
“Las familias que enfrentan el futuro UNIDAS, y que tienen claramente definidas 
sus METAS y POLÍTICAS con respecto a la empresa, tienen muchas más posibilida-
des de ÉXITO que las que sólo REACCIONAN ante los acontecimientos”. 
Peter Leach 
 

 ά¢ǊŀōŀƧŀǊ Ŏƻƴ ƭŀ ŦŀƳƛƭƛŀΣ ŘŜōƛŜǊŀ ǎŜǊ ǘŀƴ ŦłŎƛƭΣ ΛƴƻΚ  5ŜǎǇǳŞǎ ŘŜ ǘƻŘƻΣ Ŝǎǘŀǎ 
son las mismas personas a quien amamos, en quien confiamos, por quienes 
nos hemos sacrificado y se han sacrificado por nosotros, quienes conocemos 
tan bien.  Trabajar con ellos, formar un negocio ςŜǎ ǳƴ ǎǳŜƷƻ ƘŜŎƘƻ ǊŜŀƭƛŘŀŘΦέ1 

 
Estos pensamientos fundamentales, trascendentes como también inocentes son los que están en la 
mente de aquellos emprendedores que, formando su empresa, sueñan con incorporar a sus retoños 
como una forma de trascender su legado; también su esfuerzo, su creatividad, empuje, liderazgo, 
ǇŀǘǊƛƳƻƴƛƻΧ ǎǳ ǎǳŜƷƻΣ ǎǳ ƎǊŀƴ ǎǳŜƷƻΦ  [ŀƳŜƴǘŀōƭŜƳŜƴǘŜΣ ƴƻ ǎƛŜƳǇǊŜ ƘŜŎƘƻ ǊŜŀƭƛŘŀŘΦ  
 
Las empresas lideradas por familias son más 
rentables, menos riesgosas, son una mejor 
inversión en el largo plazo, y son menos volá-
tiles en promedio2, es triste constatar que 
sólo el 30% de ellas sobreviven a la segunda 
generación, un 15% pasa la gran barrera de la 
tercera generación y menos del 10% la cuar-
ta.  El sueño de la Familia Empresaria no es 
más que arena en la mano . 
 
¡Qué podemos hacer para reforzar en las 
Familias Empresarias aquello que las hace tan 
exitosas; su rol como administradoras de las 
compañías, su motivación, compromiso y 
lealtad!3 Si las Familias buscan perdurar y 
traspasar su legado económico y social por 
generaciones, se hace imperativo fortalecer 
los factores de éxito y debilitar aquellos que 
las harán morir en el corto plazo.   
¿Cuáles son esos malvados factores?, dirán ustedes, si trabajar con la familia, debiera ser tan fácil, 
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1Υ hΩaŀƭƭŜȅΣ мффпΦ ¢ƘŜ CŀƳƛƭȅ .ǳǎƛƴŜǎǎΦ  Iƻǿ ǘƻ ǿƻǊƪ ǿƛǘƘ ȅƻǳǊ ŦŀƳƛƭȅ ŀƴŘ ǎǘƛƭƭ ŜƴƧƻȅ {ǳƴŘŀȅ ŘƛƴƴŜǊΦ  CŀƳƛƭȅ ōǳǎƛƴŜǎǎ Řȅπ
namics, Chicago. 
2: Bonilla, Carvajal, Sepúveda, 2010.  Family Ownership and Firm Performance: A Closer Look at the Evidence form Public 
Companies in Chile. Superintendencia de Valores y Seguros.  Santiago, Chile. 
3: Idem  

DEFINICIÓN DE PROTOCOLO    

FAMILIAR  
 

Es la Constitución de la Familia; un acuerdo entre 
los familiares que regula: 

¶ Los principios y valores que guían las relaciones 
entre los familiares, sus emprendimientos 
(negocios), y la propiedad de los mismos. 

¶ Las relaciones económicas y profesionales 
entre los familiares, accionistas y la empresa. 

¶ La forma de resolver los conflictos. 
 

