos los requisitos exigidos por la
compafia, tal como lo sefiala este PROTOCOLO en su Capitulo Sexto.
Reconocemos que la Junta Directiva de INVERSIONES GDG S.A. tiene la
suficiente libertad y completa autonomia para tomar las decisiones de aceptar o
rechazar las postulaciones de personas recomendadas por los socios de la
compainia.

VEINTITRES. MODIFICACIONES AL CODIGO DE ETICA

Cualquier modificacion, aclaracion y/o extension al presente Codigo de Etica de
Socios de INVERSIONES GDG S.A., debera ser aprobada con la unanimidad de
los Socios de INVERSIONES GDG S.A., dejandose constancia escrita en el libro
de Actas de la Asamblea de socios accionistas de la empresa.

CAPITULO TERCERO
JUNTA DIRECTIVA )
DECLARACION DE PRINCIPIOS BASICOS

Los socios de la Empresa hemos convenido hacer explicitas en este
PROTOCOLO las condiciones béasicas que deben cumplirse para el adecuado
funcionamiento de nuestra Junta Directiva.

Para tal efecto, manifestamos por este PROTOCOLO que reconocemos Yy
afirmamos las funciones y responsabilidades de la Junta Directiva y de sus
miembros, de la misma forma como aparecen en los estatutos sociales de
INVERSIONES GDG S.A.

COMPOSICION DE LA JUNTA DIRECTIVA

A partir de la firma de este PROTOCOLO, quien ocupe el cargo de Gerente
General de INVERSIONES GDG S.A. no podra ser, al mismo tiempo, miembro de
la Junta Directiva de esta empresa. Asi mismo, a partir de la vigencia de este
PROTOCOLO, la Junta Directiva de INVERSIONES GDG S.A. tendra tres (3)
miembros Externos e Independientes, entendidos como tales, profesionales que
no tengan vinculo laboral, patrimonial ni comercial directo o indirecto con
INVERSIONES GDG S.A., personas que no presenten conflictos de intereses con
la compafia, y que ademas, cumplan razonablemente con los requisitos y el perfil
que mas adelante este PROTOCOLO establece. Su nombramiento sera por un (1)
afo, renovable segun haya sido su desempefio.

Cada miembro de la familia dependiendo de su participacién tendra derecho a
nombrar uno o varios de los miembros de la junta directiva.
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COMITES DE JUNTA DIRECTIVA

Hemos convenido expresar en este PROTOCOLO nuestro propésito de crear
oportunamente los Comités AD - HOC de Junta Directiva, como o6rganos de
consulta y apoyo para la toma de decisiones de la Junta. Asi, podran existir el
Comité de Tecnologia, el de Investigacion y Desarrollo, el de Planeacion
Estratégica, el de Gestion del talento humano de la compaiiia, el de Mercadeo y el
Financiero. Cada Comité deberd estar integrado por dos (2) personas expertas en
el respectivo tema, quienes deben presentar una reconocida solvencia moral y una
trayectoria profesional sobresaliente en la respectiva rama profesional. La
remuneracion de los miembros de estos Comités sera determinada por la Junta
Directiva de la Empresa. Los Comités no serdn permanentes, sino que se
conformaran con caracter temporal, y cada vez que la Junta Directiva lo determine
segun las necesidades puntuales de la compafia. Los miembros de los Comités
reportaran oficialmente y por escrito a la Junta. La ratificacion de los dos (2)
miembros de cada Comité sera anual, y consultard la evaluacién de desempefio
gue debe realizar la Junta Directiva de la empresa.

REQUISITOS PARA SER NOMBRADO MIEMBRO DE JUNTA DIRECTIVA

Para ser candidato a miembro de la Junta Directiva de INVERSIONES GDG S.A.,
se requieren las siguientes condiciones fundamentales:

Presentar una hoja de vida con una trayectoria de conducta que amerite ser tenido
en cuenta para las nominaciones. En igual forma, deber4d demostrar un
desempefio profesional sobresaliente. En adicibn a lo anterior, en este
PROTOCOLO hemos querido definir un conjunto de atributos personales que
constituyen caracteristicas deseables para los candidatos a miembros de nuestra
Junta Directiva, los cuales definimos a continuacion.

CONOCIMIENTOS
Todo miembro de la Junta Directiva de INVERSIONES GDG S.A. debe:

e Demostrar capacidad para analizar coherentemente informaciones,
documentos y datos, con aptitud de indagar, cuestionar, investigar, confrontar
y concluir.

e Conocer el entorno, la industria y la empresa, las formas de direccién
moderna, y tener disposicion de aprendizaje permanente.

e Poseer sensibilidad y actitud proactiva frente a los cambios sociales, politicos,
econdémicos, tecnolégicos y culturales.

e ldentificarse con la misién, filosofia, valores, vision y objetivos de la empresa y
de la familia propietaria, asi como con las estrategias acordadas para su logro.
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e Tener disposicion y capacidad permanentes de cuestionarse el statu quo de la
empresa, sus procesos, politicas, decisiones, procedimientos y conductas de
los directivos de la compafia.

HABILIDADES

Para todos los efectos de este PROTOCOLO, definimos Habilidad como la
capacidad y la destreza para ejecutar una determinada tarea. De acuerdo a este
concepto, todo miembro de Junta Directiva de INVERSIONES GDG S.A. debe:

e Tener habilidades de direccion estratégica para propiciar un desempefio
eficaz en su rol de miembro de Junta Directiva.

e Ser un buen comunicador, para que esté en capacidad de transmitir ideas
adecuadamente frente a sus pares de Junta, en el ambito de la percepcion, la
interpretacion y la retroalimentacion.

e Demostrar imaginacién para sugerir oportuna y proactivamente, cambios y
mejoramientos de procesos internos, frente a las nociones de flexibilidad e
innovacion.

e Poseer habilidades de creatividad, la cual se define como la habilidad para que
pueda reordenar lo actual y asi lograr la innovacién y el cambio, estimulando
ideas y recursos novedosos para solucionar problemas y para facilitar la toma
de decisiones acertadas.

e Vision, la cual provee la capacidad de pensar y repensar el futuro de la
compafia, con miras al logro de la sostenibilidad de la empresa en el largo
plazo.

e Tener la capacidad, la disposicion y el compromiso de Trabajar en equipo,
como competencia estratégica clave que debe perpetuarse en la empresa para
todos los niveles de la organizacion, como condicion indispensable en el logro
de la competitividad de nuestra empresa.

e Aptitudes y actitudes de Liderazgo, para promover acciones que orienten en la
Junta a los demas miembros de Junta, al gerente general, a los directivos y
demas colaboradores hacia el logro de los principales objetivos que se haya
trazado la empresa, facilitando y siendo gestor del cambio, y promoviendo el
ambiente para que las personas sean permeables a las innovaciones
propuestas, y para que la organizacién adopte procesos de reaccion rapida a las
exigencias que los propios cambios sefialen.
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VALORES Y ACTITUDES

Los miembros de la Junta Directiva deben apropiarse de los principios éticos de la
compaiiia, conociendo, respetando y promoviendo el Codigo de Etica de Socios
consagrado en este PROTOCOLO de INVERSIONES GDG S.A. Deben demostrar
con su conducta que comparten los valores que aparecen explicitos en el Codigo,
dando ejemplo para todos los miembros de la organizacion. Deben entender la
importancia de un equilibrio entre responsabilidad social y creacion de valor para
la empresa y las familias propietarias.

CAPITULO CUARTO
CONSEJO DE FAMILIA

Por el presente Protocolo, los socios de INVERSIONES GDG S.A. convenimos en
constituir el CONSEJO DE FAMILIA, o6rgano cuyo funcionamiento estara
enmarcado dentro de los siguientes parametros:

COMPOSICION

El CONSEJO DE FAMILIA estard integrado por (Integrantes). En caso de
ausencia permanente de alguno de ellos, podra reemplazarlo otro miembro quien
representard sus derechos en el CONSEJO de FAMILIA. Para tal efecto, este
miembro debe tener lazos de consanguinidad hasta el segundo grado con los
(Integrantes). Los (Integrantes) miembros del CONSEJO de FAMILIA deben ser
elegidos por la Asamblea de Socios Accionistas de — INVERSIONES GDG S.A. -
para periodos de dos (2) afios.

MIEMBRO INVITADO

El Consejo de Familia podra tener un Miembro Invitado, quien puede ser familiar
pero no socio de INVERSIONES GDG S.A., nombrado por periodos de dos (2)
afos, pudiendo ser reelegido por los miembros del Consejo de Familia. Su funcién
sera la de mediador y orientador para las discusiones entre los miembros del
Consejo de Familia, y acudird a las reuniones de este Consejo cuando sus
miembros se lo soliciten.

PRESIDENCIA

Presidira las reuniones del CONSEJO DE FAMILIA uno de sus miembros que
como Presidente, sera elegido por la Asamblea de Socios de INVERSIONES GDG
S.A., para periodos consecutivos de dos (2) afios, pudiendo ser reelegido por la
Asamblea de Socios. En sus ausencias, sera reemplazado por el Vicepresidente
del CONSEJO DE FAMILIA, quien también sera elegido por la Asamblea por el
mismo periodo, y podra ser reelegido por idéntico periodo.

El Presidente del CONSEJO de FAMILIA no podra ser quien ocupe, al mismo
tiempo, el cargo de Presidente 6 ejecutivo principal de INVERSIONES GDG S.A.
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REUNIONES

El CONSEJO DE FAMILIA tendra reuniones ordinarias semestrales, y
extraordinarias en cualquier momento. En ambos casos, las convocatorias podran
ser solicitadas al Presidente por cualquiera de sus miembros.

QUORUM
EL CONSEJO DE FAMILIA solo podra sesionar con la presencia de sus
(Integrantes).

DECISIONES

El proposito es lograr decisiones por consenso. No obstante, cuando no se logre
unanimidad frente a algin asunto en discusion, los miembros del CONSEJO DE
FAMILIA lo someteran a consideracion y mediacion del Miembro Invitado. En todo
caso, si la diferencia de criterio persiste, habra votacion, en cuyo caso se tendra
en cuenta la participacion accionaria de cada socio en INVERSIONES GDG S.A.

ATRIBUCIONES

El CONSEJO DE FAMILIA tendra sus atribuciones circunscritas al monitoreo y
control de todos y cada uno de los aspectos de que trata el PROTOCOLO de
INVERSIONES GDG S.A. Su labor fundamental sera la de orientacién y veeduria
para el cumplimiento de los pactos establecidos entre los socios de
INVERSIONES GDG S.A. consignados por el presente PROTOCOLO.

Tendra atribuciones suficientes para ordenar que se ejecute, se ajuste, se
modifigue o se suspenda cualquier acto que tenga relacion con el PROTOCOLO
de la compaiiia.

OBJETIVOS DEL CONSEJO

a) Servir de espacio formal y permanente de dialogo entre los familiares que
tienen la calidad de socios de INVERSIONES GDG S.A., para dialogar, analizar,
discutir y decidir aspectos relacionados con este PROTOCOLO. b) Velar por el
adecuado y cabal cumplimiento de todos y cada uno de los acuerdos existentes
entre los Socios de INVERSIONES GDG S.A., emanados del convenio articulado
en el PROTOCOLO de INVERSIONES GDG S.A. c¢) Emitir con la debida
formalidad un concepto oportuno sobre la interpretacion de cualquier aspecto de
este PROTOCOLO, siempre y cuando los Socios o la Junta Directiva de
INVERSIONES GDG S.A. lo soliciten. d) Recoger vy discutir las inquietudes de los
Socios o de los miembros de la Junta Directiva de la compafiia, en relacion a la
conveniencia de modificar o reformular algin o algunos aspectos relativos a este
PROTOCOLO. e) Estimular el disefio e implementacion de programas de
Educacion Continuada para los familiares Socios de INVERSIONES GDG S.A,,
sobre temas de interés para la compafia. f) Fomentar el estudio y la planeacion
estratégica para el manejo del patrimonio familiar de los socios de INVERSIONES
GDG S.A.. g) Llevar Actas donde se consignen las determinaciones tomadas en
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cada reuniéon del CONSEJO DE FAMILIA, transcribiéndolas en el “ Libro de Actas
del CONSEJO DE FAMILIA % firmadas por el Presidente y por quien hizo las
veces de Secretario de la reunion.

CAPITULO QUINTO
CONVENIO PARA INGRESO Y SALIDA DE SOCIOS DE
INVERSIONES GDG S.A.

Ademas de confirmar las condiciones estipuladas en los estatutos sociales de la
compafia, en materia de Derecho de Preferencia, los socios de esta empresa
manifestamos en este PROTOCOLO que hemos convenido reglamentar los
procedimientos a seguirse para las eventualidades que a continuacion se
describen.

HERENCIA DE ACCIONES POR FALLECIMIENTO DE UN SOCIO
Reconoceremos las nuevas vinculaciones accionarias a nuestra sociedad como
resultado de Derechos Herenciales, derivados de testamentos de los socios y
dentro de las normas del Derecho de Familia y de la normatividad vigente en
materia de Sucesiones contenidos en los Cédigos de la Republica de Colombia.

DONACION DE ACCIONES DE UN SOCIO A UN FAMILIAR O A UN
TERCERO.

Por el presente PROTOCOLO queda expresamente prohibida la donacién de
acciones de INVERSIONES GDG S.A. a un familiar, socio o a un tercero.

VENTA DE ACCIONES DE UN SOCIO A UN FAMILIAR O A UN TERCERO

En caso de no haberse ejercido el Derecho de Preferencia, el socio que vende las
acciones tiene la obligacién de ofrecerlas formalmente a la empresa, concediendo
un plazo de treinta (30) dias calendario para que la Junta Directiva tome una
determinacién sobre la oferta. Si la empresa no las adquiere, el socio que vende
debe presentar formalmente a la Junta Directiva el nombre y la hoja de vida del
candidato a accionista, informando ademas sobre las condiciones comerciales que
en principio estuvieren planteadas para la transaccion.

Igualmente, queda establecido que si a cualquier socio le es formulada por un
tercero alguna oferta de compra de sus acciones, si fuere su voluntad los demas
socios de INVERSIONES GDG S.A. tienen el derecho de formular oferta a ese
mismo interesado, en proporcién al porcentaje de participacion de cada uno en el
capital de INVERSIONES GDG S.A..

CAPITULACIONES MATRIMONIALES

Por el presente PROTOCOLO, los socios de INVERSIONES GDG S.A. nos
comprometemos a sugerir oportunamente a nuestros familiares, y a cada socio
dentro de su respectiva rama familiar, la conveniencia de protocolizar las
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Capitulaciones Matrimoniales, ilustrandolos en el debido momento sobre los
efectos de estas Capitulaciones.

EMISION DE ACCIONES

Los socios hemos convenido en confirmar lo que determinan los estatutos de la
empresa en el sentido de que, cualquier proyecto de aumento de capital, debera
estar suficientemente sustentado por un programa que haya surtido
convenientemente todas y cada una de las instancias de andlisis relativo a la
viabilidad econdmica y financiera del proyecto, asi como de su conveniencia
estratégica para la compafia. El proyecto de emision de acciones debera contener
un Reglamento de Emision y Suscripcion de Acciones que debe ser aprobado por
la Junta Directiva, el cual debe consultar en todas sus partes lo que ordenan los
estatutos sociales de la empresa y el Codigo de Comercio Colombiano.
Convenimos que en el referido Reglamento de Emision de Acciones quede
establecido que, en el evento en que los socios actuales no suscriban la totalidad
de las nuevas acciones, la Junta estudiara a los inversionistas interesados,
procurando que los postulantes a nuevos socios accionistas de la compainiia,
tengan la anuencia de todos los miembros de la Junta Directiva y de la Asamblea
de socios accionistas de INVERSIONES GDG S.A.

EMBARGO DE LAS ACCIONES DE UN SOCIO

Con el proposito de evitar en lo posible esta eventualidad, los socios de
INVERSIONES GDG S.A. hemos convenido por el presente PROTOCOLO
declarar formalmente nuestra firme intencion de no ofrecer como garantia la
pignoracion de las acciones de la empresa, en desarrollo de negocios individuales
de los Socios y ajenos a la operacién de esta compafia. No obstante lo anterior, si
por otras circunstancias fuesen perseguidas las acciones de un socio de
INVERSIONES GDG S.A., la empresa hara el mejor esfuerzo en brindar apoyo al
socio en dificultades, en cuyo caso la Junta Directiva de la compafiia analizara las
diferentes alternativas de solucion.

VALORACION DE LAS ACCIONES

Para efectos de determinar el valor de las acciones de la empresa, con miras a
determinar un precio de referencia en las futuras transacciones entre los Socios
y/o entre los Socios y terceros, por el presente PROTOCOLO hemos convenido
convocar a una comparfia especializada en avallos empresariales, reconocida
como tal en el medio colombiano, compuesta por profesionales especialistas en
valoracion de empresas, de reconocida trayectoria e idoneidad. La empresa debe
ser seleccionada de una terna de compafias que retnan las mismas condiciones
de experiencia en el ramo de avallos profesionales de empresa. Condicidon
fundamental es, que dentro de la firma seleccionada no haya socios ni
profesionales que tengan vinculo familiar o de amistad o de negocios con alguno
de los socios de INVERSIONES GDG S.A. Todo avalio debe contemplar la
utilizacién de por lo menos dos metodologias de calculo del valor de la empresa,
con el objeto de contrastar los resultados. En todo caso, corresponde a la Junta
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Directiva de INVERSIONES GDG S.A. avalar los resultados del avalto dentro del
criterio del consenso.

Los métodos y/o criterios de valuacion que proponga la compafia seleccionada
para realizar el avallo, deberan ser discutidos con los miembros de la Junta
Directiva de INVERSIONES GDG S.A. El avalio asi tramitado, no podra ser
objetado por los socios de esta empresa.

CAPITULO SEXTO
CRITERIOS DE VINCULACION LABORAL PARA LOS FAMILIARES

Las siguientes son las condiciones que los Socios de la empresa hemos definido
en este PROTOCOLO para efectos de la participacion laboral de los socios y de
nuestros familiares en la compafiia.

En primer término, Unicamente los socios de INVERSIONES GDG S.A. y sus
familiares hasta el segundo grado de consanguinidad tendran la opcién de
vincularse profesionalmente a la empresa. No se contempla la vinculaciéon de los
conyuges de los Socios de INVERSIONES GDG S.A. ni de ningun otro miembro
de la familia politica de los Socios de esta compaiiia, salvo que haya un candidato
que, a juicio de la Junta Directiva y del CONSEJO de FAMILIA, retina condiciones
claras e inobjetables de idoneidad para desempefiar un determinado cargo en la
compafia. En este caso, el procedimiento que se establece es que los dos
organos antes mencionados, aprueben en una primera reunion formal, y por
unanimidad, estudiar al candidato, y si fuere el caso, en una segunda sesion
formal aprobar su vinculacién, siempre y cuando los resultados obtenidos en el
proceso de evaluacion de competencias asi lo aconseje.

Para que los Socios o los familiares hasta el segundo grado de consanguinidad
puedan vincularse profesionalmente a esta empresa, deben cumplir cabalmente
todos y cada uno de los requisitos que a continuacion se describen:

REQUISITOS DE ADMISION

El Socio debe presentar formalmente al candidato ante la Junta Directiva, la cual,
si lo considera pertinente, ordena a una empresa especializada en seleccién de
personal la evaluacion del candidato. Este proceso debe darse siempre y cuando
exista la vacante de un cargo ya creado en la empresa, y adicionalmente debe
existir la conviccién del candidato de que asumir el vinculo profesional con la
empresa sea para el familiar un acto libre y voluntario.

No se contempla que un familiar de Socio ocupe un cargo que se crea por primera

vez en la compaiiia, salvo que la Junta Directiva de INVERSIONES GDG S.A. asi
lo determine.
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En igual forma, convenimos que de ninguna forma se genere subordinacién entre
familiares.

Hemos determinado que, bajo ninguna circunstancia, los cargos sean hereditarios
en la empresa.

La seleccion debera analizar el cumplimiento de todas y cada una de las
siguientes condiciones:

1. Que el candidato cumpla con el perfil del cargo, con una clara afinidad entre su
formacion profesional y la actividad principal del objeto social de INVERSIONES
GDG S.A.

2. Para los socios y/o familiares de la Segunda Generacion, que contemplen optar
por un cargo de rango Directivo en INVERSIONES GDG S.A., deben acreditar
experiencia profesional de por lo menos dos (2) afios en el area que corresponde
al cargo al cual aspira. Esta experiencia debe haberla adquirido el aspirante en
otra empresa donde no exista vinculo familiar con sus propietarios.

En complemento de lo anterior, para cargos Directivos en INVERSIONES GDG
S.A. el aspirante debe haber concluido satisfactoria y formalmente un curso de
postgrado en un &rea afin con la naturaleza del cargo al cual aspira.

3. Apto, en términos de su estado general de salud, para atender adecuadamente
las exigencias del cargo.

4. Disponibilidad para asumir la responsabilidad funcional en la modalidad de
tiempo completo.

5. Aspiraciones salariales que concuerden con la asignacién existente para el
cargo. En todo caso, el nivel de remuneracién para el cargo sera el de mercado,
para cargos de naturaleza similar, en empresas de sectores conexos Yy
organizaciones de escala comparable a la de INVERSIONES GDG S.A.

Para conocer los niveles salariales de mercado para todos los cargos ocupados
por los socios y/o familiares, se establece por este PROTOCOLO que la Junta
Directiva de INVERSIONES GDG S.A. solicitara cada dos (2) afios a una firma
especializada el estudio y recomendaciones sobre los niveles de remuneracion
adecuados y deliberara en sesion formal sobre dicho informe para revisar estos
niveles y tomar las decisiones dentro de los parametros de la mejor conveniencia
para la compaiiia.

PROCEDIMIENTO DE CONTRATACION

Cumplidas todas y cada una de las anteriores condiciones, y una vez aprobada la
vinculacion por la Junta Directiva, el candidato debe presentar todos los
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documentos exigidos por el Reglamento Interno de Trabajo de INVERSIONES
GDG S.A.

La modalidad contractual para la formalizacion de la vinculacion laboral de los
socios y/o familiares, sera la establecida por la Junta Directiva de INVERSIONES
GDG S.A. para cada cargo.

INDUCCION

Cumplidas las etapas anteriores, el nuevo funcionario cumplira con el programa y
las tareas formales establecidas en la empresa para todos los procesos de
induccion de los nuevos funcionarios de la empresa. Esta etapa contempla el
estudio del Manual de Funciones y Procedimientos correspondiente al cargo que
comienza a desempenar.

El proceso de induccion contempla el estudio del Codigo Etico de Socios de la
compafiia que forma parte de este PROTOCOLO.

CAPACITACION

El nuevo funcionario socio y/o familiar debera atender con diligencia y disciplina el
programa oficial de capacitacién que la empresa tenga establecido para cada
cargo.

ASPECTOS DISCIPLINARIOS

A los socios y /o familiares que laboren en INVERSIONES GDG S.A. también les
asiste la obligacion y responsabilidad en el cumplimiento de los horarios
establecidos y acordados para el cargo, debiendo observar todas y cada una de
las estipulaciones consignadas en el Reglamento Interno de Trabajo y en el
Reglamento de Higiene y Salud Ocupacional de INVERSIONES GDG S.A.