Es un documento de la familia, orientado a los 

negocios familiares, el cual tiene carácter moral 

(refrendado en parte en pactos de accionistas) y 

su finalidad es preventiva.  
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¿no?  όǎŞ ǉǳŜ ƳǳŎƘƻǎ Ŝǎǘłƴ ǇŜƴǎŀƴŘƻ ŜǎƻύΦ  bƻ ƴƻǎ ŜƴƎŀƷŜƳƻǎΣ ǘǊŀƛƎŀƳƻǎ ŀ ƳŜƳƻǊƛŀ ŜǎŜ 
ŦŀƳƻǎƻ ǊŜŦǊłƴ ǉǳŜ ŘƛŎŜΥ άŜƴ ǘƻŘŀǎ ƭŀǎ ŦŀƳƛƭƛŀǎ ǎŜ ŎǳŜŎŜƴ ƘŀōŀǎέΦ A las habas de la familia, 
agréguele las habas de la compañía, ¡tremendo guisado!  Esta serie de conflictos que se gene-
ran en las familias involucradas en la compañía, tan naturales, normales, frecuentes y que ca-
lan tan profundo, son razón suficiente para desarrollar un plan que les permita anteponerse a 
ellos.  Esto,  que hace un tiempo era una ventaja competitiva en algunas familias (las exitosas), 
hoy ha pasado a ser una necesidad para la supervivencia, sostenibilidad y capacidad para crear 
valor de todas las familias empresarias que deseen trascender. 
 
Suele suceder, hasta en las mejores familias, que sus miembros asumen todo y discuten nada.  
La tendencia natural es a evitar los conflictos.  Una familia de origen español, con orgullo nos 
hablaba de sus excelentes relaciones basadas en la profunda confianza; razón que explicaba, a 
su parecer, las pocas discusiones y desavenencias que tenían.  Lo que nosotros observamos y 
ŎƻƴǎǘŀǘŀƳƻǎΣ ŦǳŜ ǎǳ ƎǊŀƴ ŘƛŦƛŎǳƭǘŀŘ ǇŀǊŀ ǘŜƴŜǊ ŎƻƴǾŜǊǎŀŎƛƻƴŜǎ άǾŀƭƛŜƴǘŜǎέΣ ǇǊƻŘǳŎǘƻ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻπ
funda desconfianza entre sus miembros.  No discutir, no significa estar de acuerdo. 
 

El PROTOCOLO FAMILIAR, entonces, es la ins-
tancia y espacio que se regala la familia empre-
saria para poder pensar y soñar en su futuro, 
poner las cartas sobre la mesa, conversar, discu-
tir, tener desavenencias, plantear sus puntos de 
vista, opiniones, ideas, anhelos, sueños, también 
temores; en fin para desencontrarse y encon-
trarse en un proyecto compartido con una visión 
común.  El anhelo profundo de base es 
άƳŀƴǘŜƴŜǊ ƭŀ ŦŀƳƛƭƛŀ ȅ Ŝƭ ǇŀǘǊƛƳƻƴƛƻ ǳƴƛŘƻǎΤ Ƨǳƴπ
ǘƻǎ ǎƻƳƻǎ ƳłǎέΦ   
 
Como las palabras se las lleva el viento, todas las 

conversaciones estratégicas tenidas en este proceso vivido durante meses, requieren ser plas-
madas en un documento escrito, en un formato de ACUERDOS LOGRADOS en una serie de 
temáticas que involucran a la familia y sus negocios y patrimonio.  Este documento escrito es 
el Protocolo Familiar.  Éste debe ser conocido y validado por todos los miembros de la familia 
suscritos al Protocolo, y cercanos que tengan relación con la familia (cónyuges, políticos), para 
que se sumen a éstos.  
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Algunos Temas del Protocolo Familiar 