En el evento de que algun socio y/o familiar incurra en alguna falta disciplinaria,
debe someterse al tramite formal de evaluacion de dicha falta y a sus
consecuencias, correspondiéndole al superior jerarquico del funcionario en
cuestion, proceder de acuerdo a lo establecido en el Reglamento antes referido.

EVALUACION DE DESEMPENO

Con el objetivo de medir la calidad de la actuacion del socio y/o familiar como
funcionario de la compaifia, el superior jerarquico debera realizar la evaluacion de
su desempefio con la misma periodicidad sefialada por la Junta Directiva de la
empresa para todos los funcionarios de INVERSIONES GDG S.A.. Ademas,
debera reportar formal y oportunamente el resultado de la evaluacion a la Junta
Directiva y al CONSEJO de FAMILIA, y retroalimentando al empleado familiar
evaluado los resultados para proceder a los reconocimientos, observaciones 6
correctivos, segun el caso.
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Hemos convenido la norma que inhibe a realizar evaluaciones de desempefio
entre familiares. Asi, en caso de que el superior jerarquico de la persona evaluada
sea familiar del funcionario que va a ser evaluado, el proceso de evaluacion de
desempefio serd realizado por otro superior de rango jerarquico equivalente, que
no presente vinculo de familiar en los términos definidos en el Preambulo de este
PROTOCOLO.

PROMOCION O ASCENSOS

La Junta Directiva analizara y determinara los ascensos de los Socios o de sus
familiares vinculados, en el momento en que lo juzgue pertinente, y de acuerdo a
los méritos profesionales que consten por las evaluaciones de su desemperio.

TERMINO DEL VINCULO LABORAL
Para dar por terminado el vinculo laboral del socio y/o familiar con INVERSIONES
GDG S.A., cualquiera que fuere la causa, se procedera a aplicar el procedimiento
sefialado por el Cddigo Laboral Colombiano y por el Reglamento Interno de
Trabajo de INVERSIONES GDG S.A.

Queda establecido por el presente PROTOCOLO que, en caso de renuncia
voluntaria, est& prohibido reconocer al familiar que se retira cualquier bonificacién
0 indemnizacion, salvo que la Junta Directiva tenga a bien contemplarlo y
calcularlo en atencién a los antecedentes de contribucion profesional del socio y/o
familiar que se retira. Es decir, queda pactado en este PROTOCOLO que los
socios y/o familiares tendran idéntico tratamiento al aplicado a los empleados no
familiares ni socios de la compaiiia.

En los casos en que el origen o motivo del retiro del socio y/o familiar sea por
causas de orden fisioldgico o psicoldgico, la Junta Directiva de INVERSIONES
GDG S.A. ordenard y evaluara un informe de diagnéstico a un profesional de la
salud idoneo en la especialidad correspondiente.

CAPITULO SEPTIMO
POLITICAS DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

Por el presente PROTOCOLO hemos determinado que esta empresa haga
explicito su interés en continuar generando beneficios para la comunidad, como
resultado de un manejo responsable en el desarrollo de su objeto social.

La responsabilidad social de INVERSIONES GDG S.A. debe traducirse en actos
de respeto y beneficio para todos sus grupos de interés como son sus empleados,
socios, Estado, municipio, y comunidad en general.

Manifestamos nuestra permanente preocupacion por el logro de productos y
servicios de alta calidad, como contribucién al desarrollo del pais.
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Es nuestra intencibn apoyar regularmente obras de beneficio social,
prioritariamente aquellas que tienen centrada su funcibn en programas de
educacion y salud que impacten favorablemente a comunidades sefialadas por la
familia (Nombre de la Familia), en regiones donde la familia mantiene un interés
particular. Para tal efecto, definiremos en sesiones formales de Junta Directiva de
INVERSIONES GDG S.A., los montos, la periodicidad y los beneficiarios en cada
caso.

CAPITULO OCTAVO
PROCEDIMIENTO PARA LA ADMINISTRACION DE CONTROVERSIAS

En caso de que persistan controversias entre dos (2) o mas socios sobre algun
aspecto del manejo de la empresa, 0 sobre el alcance e interpretacion de los
términos pactados en el presente PROTOCOLO, y no haya sido posible un
acuerdo directo entre las partes, establecemos por el presente PROTOCOLO que
actien como mediadores los miembros externos de la Junta Directiva de
INVERSIONES GDG S.A., siempre y cuando no estuvieren involucrados en la
controversia que se requiere superar. Pero si esto no fuere posible, convenimos
en llamar a un externo como Amigable Componedor.

El anterior procedimiento sera aplicado antes de recurrirse al arbitraje de la
Céamara de Comercio que aparece en los Estatutos Sociales de INVERSIONES
GDG S.A.

CAPITULO NOVENO
VIGENCIA DEL PROTOCOLO

Este PROTOCOLO tendra vigencia mientras los (Nombre de los socios)
mantengan el control accionario en INVERSIONES GDG S.A. y en sus sociedades
socias de INVERSIONES GDG S.A.

No obstante lo anterior, para la modificacion de cualquiera de los Capitulos que
componen nuestro PROTOCOLO, se requiere la solicitud de revision de por lo
menos el treinta y tres por ciento (33 %) de los representantes del capital social de
la empresa, y para la aprobacion de cualquier modificacion propuesta, debe existir
la aceptacion de por lo menos el sesenta y seis por ciento (66%) del capital social
de la compaiiia.

En constancia del acuerdo que se materializa por el presente PROTOCOLO DE
INVERSIONES GDG S.A., firmamos los socios de la empresa, en Bogota D C, a
los ........ dias del mes de ............ de .......... (ano), en seis ( 6 ) ejemplares de igual
tenor y valor, y ante tres (3) testigos.
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Los socios de INVERSIONES GDG S.A. :

NOMBRE DE LOS SOCIOS:

CARLOS ALBERTO GARCIA PINO  JEANNETTE PINO BLANCO

C.C. 79.940.458 BOGOTA. C.C. 51.553.995 BOGOTA
JOHN LAZARO BUSTOS JUANITA LAZARO PINO )
C.C. 19.245.864 BOGOTA. C.C. 1.015.404.678 BOGOTA

JULIETA DIAZ GRANADOS DIAZ JUAN CAMILO GUTIERREZ GRAJALES
C.C. 45.767.160 CARTAGENA C.C. 80.104.320. BOGOTA

NOMBRE DE LOS TESTIGOS :

Cuando las partes se manifiestan conformes con la totalidad del contenido del
Protocolo Familiar, tal y como aparece redactada con sus anexos y adiciones, en
Su caso, la otorgan y firman sélo en la ultima hoja, que forma parte integrante en
cada ejemplar del Protocolo que se formaliza, numeradas correlativamente,
debidamente identificadas, selladas y firmadas por las partes intervinientes, siendo
dichos ejemplares igualmente originales y auténticos, formalizados a un solo
efecto, emitidos y otorgados para su entrega a las partes, quedando un ejemplar
en el archivo de cada una de ellas.
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5. CONCLUSIONES

En primera instancia, se puede concluir que la empresa familiar tiene unas
caracteristicas propias, derivadas de las relaciones existentes entre los tres
ndcleos subyacentes en la misma (familia, propiedad y empresa) y que dichas
caracteristicas propias hacen necesario un régimen de gobierno particular que
contribuya a facilitar tanto la sucesion en la empresa (hecho fundamental para
garantizar su continuidad) como el buen gobierno de la misma.

Tal como se analizé en el transcurso de este trabajo, ese régimen particular de
gobierno se traduce en la existencia de un Protocolo Familiar, que requiere todo un
proceso de negociacion entre los miembros de la familia, dirigido y auspiciado por
el Consejo de Familia, hasta alcanzar un acuerdo valido para todos los
interesados.

Ademas, y como institutos propios de la familia empresaria, que deben contribuir a
facilitar la sucesién y el buen gobierno de la empresa familiar, se hace necesario
crear dos Organos; uno, de caracter informativo, que corresponde a la Junta de
Familia, de la que deben de formar parte todos los miembros de la familia a partir
de cierta edad (18 afios), y que se hard mas necesario a medida que la familia sea
MAas numerosa, y otro, de caracter decisorio, que es el Consejo de Familia, en
cuyo seno debe darse entrada a representantes de todas las ramas familiares, de
los propietarios y de las distintas generaciones familiares, con el fin de que agrupar
a los distintos grupos de interés que pueden incidir desde la familia en la marcha
de la empresa. Este Consejo de Familia debe contar con un asesor externo, que
ayude a estructurar el propio consejo y a darle contenido, asi como a preparar el
Protocolo Familiar y sus instrumentos de desarrollo (capitulaciones, testamento y
estatutos sociales).

Por otra parte, como institutos tipicamente empresariales, la empresa familiar debe
contar con una Junta General, cuya operativa mediante el sistema de
reforzamiento de quérum de constitucion y/o de adopcion de acuerdos puede
contribuir a gobernar la empresa de forma satisfactoria para todos los socios, y con
el Consejo de Administracién, en cuya composicion se debe dar entrada a
representantes del capital, a directivos de la empresa, tanto familiares como no
familiares, a familiares no directivos y a consejeros independientes, ya que de esta
forma se conseguira un equilibrio entre todas las partes e intereses afectados, que
redundara en una mayor eficacia del 6rgano de administracion. Con la adopcion
de todas estas medidas, se habra puesto en marcha los instrumentos y 6rganos de
gobierno adecuados para posibilitar la continuidad de la empresa y su futuro
crecimiento dentro del ambito familiar.
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Finalmente, se advierte que las empresas familiares son muy importantes en la
economia de cualquier pais y es indispensable que los directivos, tanto familiares
como no familiares, conozcan sus caracteristicas para poder ayudar
correctamente en la mejora de sus resultados.

De conformidad con lo descrito anteriormente y teniendo en cuenta que el
“Protocolo Familiar”, es un instrumento que protege y previene eficazmente los
problemas de relacion familia — empresa y con ello contribuye a garantizar la
continuidad y el buen gobierno de la misma; el investigador motivado por la
significativa importancia de las empresas familiares en la economia nacional,
mediante la propuesta “Aspectos que se deben tener en cuenta para la
elaboracién de un Protocolo Familiar aplicable a la empresa Inversiones GDG
S.A” se realiz6 una aproximacion sobre las particularidades de la empresa
familiar, sus problemas habituales y posibles tratamientos; asi como los diferentes
conflictos que deben afrontar los directivos de las mismas para lograr su
continuidad. De la misma manera, se resalté la participacién de las empresas
familiares dentro del universo de las sociedades del pais y su distribucion de
acuerdo al domicilio, sector econdmico, objeto social y tipo societario, entre otros.

Asi mismo, a través del tipo de estudio descriptivo, utilizando como complemento
el método exploratorio, se analizaron cualitativamente los principales resultados
del estudio; que consistio en la aplicacion de un instrumento denominado “Lista de
verificacion” con 20 preguntas cerradas, dirigidas a los directivos y/o miembros
familiares que tienen relacion directa con la empresa objeto de estudio, con el fin
de obtener informacion de fuente primaria sobre la viabilidad de implementar un
“Protocolo Familiar’ en la empresa Inversiones GDG S.A. El estudio permite
concluir lo siguiente:

La poblacion objeto de estudio indica una considerable ausencia de conocimiento
acerca del adecuado tratamiento que requieren las empresas familiares; lo que
conduce a inferir el alto indice de vulnerabilidad de la empresa, que hasta el
momento se encuentra en la primera generacion.

Por otra parte, resulta muy preocupante que los empresarios familiares no hayan
buscado asesoria acerca de la creacion e institucionalizacion de los protocolos
familiares, toda vez que es el instrumento mas adecuado que se conoce en la
actualidad para asegurar la supervivencia de la empresa familiar. No obstante, se
inflere que las causas de este fendmeno obedecen al desconocimiento de su
existencia.

A este respecto, se puede deducir, que a pesar de la importancia del tamafio de la
empresa familiar que se percibe en este estudio, no se puede desconocer que el
tiempo y la estabilidad son importantes en una empresa que desea continuar con
el proceso de comercializacion, tanto nacional como internacional y en el caso
concreto de este estudio, la empresa Inversiones GDG S.A. no los tiene, por no
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poseer los instrumentos que le permitan establecer una fluidez normal empresa-
familia.

En consecuencia, la creacibn e implementacion del Protocolo Familiar es
fundamental, en consideracion a que el mercadeo de sus productos y/o servicios
conlleva a realizar acuerdos entre los accionistas familiares y un liderazgo claro
dentro de la empresa; es decir, los empresarios familiares deben permitir que se
dediquen los recursos necesarios dentro del proceso de comercializacion tanto
nacional como internacional y establecer un mando que dirija esa linea.

Por otra parte, se infiere que los empresarios familiares desconocen que la
empresa familiar posee unas caracteristicas que la diferencian claramente de la
gue no es familiar y que le permite ser mas competitiva en unos aspectos (mayor
flexibilidad ante las variaciones externas, mayor unidad ante las condiciones
adversas, mayor caracter propio, entre otros). A raiz de esta apreciacion, se
observa la necesidad por parte de los estamentos gubernamentales, de
incrementar la formacion sobre la competitividad de la Empresa Familiar, de sus
fortalezas y ventajas, de sus amenazas y debilidades, que contribuyan a la
formacion del empresario familiar sobre la realidad de su entorno.

Finalmente, después de adquirir un conocimiento mas profundo sobre la
importancia de las empresas familiares, asi como también del protocolo familiar
para el buen funcionamiento de las mismas y una vez obtenidos los resultados del
estudio; el investigador procedio a desarrollar el tema objeto de estudio “Aspectos
que se deben tener en cuenta para la elaboracion de un Protocolo Familiar
aplicable a la empresa Inversiones GDG S.A.”, donde se recolectaron los
principales aspectos que debe poseer un protocolo familiar, los cuales se tuvieron
en cuenta en la elaboracion de un “Modelo de Protocolo aplicable a la empresa
Inversiones GDG S.A.”, realizado con el propdésito de ofrecer a los directivos de la
empresa, una herramienta util que contribuya para la creacién, implementacion y
puesta en marcha del “Protocolo Familiar’, como soporte para la resolucion y
prevencion de problemas especificos en la empresa familiar, con las respectivas
disposiciones encaminadas a obtener una adecuada estructura de gobierno
empresarial, que le permita su futuro crecimiento en condiciones Optimas de
eficacia y rentabilidad y al mismo tiempo posibilite la continuidad de la empresa
dentro del entorno familiar.
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ANEXO1: CONSTITUCION DE SOCIEDAD INVERSIONES GDG S.A.

Carlos Alberto Garcia Pino c.c. 79.940.458 de Bogota con residencia en Calle
1082 #26-10 Apto 203 de Bogota, Julieta Diaz Granados Diaz 45.767.160. de
Cartagena con residencia calle 104 # 14-38 Apto 403 de Bogot4, Jeannette
Pino Blanco c.c. 51.553.995 de Bogota con domicilio Transversal 11bis a
#1252-16 de Bogota, John Lazaro Bustos c.c. 19.245.864 de Bogota con
domicilio Transversal 11bis a #1252-16 de Bogota, Juanita Lazaro Pino c.c.
1.015.404.678 de Bogotad con domicilio Transversal 1lbis a #1252-16 de
Bogota, Juan Camilo Gutiérrez Grajales c.c. 80.104.320 de Bogota con
domicilio Carrera 152 #122-63 Apto 101, declaramos que por dar cumplimiento a
los lineamientos determinados en el articulo 22 de la ley 1014 de 2.002, y el
decreto 4463 del 15 de diciembre de 2.006. constituimos una SOCIEDAD
ANONIMA mediante documento privado autenticado que inscribimos en la
Camara de Comercio de Bogota D.C. cumpliendo los requisitos para la
constitucién de empresas unipersonales, toda vez que la empresa en el momento
de su conformacién cuenta con activos totales por valor inferior a quinientos (500)
salarios minimos legales mensuales y con menos de diez (10) trabajadores,
constituimos una SOCIEDAD ANONIMA, de naturaleza comercial y con domicilio
social en la Carrera 112 # 932-62 oficina 401 de Bogota D.C., que se regird por
las siguientes clausulas:

DE LA CONSTITUCION

PRIMERA.- La Sociedad se denominara "INVERSIONES GDG S.A." con domicilio
principal en la ciudad de Bogota D.C., pero podra crear sucursales, agencias, o
dependencias en otros lugares del pais o del exterior, por disposicion de la
asamblea general de accionistas, con arreglo a la ley.

SEGUNDA.-La sociedad tendra como objeto social principal, actuando
directamente, a nombre de otros, en participacién con terceras personas, 0 en
asocio con ellas, las siguientes actividades: Dirigir, proyectar, desarrollar,
construir, financiar, adquirir y enajenar, dotar, operar, administrar, proyectos
turisticos, agro turisticos, inmobiliarios residenciales o comerciales en condominio
o en unidades individuales, la produccion, transformacién, importacion,
exportacion,  transporte, legalizacion,  representacion,  distribucion vy
comercializacibn de productos agropecuarios, agroindustriales, equipos Yy
tecnologia para el desarrollo de los mismos, incluyendo la proteccion y defensa del
medio ambiente, purificacion de aguas residuales, potabilizacion de aguas para
consumo humano, abonos e insumos, comercio nacional e internacional de
equipos, filtros, plantas, herramientas, vehiculos, maquinaria y todos los bienes,
servicios y tecnologia, relacionados con el objeto social aqui determinado, el
desarrollo del comercio tanto nacional como internacional de bienes y servicios,
actuando como representante de personas nacionales o extranjeras, intervenir en
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el negocio del turismo en todas sus modalidades y actividades, capacitar personal,
dentro del territorio nacional y hacia el exterior, actividades que explotara y
desarrollara de acuerdo con la ley, podra abrir o adquirir y desarrollar agencias de
viajes que cumplan funciones de organizacidon, promocion, venta de planes
turisticos para ser operados dentro y fuera del territorio nacional por sus
corresponsales o agentes, fomentar en el exterior el turismo hacia Colombia,
promoviendo planes turisticos receptivos, prestar el servicio de cambio de moneda
segun las disposiciones legales vigentes, y todas las actividades propias de la
actividad turistica. En cumplimiento del objeto social, la compafiia podra hacer en
su propio nombre, por cuenta de terceros o en participacion con ellos, toda clase
de contratos comerciales, civiles o administrativos, ejecutar todos los actos o
contratos que fueren convenientes o necesarios para el cabal cumplimiento de su
objeto social y que tengan relacién directa con el mismo, formar parte de otras
personas juridicas, adquirir a cualquier titulo toda clase de bienes muebles o
inmuebles, rurales o urbanos, arrendarlos, enajenarlos, gravarlos o darlos en
garantia, explotar marcas, nombres comerciales, patentes de invenciones o
cualquier otro bien incorporal, siempre que sean afines con el objeto principal,
girar, aceptar, endosar, cobrar y pagar toda clase de titulos valores, participar en
licitaciones publicas y privadas, celebrar contratos de mutuo con o sin intereses,
celebrar contratos de seguros, transporte, cuentas en participacién, contratos con
entidades bancarias y/o financieras, adquirir o enajenar acciones o derechos de
toda clase de sociedades, incorporarse en los negocios de cualquier compaiiia,
asociacion o empresa y en fin, efectuar todos los actos que le sean permitidos por
la ley.

TERCERA.- La sociedad tendra vigencia hasta el dia 15 de febrero de 2.057,
término que podra ampliarse de acuerdo con la ley.

CUARTA.- EIl capital social AUTORIZADO para la sociedad es de cincuenta
millones de pesos moneda legal, ($50.000.000.). Tendra un capital SUSCRITO de
cincuenta millones de pesos moneda legal ($50.000.000.), dividido en diez mil
acciones (10.000.), cada una con un valor nominal de cinco mil pesos ($5.000)
representadas en acciones, titulos negociables. Distribuido en la siguiente forma:

Accionista c.c. acciones valor

Carlos Alberto Garcia Pino 79.940.458 5.400 $27.000.000
Julieta Diaz Granados Diaz 45.767.160 2.000 10.000.000
Jeannette Pino Blanco 51.553.995 1.000 5.000.000
John Lazaro Bustos 19.245.864 1.000 5.000.000
Juan Camilo Gutiérrez Grajales  80.104.320 500 2.500.000
Juanita Lazaro Pino 1.015.404.678 100 500.000
TOTALES 10.000 $50.000.000

QUINTA.- El capital suscrito ha sido pagado en su totalidad por todos y cada uno
de los socios.
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DE LAS ACCIONES

SEXTA. - Podran crearse acciones de goce o0 industria para compensar las
aportaciones de servicios, trabajo, conocimientos tecnologicos, secretos
industriales o comerciales, asistencia técnica y, en general, toda obligacion de
hacer algo del aportante. Los titulos de estas acciones se mantendran depositados
en la caja de la sociedad para ser entregados al aportante, en la medida en que
cumpla su obligacion y, mientras tanto, no serdn negociables.

SEPTIMA.- Los titulares de las acciones de la Sociedad tendran los siguientes
derechos, y los determinados en la ley: a) Participar en las deliberaciones de la
asamblea general de accionistas y votar en ella; b) Recibir una parte proporcional
de los beneficios sociales establecidos por los balances de fin de ejercicio con
sujecién a lo dispuesto en la ley.; ¢). Negociar las acciones libremente entre si o
con terceras personas. d) Inspeccionar libremente los libros y papeles sociales
dentro de los quince dias habiles anteriores a las reuniones de la asamblea
general en que se examinen los balances de fin de ejercicio y e€). Recibir una parte
proporcional de los activos sociales al tiempo de la liquidacion y una vez pagado el
pasivo externo de la sociedad.

OCTAVA.- Toda emision de acciones podra revocarse o modificarse por la
asamblea general, antes de que estas sean colocadas o0 suscritas y con sujecion a
las exigencias legales. La disminucion o supresion de los privilegios concedidos a
unas acciones deberd adoptarse con el voto favorable de accionistas que
representen no menos del setenta por ciento de acciones suscritas, siempre que
esta mayoria incluya en la misma proporcién el voto de tenedores de las acciones.

NOVENA.- Los accionistas tendran derecho a suscripcion preferencial, en toda
nueva emision de acciones, una cantidad proporcional a las que posean en la
fecha en que el 6rgano social competente apruebe el reglamento de suscripcion.
El aviso de oferta de las acciones se dara por los mismos medios de comunicacion
previstos en estos estatutos para la convocatoria de la asamblea.

Por disposicién de la asamblea adoptada con la mayoria calificada prevista en
estos estatutos podra decidirse que las acciones se coloquen sin sujecion al
derecho de preferencia.

DECIMA.- El derecho a la suscripcién de acciones sera negociable desde la fecha
del aviso de oferta. Bastara para ello que el titular indique por escrito a la sociedad
el nombre del cesionario o cesionarios. La sociedad solo podra adquirir sus
propias acciones, por decision de la asamblea con el voto favorable del sesenta
por ciento (60%) de las acciones suscritas. Para realizar esa operacién empleara
fondos tomados de las utilidades liquidas, requiriéndose ademas que dichas
acciones se hallen totalmente liberadas. Mientras estas acciones pertenezcan a la
sociedad, quedaran en suspenso los derechos inherentes a las mismas.
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ONCE.- Cuando un accionista esté en mora de pagar las cuotas de las acciones
que haya suscrito, no podra ejercer los derechos inherentes a ellas. Para este
efecto, la sociedad anotard los pagos efectuados y los saldos pendientes. Si la
sociedad tuviere obligaciones vencidas a cargo de los accionistas por concepto de
cuotas de las acciones suscritas, acudira, a eleccion de la junta directiva, al cobro
judicial, o a vender de cuenta y riesgo del moroso y por conducto de un comi-
sionista, las acciones que hubiere suscrito, 0 a imputar las sumas recibidas a la
liberacion del nimero de acciones que correspondan a las cuotas pagadas, previa
deduccion de un veinte por ciento a titulo de indemnizacién de perjuicios que se
presumiran causados. Las acciones que la sociedad retire al accionista moroso las
colocara de inmediato.