El PROTOCOLO 

FAMILIAR es la 

instancia y espacio 

que se regala la 

familia empresaria 

para poder pensar y 

soñar en su futuro 

PROBLEMAS QUE ABORDA 
Falta de profesionalización, de 
comunicación, de reglas y normas, de 
equidad, de liderazgo claro, de 
compromisos y de promesas cumplidas, 
que generan desmotivación, desilusiones, 
tensión, conflictos, sentimientos de 
injusticia,  grandes frustraciones, que 
desinflan el gran y válido sueño de 
proyectarse transgeneracionalmente. 
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El PROTOCOLO es un 

documento VIVO que 

se va transformando y 

modificando de 

acuerdo a las 

necesidades y 

requerimientos de la 

familia 

Para que todo el trabajo, esfuerzo y recursos invertidos no queden guardados en una caja fuer-
te y mueran por falta de oxígeno (como suele suceder), las temáticas incluidas en el protocolo 
deben ajustarse a las necesidades y requerimientos particulares de cada familia, ligadas a su 
ciclo de vida, su crecimiento y nivel de madurez; también al de sus negocios.   Entonces, para 
que el Protocolo se implemente en forma natural, requiere de cierta flexibilidad y generalidad 
en aquellas temáticas que demanden cambios y de cierta especificidad y rigidez en aquellas que 
demanden exactitud y precisión.   En-
tonces, el Protocolo es un documento 
VIVO, que se va transformando y modi-
ficando de acuerdo a las necesidades y 
requerimientos de la familia según la 
historia que ella va escribiendo con el 
paso del tiempo.  ¡No existen protoco-
los tipo!  
 
Para que el Protocolo tenga mejores 
resultados es requisito indispensable 
que sea representada toda la familia a 
través de agentes claves, como el(los) 
fundador(es), cada rama familiar y cada 
generación. La metodología óptima son 
talleres de trabajo donde se propician 
las conversaciones estratégicas, inter-
calados con dinámicas que faciliten la 
comunicación, el logro de acuerdos, el 
trabajo en equipo, la confianza, las 
buenas relaciones, entre otros.    El que 
piensa que el Protocolo se escribe y se 
firma, está muy equivocado; quienes 
han vivido el proceso pueden constatar 
que se movilizan emociones, se des-
atan recuerdos, se destapan tabúes, se 
ƛƭǳƳƛƴŀ ƭƻ ǉǳŜ Ŝǎǘł Ŝƴ ǘƛƴƛŜōƭŀǎΣ ǎŜ ǊŜǇŀǊŀ ƭƻ ǉǳŜ Ŝǎǘł ǉǳŜōǊŀŘƻΣ ȅ ǎŜ ŀǘŀƴ ƭƻǎ Ŏŀōƻǎ ǎǳŜƭǘƻǎΧ 
por fin.  Luego se puede firmar con orgullo y gran satisfacción.  Es un trabajo duro que trae 
grandes recompensas.  

 
 

BENEFICIOS DEL PROTOCOLO FAMILIAR 
- Fomentar la cohesión familiar y las buenas 
relaciones. 
-  Reforzar la capacidad de emprendimiento en las 
nuevas generaciones.  
- Mantener alineadas la planificación estratégica 
familiar y la planificación estratégica de la 
empresa.  
- Eficaz instrumento para evitar (prevenir) 
conflictos y establecer principios y reglas para 
solucionarlos.  
 - Asegurar la continuidad de la(s) empresa(s) y 
permitir preparar la sucesión en armonía y con 
visión estratégica. 
-  CƻƳŜƴǘŀ ƭŀ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛǾƛŘŀŘ όŜǾƛǘŀ ΨǊǳƛŘƻǎΩύ ŘŜ ƭŀ 
compañía y fortalece su continuidad a través de las 
generaciones. 
-  Preparar el retiro y la sucesión de los fundadores 
en la gestión y dirección de las empresas. 
LEGALMENTE VINCULANTE 
- Realizar una transmisión ordenada de las 
propiedades. 
-  Minimizar el costo tributario en la sucesión de 
las distintas propiedades. 

PROTOCOLO FAMILIAR LEGALMENTE VINCULANTE (PLV) 
Se refiere al mismo documento en calidad de instrumento jurídico.  Es legalmente 

vinculante, para los miembros de la Empresa Familiar en la medida que lo suscriban.  

Los acuerdos en el PLV, son legalmente aplicables. 