DOCE.-A todo suscriptor de acciones debera expedirsele por la sociedad el titulo o
titulos que justifiquen su calidad de accionista. Mientras el valor de las acciones no
esté cubierto integramente sélo se expedirdn certificados provisionales a los
suscriptores.

TRECE.-. En caso de pérdida o hurto de un titulo nominativo, la sociedad lo
sustituira entregandole un duplicado al propietario que aparezca inscrito en el
registro de acciones, comprobando el hecho ante el representante legal, y en todo
caso, presentando la copia auténtica de la denuncia correspondiente. Cuando el
accionista solicite un duplicado por pérdida o hurto del titulo, dara la garantia que
le exija la junta directiva. En caso de deterioro, la expedicion del duplicado
requerira la entrega por parte del accionista de los titulos originales para que la
sociedad los anule. Los titulos al portador solo seran sustituibles en caso de de-
terioro.

CATORCE.- Las acciones seran libremente negociables salvo:

a.) Las de industria no liberadas, que no seran negociables sino con autorizacion
de la junta directiva.

b) Las gravadas con prenda respecto de las cuales se requerird autorizacion del
acreedor.

c) Las que estén fuera del comercio por mandato legal o judicial.

QUINCE.- Las acciones no pagadas en su integridad podran ser negociadas, pero
el suscriptor y los adquirentes subsiguientes seran solidariamente responsables
del importe no pagado de las mismas. La enajenacién de las acciones puede
hacerse por el simple consenso de las partes, mas, para que produzca efectos
respecto de la sociedad y de terceros, sera necesaria su inscripcioén en el libro de
registro de acciones mediante orden escrita del enajenante, la que podra darse en
forma de endoso hecho sobre el titulo respectivo. Para la nueva inscripcion y
expedir el titulo al adquirente es necesaria la previa cancelacion de los titulos
expedidos al tradente. En ventas forzadas y en las adjudicaciones judiciales de
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acciones el registro se hara mediante exhibicion del original o copia auténtica de
los documentos pertinentes

DIEZ Y SEIS.- La sociedad llevara un libro de registro de acciones en el cual figure
cada uno de los poseedores actuales de las acciones con el numero de acciones
que posea, en éste se anotardn los traspasos, pignoraciones, embargos, y la
constitucion de derechos reales que ocurran.

DIEZ Y SIETE.- La pignoracion o prenda de acciones no surtira efectos ante la
sociedad mientras no se le dé aviso de esto por escrito, y el gravamen se haya
inscrito en el libro respectivo con la comunicacién en la que se informa la
obligacion que se garantiza.

DIEZ Y OCHO.- Cuando se trate de acciones dadas en prenda, salvo estipulacion
contraria y escrita de las partes, comunicada a la sociedad y registrada en el libro
de acciones, la sociedad reconocera al accionista todos los derechos inherentes a
su calidad.

DIEZ Y NUEVE.- Los dividendos pendientes perteneceran al adquirente de las
acciones desde la fecha de la carta de traspaso, salvo pacto en contrario de las
partes en cuyo caso lo expresaran en la misma carta.

VEINTE.- La sociedad formara una reserva legal con el diez por ciento (10%) de
las utilidades liquidas de cada ejercicio, hasta completar el cincuenta por ciento
(50%) del capital suscrito. En caso de que este Ultimo porcentaje disminuyere por
cualquier causa, la sociedad debera seguir apropiando el mismo diez por ciento
(10%) de las utilidades liquidas de los ejercicios siguientes hasta cuando la
reserva legal alcance nuevamente el limite fijado.

VEINTE Y UNA.- La asamblea general de accionistas podra constituir reservas
ocasionales, siempre que tengan destinacién especifica y estén debidamente
justificadas. Antes de formar cualquier reserva, se haran las apropiaciones
necesarias para atender el pago de impuestos. Hechas las deducciones por este
concepto y las reservas que acuerde la asamblea general de accionistas, incluida
la reserva legal, el remanente de las utilidades liquidas se repartird entre los
accionistas en proporcién a las acciones que posean.

VEINTE Y DOS.- En caso de pérdidas, éstas se enjugaran con las reservas que
se hayan constituido para ese fin y, en su defecto, con la reserva legal. Las
reservas cuya finalidad fuere la de absorber determinadas pérdidas no se podran
emplear para cubrir otras distintas, salvo que asi lo decida la asamblea general de
accionistas. Si la reserva legal fuere insuficiente para enjugar el déficit de capital,
se aplicaran a este fin los beneficios sociales de los ejercicios siguientes.
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DEL REVISOR FISCAL

VEINTE Y TRES.- El revisor fiscal debera ser contador publico. Sera nombrado
por la asamblea general de accionistas para un periodo de un afio (1) por
mayoria absoluta de la asamblea, podra ser reelegido indefinidamente y tendra un
suplente quien lo remplazard en sus faltas absolutas, accidentales o temporales.

VEINTE Y CUATRO.- El revisor fiscal no podra: a.) Ni por si ni por interpuesta
persona, ser accionista de la compariia y su empleo es incompatible con cualquier
otro cargo en ella, en el Ministerio Publico o en la Rama Jurisdiccional del Poder
Publico. b) Celebrar contratos con la compafia directa o indirectamente. c)
Encontrarse en alguna de las incompatibilidades prevista por la ley.

VEINTE Y CINCO.- No podra ser revisor fiscal: a) Quien sea asociado de la
companiia o de alguna de sus subordinadas (si existen éstas) b) Quien esté ligado
por matrimonio o parentesco dentro del cuarto grado de consanguinidad, primero
civil o segundo de afinidad, o sea consocio del representante legal o funcionarios
directivos, el cajero, auditor o contador de la misma sociedad, y c) Quien
desemperie en la misma compafiia o en sus subordinadas cualquier otro cargo.

VEINTE Y SEIS.- Son funciones del revisor fiscal:

a) Cerciorarse de que las operaciones que se celebran o cumplan por cuenta de la
sociedad se ajusten a las prescripciones de estos estatutos, a las decisiones de la
asamblea general y de la junta directiva.

b) Dar cuenta oportuna, por escrito, a la asamblea, junta directiva o al gerente, se-
gun los casos, de las irregularidades que ocurran en el funcionamiento de la
sociedad y en el desarrollo de sus negocios.

c) Colaborar con las entidades gubernamentales que ejerzan la inspeccion y
vigilancia de la compafiia y rendir los informes a que haya lugar o les sean
solicitados.

d) Velar porque la contabilidad de la sociedad se lleve regularmente, asi como las
actas de las reuniones de la asamblea, la junta directiva, y porque se conserven
debidamente la correspondencia de la sociedad y los comprobantes de las
cuentas impartiendo las instrucciones necesarias para tales fines.

e) Inspeccionar asiduamente los bienes de la sociedad y procurar que se tomen
en forma oportuna las medidas de conservacién o seguridad de los mismos y de
los que ella tenga en custodia a cualquier otro titulo.

f)- Impartir las instrucciones, practicar las inspecciones y solicitar los informes que
sean necesarios para establecer un control permanente sobre los valores
sociales.

g) Autorizar con su firma cualquier balance que se haga, con su dictamen o
informe correspondiente.

h) Convocar a la asamblea para reuniones extraordinarias cuando lo juzgue
necesario y
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i) Cumplir las demas atribuciones que le sefialen la ley o los estatutos y las que,
siendo compatibles con las anteriores, le encomiende la asamblea.

VEINTE Y SIETE.- El revisor fiscal recibira por sus servicios la remuneracién que
fije la asamblea general de accionistas

VEINTE Y OCHO.- El dictamen o informe del revisor fiscal sobre los balances
generales debera expresar, por lo menos:

a) Si ha obtenido las informaciones necesarias para cumplir sus funciones.

b) Si en el curso de la revision se han seguido los procedimientos aconsejados por
la técnica de la interventoria de cuentas.

c) Si en su concepto la contabilidad se lleva conforme a las normas legales y a la
técnica contable, y si las operaciones registradas se ajustan a los estatutos y a las
decisiones de la asamblea o junta directiva, en su caso.

d) Si el balance y el estado de pérdidas y ganancias han sido tomados fielmente
de los libros; y si en su opinidn el primero presenta en forma fidedigna, de acuerdo
con las normas de contabilidad generalmente aceptadas, la respectiva situacion
financiera al terminar el periodo revisado, y el segundo refleja el resultado de las
operaciones en dicho periodo,

e) Las reservas o salvedades que tengan sobre la fidelidad de los estados
financieros.

VEINTE Y NUEVE.- El informe del revisor fiscal a la asamblea debera expresar:

a) Si los actos de los administradores de la sociedad se ajustan a los estatutos y a
las 6rdenes o instrucciones de la asamblea.

b) Si la correspondencia, los comprobantes de las cuentas y los libros de actas y
de registro de acciones, en su caso, se llevan y se conservan debidamente.

c) Si hay y son adecuadas las medidas de control interno, de conservacion y
custodia de los bienes de la sociedad o de terceros que estén en poder de la
compainiia.

TREINTA.- Cuando las circunstancias lo exijan, a juicio de la asamblea, el revisor
podra tener auxiliares u otros colaboradores nombrados y removidos libremente
por él, que obraran bajo su direccion y responsabilidad, con la remuneracion que
fije la asamblea, sin perjuicio de que el revisor tenga colaboradores o auxiliares
contratados y remunerados libremente por él. El revisor fiscal solamente estara
bajo la dependencia de la asamblea.

TREINTA Y UNO.- El revisor fiscal respondera de los perjuicios que ocasione a la
sociedad, por negligencia o dolo en el cumplimiento de sus funciones.

TREINTA Y DOS.- El revisor fiscal tendrd derecho a intervenir en las

deliberaciones de la asamblea general de accionistas y la junta directiva, aunque
sin derecho a voto, cuando sea citado. Tendra, asi mismo, derecho a inspeccionar
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en cualquier tiempo los libros de contabilidad, libros de actas, correspondencia,
comprobantes de cuentas y demas papeles de la sociedad.

Paragrafo.- El revisor fiscal debera guardar completa reserva sobre los actos o
hechos de que tenga conocimiento en ejercicio de su cargo y solamente podré
comunicarlos o denunciarlos en la forma y casos previstos expresamente en las
leyes.

TREINTA Y TRES.- Se nombra como revisor fiscal a ENRIQUE MOGOLLON
IDENTIFICADO CON CEDULA DE CIUDADANIA 19.137.766 DE BOGOTA
TARJETA PROFESIONAL 55050-T

DE LA ASAMBLEA GENERAL

TREINTA Y CUATRO.- En las elecciones y votaciones que corresponde hacer a
la asamblea general de accionistas, se observaran las reglas siguientes:

a) Todas las votaciones seran publicas.

b) EI nombramiento del revisor fiscal y de su suplente se hara por la mayoria
absoluta de los asistentes a la asamblea.

c) Para la eleccion de miembros de la junta directiva y sus suplentes personales
se aplicara el sistema de cociente electoral el que se determinara dividiendo el
namero total de los votos por el de las personas que se trate de elegir. De cada
lista se elegiran tantos nombres cuantos quepa el cociente en el nimero de votos
emitidos por la misma, y si quedaren puestos estos corresponderan a los residuos
en orden descendente. En caso de empate en los residuos decidira la suerte.

d) Se requiere el voto de una mayoria del sesenta (60%) de las acciones
representadas en la reunion, para el ejercicio de las siguientes facultades
privativas de la asamblea general de accionistas:

d.1) Decretar extraordinariamente disuelta la compafia

d.2) Fusion de esta compafiia con otra u otras

d.3) Para el traspaso, la enajenacion o el arrendamiento de la totalidad de la
empresa o de la totalidad de los haberes de ésta.

d.4) Para cambiar el domicilio social.

e) Para disponer que una emision de acciones sea colocada sin sujecion al de-
recho de preferencia

f) Para que la asamblea general de accionistas pueda ocuparse de temas no
incluidos en el orden del dia, una vez agotado éste, y, cuando la asamblea decida
no repartir dividendos en los casos en que esta obligada a hacerla la sociedad.

g) Para fijar el valor de los aportes en especie.

h) Para emitir acciones privilegiadas, para terminar o disminuir el privilegio de las
acciones.

I) Para pagar el dividendo en acciones liberadas. A falta de esta mayoria solo
podran entregarse las acciones a titulo de dividendo a los accionistas que asi lo
acepten.

j) Para decretar la transformacién de la sociedad, cuando este hecho aumente la
responsabilidad de los accionistas.
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k) Para decretar la fusion cuando ella imponga a los accionistas una mayor
responsabilidad

l) Para que la sociedad forme parte de sociedad u sociedades colectivas.

m) Para elegir el gerente y los subgerentes que representaran legalmente a la
Sociedad.

TREINTA Y CINCO.- Las resoluciones sobre reformas de estatutos deben ser
aprobadas en un solo debate, en reuniones ordinarias o extraordinarias de la
asamblea general de accionistas y requieren el voto favorable del sesenta por
ciento (60%) de las acciones representadas en la reunion. Estas reformas serén
elevadas a escritura publica que firmara el representante legal y se inscribira en el
registro mercantil conforme a la ley.

TREINTA Y SEIS.- La asamblea la constituyen los accionistas reunidos con el
guérum y en las condiciones previstas en estos estatutos.

TREINTA Y SIETE.- Habra quérum para deliberar tanto en las sesiones ordinarias
como en las extraordinarias con un nimero plural de accionistas que represente
no menos cincuenta y uno por ciento (51%) de las acciones suscritas.

TREINTA Y OCHO.- La asamblea general de accionistas sera presidida por el
presidente de la junta directiva, a falta de éste por los miembros principales o
suplentes de la junta directiva en su orden, y en ultimo caso, por el accionista que
designe la asamblea.

TREINTA Y NUEVE.- Son funciones de la asamblea general de accionistas:

1. Disponer qué reservas deben hacerse ademas de las legales.

2. Fijar el monto del dividendo, asi como la forma y plazos en que se pagara.

3. Ordenar las acciones que correspondan contra los administradores,
funcionarios directivos o el revisor fiscal.

4. Elegir y remover libremente a los funcionarios cuya designacion le corresponda.
5. Disponer que determinada emisién de acciones ordinarias sea colocada sin
sujecién al derecho de preferencia, para lo cual se requerira el voto favorable de
no menos del sesenta (60%) por ciento de las acciones presentes en la reunién.

6. Adoptar las medidas que exigiere el interés de la sociedad.

7. Estudiar y aprobar las reformas de los estatutos.

8. Examinar, aprobar o improbar los balances de fin de ejercicio y las cuentas que
deban rendir los administradores.

9. Disponer de las utilidades sociales conforme al contrato y a las leyes.

10. Considerar los informes de los administradores o del representante legal sobre
el estado de los negocios sociales, y el informe del revisor fiscal.

11. Adoptar todas las medidas que reclamen el cumplimiento de los estatutos y el
interés comun de los asociados. Las demas que sefalen la ley y estos estatutos.
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CUARENTA.- Las reuniones de la asamblea general de accionistas pueden ser
ordinarias o extraordinarias. La convocatoria se hara mediante comunicacion
escrita, que se enviara por correo a cada uno de los accionistas 0 por aviso
publicado en un diario de amplia circulacion en la ciudad sede de la Sociedad.
Cuando se tratare de asamblea extraordinaria en el aviso se consignara el orden
del dia. La convocatoria debera hacerse con quince dias habiles de anticipacion.

CUARENTA Y UNO.- Las reuniones ordinarias se celebraran una vez al afio
dentro de los tres meses siguientes al vencimiento del ejercicio social. Si
convocada la asamblea ésta no se reuniere, 0 si la convocatoria no se hiciere con
la anticipacion sefialada, entonces se reunira por derecho propio el primer dia
h&bil del mes de abril a las 10 a.m. en las oficinas de la administracion del
domicilio principal de la sociedad.

CUARENTA Y DOS.- Las reuniones ordinarias tendran por objeto examinar la
situacién de la sociedad, designar los administradores y demas funcionarios de su
eleccion, determinar las directrices econdmicas de la compafia, considerar las
cuentas y balances del ultimo ejercicio, resolver sobre la distribucion de utilidades
y acordar todas las providencias necesarias para asegurar el cumplimiento del
objeto social.

CUARENTA Y TRES.- Las reuniones extraordinarias se efectuaran cuando las
necesidades imprevistas o urgentes de la compafia asi lo exijan, por convocatoria
de la junta directiva, del representante legal o del revisor fiscal, o a solicitud de un
namero acciones que representen la cuarta parte por lo menos del capital suscrito.
La convocatoria para las reuniones extraordinarias se hara en la misma forma que
para las ordinarias, pero con una anticipacion de cinco dias comunes a menos que
en ellas hayan de aprobarse cuentas y balances generales de fin de ejercicio,
pues entonces la convocatoria se hard con la misma anticipacion prevista para las
ordinarias.

CUARENTA Y CUATRO.- Las reuniones de la asamblea se efectuaran en el
domicilio social. Sin embargo, podrd reunirse validamente cualquier dia y en
cualquier lugar sin previa convocacion, cuando se hallare representada la totalidad
de las acciones suscritas.

CUARENTA Y CINCO.- Con la convocatoria hecha para las reuniones
extraordinarias se especificaran los asuntos sobre los que se deliberara y decidira.
Sin que puedan tratarse temas distintos, a menos que asi lo disponga el setenta
por ciento de las acciones presentes o representadas, una vez agotado el orden
del dia. En todo caso, podra remover a los administradores y demas funcionarios
cuya designacion les corresponda.

CUARENTA Y SEIS.- Si se convoca la asamblea general de accionistas y la
reunion no se efectua por falta de quérum, se citara a una nueva reunion que se-
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sionara y decidira validamente con un niumero plural de socios, cualquiera que sea
la cantidad de acciones que esté representada. La nueva reunion debera
efectuarse no antes de los diez dias habiles ni después de los treinta dias, tam-
bién habiles, contados desde la fecha fijada para la primera reuniéon. Cuando la
asamblea se reuna en sesion ordinaria por derecho propio el primer dia habil del
mes de abril, podra deliberar y decidir validamente en los términos anteriores. En
todo caso, las reformas estatutarias se adoptaran con la mayoria requerida por la
ley o por estos estatutos.

CUARENTA Y SIETE.- Todo accionista podr4 hacerse representar en las
reuniones de la asamblea general de accionistas mediante poder otorgado por
escrito, en el que se indique el nombre del apoderado, la persona en quien éste
pueda sustituirlo y la fecha de la reuniébn para la cual se confiere. Esta
representacion no podra otorgarse a una persona juridica, a menos que se
conceda en desarrollo del negocio fiduciario. ElI poder otorgado por escritura
publica o por documento legalmente reconocido podra comprender dos 0 mas
reuniones de la asamblea de accionistas.

CUARENTA Y OCHO.- Las decisiones de la asamblea general de accionistas se
haran constar en actas aprobadas por la misma, o por las personas que se
designen en la reunion para tal efecto, y firmadas por el presidente y el secretario
de la misma, en las cuales deberd indicarse su numero, lugar, la fecha y hora de la
reunion, el nimero de acciones suscritas, la forma y antelacion de la convocacion,
la lista de los asistentes con indicacién del nimero de acciones propias 0 ajenas
gue representen, los asuntos tratados, los votos emitidos en favor, en contra, o en
blanco, las constancias escritas presentadas por los asistentes durante la reunion,
las designaciones efectuadas, y la fecha y hora de su clausura.

DE LA SOCIEDAD Y LA JUNTA DIRECTIVA

CUARENTA Y NUEVE.- La junta directiva se compone de TRES miembros
principales quienes tendran un suplente personal cada uno. El gerente general de
la sociedad tendra voz pero no voto en las reuniones de la junta directiva y no
devengara remuneracién especial por su asistencia a las reuniones de ella. A
menos que sea miembro de la junta, caso en el cual tendra voz, voto y
remuneracion.

JUNTA DIRECTIVA -PRINCIPALES-

Nombre Cédula de ciudadania
1.- Carlos Alberto Garcia Pino 79.940.458 de Bogota
2.- John Lazaro Bustos 19.245.864 de Bogota

3.- Juan Camilo Gutiérrez Grajales  80.104.320 de Bogota

JUNTA DIRECTIVA SUPLENTES
Nombre Cédula de ciudadania
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1.- Julieta Diaz Granados Diaz 45.767.160 de Cartagena
2.- Jeannette Pino Blanco 51.553.995 de Bogota
3.- Juanita Lazaro Pino 1.015.404.678 de Bogota

CINCUENTA.- El periodo de duracién de los miembros principales y sus suplentes
en la junta directiva serd de un (1) afio, y unos y otros podran ser reelegidos o
removidos por decision de la asamblea de accionistas. La junta directiva designara
de su seno un presidente y un vicepresidente.

CINCUENTA Y UNO.- La junta directiva se reunird ordinariamente por lo menos
una (1) vez cada mes y podra reunirse en forma extraordinaria cuando lo soliciten
dos (2) de sus miembros que actien como principales, el gerente de la sociedad o
el revisor fiscal.

CINCUENTA Y DOS.- La junta directiva deliberard y decidira validamente con la
presencia y los votos de la mayoria de sus miembros.

CINCUENTA Y TRES.- Son atribuciones de la junta directiva:
1. Nombrar y remover a los empleados cuya designacion no corresponda a la
asamblea general de accionistas.
2. Crear los demas empleos que considere necesarios para el buen servicio de la
empresa, sefalarles funciones y remuneracion.
3. Delegar en el gerente o en cualquier otro empleado, las funciones que estime
convenientes, y que no correspondan a la asamblea de socios.
4. Autorizar al gerente para comprar, vender o gravar bienes inmuebles y para
celebrar los contratos cuyos valores no excedan de quinientos Millones de pesos
m/cte. ($500.000.000).
5. Convocar a la asamblea a su reunion ordinaria, cuando no lo haga
oportunamente el representante legal o a reuniones extraordinarias, cuando lo
juzgue conveniente.
6. Impartirle al gerente las instrucciones, orientaciones y Ordenes que juzgue
convenientes.
7. Presentar a la asamblea general los informes que ordene la ley.
8. Determinar las partidas que se deseen llevar a fondos especiales.

9. Examinar cuando lo tenga a bien los libros, documentos, fabricas, instalaciones,
depdsitos y caja de la compafia.
10. Elaborar el reglamento de emision, ofrecimiento y colocacion de acciones en
reserva de conformidad con lo previsto en la ley y en estos estatutos.
11. Tomar las decisiones que no correspondan a la asamblea o a otro 6rgano de
la sociedad
12. Aprobar la negociacion de las acciones de industria no liberadas.

CINCUENTA Y CUATRO.- Cualquier duda o colision respecto de las funciones o
atribuciones de la junta directiva y el gerente, se resolvera siempre en favor de la
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junta directiva y las colisiones entre la junta y la asamblea general, se resolvera, a
su vez, a favor de la asamblea.

CINCUENTA Y CINCO.- Respecto a las reuniones de la junta directiva se
observaran las siguientes reglas:

a) La junta elegira un presidente y un secretario para un periodo igual al suyo, a
quienes podra remover libremente en cualquier tiempo;

b) El gerente tendra voz, sin derecho a voto, en las deliberaciones de la junta
directiva, salvo que se designe para tal cargo a un miembro de la junta, caso en el
cual tendra voz y voto en las deliberaciones de la misma;

c) Las autorizaciones de la junta directiva al gerente, en los casos previstos en
estos estatutos, podran darse en particular, para cada acto u operacion;

d) De las reuniones de la junta se levantaran actas completas, firmadas por el
presidente y el secretario, y en ellas se dejara constancia del lugar y fecha de la
reunién, del nombre de los asistentes, con la especificacion de la condicién de
principales o suplentes con que concurran, de todos los asuntos tratados y de las
decisiones adoptadas, negadas y aplazadas.

CINCUENTA Y SEIS.- Los principales y los suplentes de la junta seran elegidos
por la asamblea general, para periodos determinados y por cociente electoral,
segun lo previsto en la ley comercial, sin perjuicio de que puedan ser reelegidos o
removidos libremente por la asamblea.

CIINCUENTA Y SIETE.- La junta directiva tendra atribuciones suficientes para
ordenar que se ejecute o celebre cualquier acto o contrato comprendido dentro del
objeto social y para tomar las determinaciones necesarias en orden a que la
sociedad cumpla sus fines condicionado al cumplimiento de los limites que
establece la ley y los estatutos de la sociedad

CINCUENTA Y OCHO.- La sociedad tendrd& un (1) gerente, que podra ser
miembro o no de la junta directiva, con dos (2) suplentes que reemplazaran al
principal en sus faltas temporales o absolutas.

REPRESENTACION LEGAL

Gerente: Carlos Alberto Garcia Pino c.c. 79.404.458 de Bogota
Suplentes:

John Lazaro Bustos c.c. 19.245.864 de Bogota
Juan Camilo Gutiérrez Grajales c.c. 80.104.320 de Bogota

CINCUENTA Y NUEVE.- Tanto el gerente principal, como los suplentes, seran
elegidos por la junta directiva para periodos de un afo (1), sin perjuicio que la
junta pueda removerlos libremente en cualquier tiempo.

SESENTA.- El gerente o quien haga sus veces es el representante legal de la
sociedad para todos los efectos.

SESENTA Y UNA.- El gerente ejercera todas las funciones propias de la
naturaleza de su cargo, y en especial, las siguientes:
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1) Representar a la sociedad ante los accionistas, ante terceros y ante toda clase
de autoridades del orden administrativo y jurisdiccional.

2) Ejecutar todos los actos u operaciones correspondientes al objeto social, de
conformidad con lo previsto en las leyes y en estos estatutos, con un limite de
quinientos millones de pesos m/cte. ($500.000.000.).

3) Autorizar con su firma todos los documentos publicos o privados que deban
otorgarse en desarrollo de las actividades sociales o en interés de la sociedad,

4) Presentar a la asamblea general en sus reuniones ordinarias, un inventario y un
balance de fin de ejercicio, junto con un informe escrito sobre la situacion de la so-
ciedad, un detalle completo de la cuenta de pérdidas y ganancias y un proyecto de
distribucion de utilidades obtenidas.

5) Nombrar y remover los empleados de la sociedad cuyo nombramiento y
remocion le delegue la junta directiva.

6) Tomar todas las medidas que reclame la conservacion de los bienes sociales,
vigilar la actividad de los empleados de la administracion de la sociedad e
impartirles las érdenes e instrucciones que exija la buena marcha de la compaifiia.
7) Convocar la asamblea general a reuniones extraordinarias cuando lo juzgue
conveniente o necesario y hacer las convocatorias del caso cuando lo ordenen los
estatutos, la junta directiva o el revisor fiscal de la sociedad.

8) Convocar la junta directiva cuando lo considere necesario 0 conveniente y
mantenerle informada del curso de los negocios sociales.

9) Cumplir las érdenes e instrucciones que le impartan la asamblea general o la
junta directiva y, en particular, solicitar autorizaciones para los negocios que deben
aprobar previamente la asamblea o la junta directiva segun lo disponen las normas
correspondientes del presente estatuto.

10) Cumplir o hacer que se cumplan oportunamente todos los requisitos o
exigencias legales que se relacionen con el funcionamiento y actividades de la
sociedad.

SESENTA Y DOS.- El gerente debera rendir cuentas comprobadas de su gestion,
cuando se lo exijan la asamblea general o la junta directiva, al final de cada afio y
cuando se retire de su cargo.

SESENTA Y TRES.- La sociedad tendra ejercicios anuales, que se cerraran el
treinta y uno (31) de diciembre de cada afio para hacer el inventario, y el balance
general de fin de ejercicio y someterlos a la aprobacion de la asamblea. El ba-
lance se hara conforme a las prescripciones legales.

SESENTA Y CUATRO.- La junta directiva y el representante legal presentaran a la
asamblea el balance de cada ejercicio, acompafiado de los siguientes
documentos:

1) El estado completo de la cuenta de pérdidas y ganancias del correspondiente
ejercicio social, con especificacion de las apropiaciones hechas por concepto de
depreciaciéon de activos fijos y de amortizacion de intangibles.
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2) Un proyecto de distribucion de utilidades repartibles, con la deduccion de una
suma calculada para el pago de impuestos sobre la renta y sus complementarios
por el correspondiente ejercicio gravable.

3) El informe de la junta directiva sobre la situacion econémica y financiera de la
sociedad que contendra, ademas de los datos contables y estadisticos per-
tinentes, los que a continuacién se enumeran:

a) Detalle de los egresos por concepto de salarios, honorarios, viaticos, gastos de
representacion, bonificaciones, prestaciones en dinero y en especie, erogaciones
por concepto de transporte y cualquiera otra clase de remuneraciones que hubiere
percibido cada uno de los directivos de la sociedad.

b) Las erogaciones por los mismos conceptos indicados en el literal anterior, que
se hubieren hecho en favor de asesores o0 gestores, vinculados o no a la sociedad
mediante contrato de trabajo, cuando la principal funcion que realicen consista en
tramitar asuntos ante entidades publicas o privados, 0 aconsejar o preparar estu-
dios para adelantar tales tramitaciones.

c) Las transferencias de dinero y demas bienes, a titulo gratuito o a cualquier otro
gue pueda asimilarse a éste efectuadas a favor de personas naturales o juridicas.
d) Los gastos de propaganda y de relaciones publicas, discriminados unos y otros.
e) Los dineros y otros bienes que la sociedad posea en el exterior y las
obligaciones en moneda extranjera.

f) Las inversiones discriminadas de la compafiia en otras sociedades, nacionales o
extranjeras.

4) Un informe escrito del representante legal sobre la forma como hubiere llevado
a cabo su gestion, y las medidas cuya adopcién recomiende a la asamblea.

5) El informe escrito del revisor fiscal.

SESENTA Y CINCO.- Los documentos indicados en el articulo anterior, junto con
los libros y demas comprobantes exigidos por la ley, deberan ponerse a
disposicion de los accionistas en las oficinas de la administracion, durante los
quince dias habiles que preceden a la reunion de la asamblea.

SESENTA Y SEIS.- Al final de cada ejercicio se producira el estado de pérdidas y
ganancias. Para determinar los resultados definitivos de las operaciones
realizadas en el respectivo ejercicio serd necesario que se hayan apropiado
previamente, de acuerdo con las leyes y con las normas de contabilidad, las
partidas necesarias para atender el deprecio, desvalorizacién y garantia del
patrimonio social. Los inventarios se avaluaran de acuerdo con los métodos
permitidos por la legislacion fiscal.

SESENTA Y SIETE.- La distribucién de utilidades sociales se hard, previa
aprobacion de la asamblea, justificada con balances fidedignos y después de
hechas las reservas legal, estatutarias y ocasionales, asi como las apropiaciones
para el pago de impuestos en proporcion a la parte pagada del valor nominal de
las acciones suscritas.

140



SESENTA Y OCHO.- Salvo determinacion en contrario, aprobada por el sesenta
por ciento (60%) de las acciones representadas en la asamblea, la sociedad
repartira, a titulo de dividendo o participacion, no menos del cincuenta por ciento
(50%) de las utilidades liquidas obtenidas en cada ejercicio o del saldo de las
mismas, si tuviere que enjugar pérdidas de ejercicios anteriores.

SESENTA Y NUEVE.- Si la suma de las reservas legal, estatutarias y ocasionales
excediere del ciento por ciento del capital suscrito, el porcentaje obligatorio de
utilidades liquidas que deberé repartir la sociedad se elevara al setenta por ciento
(70%).

SETENTA.- Las sumas debidas a los accionistas por concepto de utilidades
formaran parte del pasivo externo de la sociedad y podran exigirse judicialmente.
Prestardn mérito ejecutivo el balance y la copia auténtica de las actas en que
consten los acuerdos validamente aprobados por la asamblea general. Las
utilidades que se repartan se pagaran en dinero efectivo dentro del afio siguiente a
la fecha en que se decreten y se compensaran con las sumas exigibles que los
accionistas deban a la sociedad.

SETENTA Y UNA.- El pago de dividendos se hara en dinero efectivo, en las
épocas que acuerde la asamblea general y a quien tenga la calidad de accionista
al tiempo de hacerse exigible cada pago. No obstante, podra pagarse el dividendo
en forma de acciones liberadas de la misma sociedad, si asi lo dispone la
asamblea con el voto del sesenta por ciento (60%) de las acciones repre-
sentadas. A falta de esta mayoria, s6lo podra entregarse tales acciones a titulo de
dividendo a los accionistas que asi lo acepten.

SETENTA Y DOS.- La sociedad no reconocerd intereses sobre los dividendos que
no fueren reclamados oportunamente, los cuales quedaran en la caja social, en
deposito disponible a la orden del duefio.

SETENTA Y TRES.- La aprobacion del balance general, implica la de las cuentas
del respectivo ejercicio y también su fenecimiento. Para esta aprobacion es
necesario el voto del cincuenta y uno por ciento (51%) de las acciones repre-
sentadas en la asamblea, sin que puedan votar los administradores o empleados
de la sociedad.

SETENTA Y CUATRO.- La sociedad podra obtener empréstitos por medio de
emisién de bonos o titulos representativos de obligaciones, con autorizacién de la
asamblea general y de acuerdo con las estipulaciones de la ley.

SETENTA Y CINCO.- La sociedad se disolvera:

1. Por vencimiento del término previsto para su duracion en el contrato, si no fuere
prorrogado validamente antes de su expiracion.

2. Por la imposibilidad de desarrollar la empresa social, por la terminacién de la
misma o por la extincion de la cosa o cosas cuya explotacion constituye su objeto.
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3. Por reduccion del nimero de accionistas a menos del requerido en la ley para
su formacién y funcionamiento.

4. Por la declaracién de quiebra de la sociedad.

5. Por decision de autoridad competente en los casos expresamente previstos en
las leyes.

6. Por decisién de los asociados, adoptada conforme a las leyes y al presente
estatuto.

7. Cuando ocurran pérdidas que reduzcan el patrimonio neto por debajo de
cincuenta por ciento (50%) del capital suscrito.

8. Cuando el noventa y cinco por ciento (95%) o mas de las acciones suscritas
lleguen a pertenecer a un solo accionista.

SETENTA Y SEIS.- Cuando se verifiquen las pérdidas indicadas en el numeral 7°
del articulo anterior, los administradores se abstendran de iniciar nuevas
operaciones y convocaran inmediatamente a la asamblea general, para informarla
completa y documentadamente de dicha situacion.

SETENTA Y SIETE.- La asamblea podr4d tomar u ordenar las medidas
conducentes al restablecimiento del patrimonio por encima del cincuenta por
ciento (50%) del capital suscrito, con la venta de bienes sociales valorizados, la
reduccion del capital suscrito, conforme a lo previsto en la ley, la emisién de
nuevas acciones, u otra forma de capitalizacién. Si tales medidas no se adoptan,
la asamblea debera declarar disuelta la sociedad para que se proceda a su li-
quidacion. Estas medidas deberan tomarse dentro de los seis meses siguientes a
la fecha en que queden consumadas las pérdidas indicadas.

SETENTA Y OCHO.- En el caso de vencimiento del término del contrato social, la
disolucién de la sociedad se producird, entre los accionistas y respecto de
terceros, a partir de la fecha de expiracion del término de su duracién, sin
necesidad de formalidades especiales. La disolucién proveniente de decisién de
los accionistas se sujetard a las reglas previstas para la reforma del contrato
social. Cuando la disolucion provenga de la declaracion de liquidacion obligatoria
o de la decisién de autoridad competente, se registrara copia de la correspon-
diente providencia, en la forma y con los efectos previstos para las reformas del
contrato social. La disolucion se producira entre los accionistas a partir de la fecha
qgue se indique en dicha providencia, pero no producirdn efectos respecto de
terceros sino a partir de la fecha del registro.

SETENTA Y NUEVE.- Cuando la disolucion provenga de causales distinta a las
indicadas en el articulo anterior, los accionistas en asamblea deberan declarar
disuelta la sociedad por la ocurrencia de la causal respectiva y daran cumplimiento
a las formalidades exigidas para las reformas del contrato social. No obstante, los
accionistas podran evitar la disolucion de la sociedad adoptando las modifica-
ciones que sean del caso, segun la causal ocurrida y observando las reglas
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prescritas para las reformas del contrato, siempre que el acuerdo se formalice
dentro de los seis meses siguientes a la ocurrencia de la causal.

OCHENTA.- Disuelta la sociedad se procedera de inmediato a su liquidacion. En
consecuencia no podra iniciar nuevas operaciones en desarrollo de su objeto y se
conservara su capacidad juridica Unicamente para los actos necesarios a la in-
mediata liquidacion. Cualquier operacién o acto ajeno a este fin, salvo los
autorizados expresamente por la ley, hard responsables, frente a la sociedad, a
los accionistas y a terceros, en forma ilimitada y solidaria, al liquidador y al revisor
fiscal que no se hubiere opuesto. EI nombre de la sociedad disuelta debera
adicionarse siempre con la expresion "en liquidacion”. Los encargados de
realizarla responderan de los dafios y perjuicios que se deriven por dicha omision.

OCHENTA Y UNA.- Disuelta la sociedad se procederd a la liquidacion vy
distribucion de los bienes de acuerdo con lo prescrito por las leyes. Las deter-
minaciones de la asamblea deberan tener relacion directa con la liquidacion. Tales
decisiones se adoptaran por la mayoria absoluta de votos presentes, salvo que en
la ley se disponga expresamente otra cosa.

OCHENTA Y DOS.- Los liquidadores presentaran en las reuniones ordinarias de la
asamblea estados de liquidaciéon, con un informe razonado sobre su desarrollo, un
balance general y un inventario detallado. Estos documentos estaran a disposicion
de los accionistas durante el término de la convocatoria.

OCHENTA Y TRES.- Mientras no se haga y se registre el hombramiento de
liquidadores, actuaran como tales las personas que figuren inscritas en el registro
mercantil del domicilio social como representantes de la sociedad.

OCHENTA Y CUATRO.- La liquidacién del patrimonio social se hara por un
liquidador especial, nombrado conforme a la ley. Podran nombrarse varios
liguidadores y por cada uno debera nombrarse un suplente. Estos nombramientos
se registraran en el registro mercantil del domicilio social y de las sucursales y sélo
a partir de la fecha de la inscripcion tendran los nombrados las facultades y
obligaciones de los liquidadores. Cuando agotados los medios previstos por la ley
0 en estos estatutos para hacer la designacién de liquidador, esta no se haga
cualquiera de los asociados podra solicitar a la Superintendencia de Sociedades
gue se nombre por ella el respectivo liquidador.

OCHENTA Y CINCO.- Quien administre bienes de la sociedad y sea designado
liquidador, no podra ejercer el cargo sin que previamente se aprueben las cuentas
de su gestion por la asamblea general de accionistas. Si transcurridos treinta dias
desde la fecha en que se designo liquidador, sin que se hubieren aprobado las
mencionadas cuentas, se procedera a nombrar nuevo liquidador.
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OCHENTA Y SEIS.- Salvo estipulacion en contrario cuando haya dos o mas
liquidadores, actuaran de consuno, y si se presentan discrepancias entre ellos, la
asamblea de accionistas decidira con el voto de la mayoria absoluta de las
acciones representadas en la correspondiente reunion.

OCHENTA Y SIETE.- Las personas que entren a actuar como liquidadores
deberan informar a los acreedores sociales del estado de liquidacion en que se
encuentra la sociedad, una vez disuelta, mediante aviso que se publicard en un
periodico que circule regularmente en el lugar del domicilio social y que se fijara en
lugar visible de las oficinas y establecimientos de comercio de la sociedad.

OCHENTA Y OCHO.- Dentro del mes siguiente a la fecha en que la sociedad
guede disuelta respecto de los socios y de terceros los liquidadores deberan so-
licitar al Superintendente de Sociedades la aprobacion del inventario del
patrimonio social.

OCHENTA Y NUEVE.- Mientras no se haya cancelado el pasivo externo de la
sociedad, no podré distribuirse suma alguna de los socios, pero podra distribuirse
entre ellos la parte de los activos que exceda del doble del pasivo inventariado y
no cancelado al momento de hacerse la distribucion.

NOVENTA.- El pago de las obligaciones sociales se har4 observando las
disposiciones legales sobre prelacion de créditos. Cuando haya obligaciones
condicionales se hara una reserva adecuada en poder de los liquidadores para
atender dichas obligaciones si llegaren a hacerse exigibles la que se distribuira
entre los accionistas en caso contrario.

NOVENTA Y UNA.- En el periodo de liguidacion la asamblea sesionara en
reuniones ordinarias o extraordinarias en la forma prevista en estos estatutos y
tendra todas las funciones compatibles con el estado de liquidacion, tales como
nombrar y remover libremente a los liquidadores y sus suplentes acordar con ellos
el precio de los servicios, aprobar la cuenta final y el acta de liquidacion.

NOVENTA Y DOS.- Cancelado el pasivo social externo se elaborard la cuenta
final de liquidacién y el acta de distribucion del remanente entre los accionistas. El
liquidador o liquidadores convocaran conforme a estos estatutos a la asamblea
para que dicho 6rgano apruebe las cuentas de su gestion y al acta de distribucion:
si hecha la citacidn no se hace presente ninguno de los accionistas, los liquida-
dores convocaran a una segunda reunion para dentro de los diez (10) dias habiles
siguientes y si en esta ocasion no concurre ninguno, se tendran por aprobadas las
cuentas de los liquidadores las cuales no podran ser impugnadas posteriormente.
Aprobada la cuenta final de liquidacién se entregara a los accionistas lo que les
corresponda y si hay ausentes o son numerosos, los liquidadores los citaran
mediante avisos que se publicaran por lo menos tres (3) veces con intervalos de
diez (10) dias habiles, en un peridédico que circule en el lugar del domicilio social.
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Hecha la citacion anterior y transcurridos diez (10) dias habiles después de la
dltima publicacién los liquidadores entregardn a la junta departamental de
beneficencia del lugar del domicilio social y a falta de ésta a la junta que opere en
el lugar mas préximo, los bienes que correspondan a los accionistas que no se
hayan presentado a reclamarlos. Si éstos no lo hicieren dentro del afio siguiente,
dichos bienes pasaran a ser propiedad de la entidad de beneficencia para lo cual
el liquidador entregara los documentos de traspaso a que haya lugar.

NOVENTA Y TRES.- Por acuerdo del sesenta por ciento (60%) de los accionistas,
podra prescindirse de hacer la liquidacion en los términos anteriores y constituir
con las formalidades legales, una nueva sociedad que continde la empresa social,
este acto se sometera a las disposiciones pertinentes sobre fusidén y enajenacion
de establecimientos de comercio. Cumplido tal acto en esta forma, la nueva
sociedad se sustituird en todas las obligaciones de la anterior con todos sus
privilegios y garantias.

NOVENTA Y CUATRO.- Los terceros no tendran acciones contra los accionistas
por las obligaciones sociales. Estas acciones solo podran ejecutarse contra los
liquidadores y Unicamente hasta concurrencia de los activos sociales recibidos por
ellos.

NOVENTA Y CINCO.- Si de acuerdo con las normas anteriores quedaren bienes
en especie por distribuir, el sesenta por ciento (60%) de los accionistas podran
convenir tales distribuciones, reunidos en asamblea y el liquidador o liquidadores
procederan de conformidad.

NOVENTA Y SEIS.- Toda diferencia o controversia relativa a esta sociedad y a su
ejecucion y liquidacion, se resolvera por un tribunal de arbitramento designado por
la Camara de Comercio de Bogota, mediante sorteo entre los arbitros inscritos en
las listas que lleva dicha camara. El tribunal asi constituido se sujetard a lo
dispuesto en las disposiciones legales aplicables, de acuerdo con las siguientes
reglas: a) El tribunal estara integrado por tres arbitros; b) La organizacién interna
del tribunal se sujetara a las reglas previstas para el efecto por el Centro de
Arbitraje de la Camara de Comercio de Bogota; c) El tribunal decidira en derecho,
d) El tribunal funcionara en la ciudad de Bogota D.C. en el Centro de Arbitraje de
la Camara de Comercio de esta ciudad.
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Firmamos en Bogota D.C. a los 12 dias del mes de febrero de 2.007.

CARLOS ALBERTO GARCIA PINO  JEANNETTE PINO BLANCO

C.C. 79.940.458 BOGOTA. C.C. 51.553.995 BOGOTA
JOHN LAZARO BUSTOS JUANITA LAZARO PINO )
C.C. 19.245.864 BOGOTA. C.C. 1.015.404.678 BOGOTA

JULIETA DIAZ GRANADOS DIAZ JUAN CAMILO GUTIERREZ GRAJALES
C.C. 45.767.160 CARTAGENA C.C. 80.104.320. BOGOTA
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ANEXO 2: NOMBRES Y CARGOS DE PERSONAS ENCUESTADAS

Listado de empleados y asociados que trabajan con INVERSIONES GDG S.A.

NOMBRE

CARGO

Carlos Alberto Garcia

REPRESENTANTE LEGAL

Juan Camilo Gutiérrez

Gerente de Operaciones

Jeannette Pino Blanco

Directora Comercial

Juanita Lazaro Pino

Gestion captaciones propiedades

Carolina Martan

Asistente Comercial

Fabiana Sanchez

Secretaria

Paola Gonzalez

Secretaria

Clemencia Gutiérrez

Corredora Inmobiliaria

Omar Garzoén

Director Back Office

Ana Jofre

Corredora Asociada

Diana Ledn

Corredora Asociada

Enrigue Mogollén

Revisor Fiscal

Pedro Molina

Contador

Emilce Pino

Corredora Inmobiliaria

Fernando Lépez

Corredor Asociado Sabana de Bogota

Beatriz Hannaberg

Corredora Asociada, Villa de Leyva

Fabiola Lopez

Corredora Asociada

Orlando Delgado

Corredor Asociado

Gustavo Pajon

Corredor Asociado

Dayana Cifuentes

Coordinacion eventos Boyaca

Julieta Diaz Granados

Analista Financiera, 45767160

Carlos Garcia Pino

INVERSIONES GDG S.A.
Bogotd, Colombia
Cel: +573 20 3333995
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