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Presentacion

Este Manual ha sido disenado con el fin de que tu em-
presa familiar pueda elaborar, casi de manera autodidac-
ta, su propio Protocolo familiar.

Dicho esfuerzo consiste en que los miembros de la fami-
lia leguen a acuerdos acerca de los temas que veremos
en cada modulo, pero también consiste, en que dichos
acuerdos se implementen. De otro modo, quedaria in-
completo.

Esta tarea dependera del diseno del manual en esta pla-
taforma digital, pero también dependera en gran parte,
del liderazgo que ejerza el fundador o persona clave de
la empresa, y de las partes interesadas que iniciaron con
este esfuerzo, mediante su voluntad, interés y compro-
MIiso.

En este caminar se trata no solo de lograr los objetivos,
sino de disfrutar del proceso, de la aportacion de todos
y cada uno de los miembros de la familia, de tal manera
gue pueda haber una mayor integracion familiar y un
conocimiento mas profundo, de las aptitudes, talentos,
formacion y experiencia de cada uno.

Se trata asi, de un trabajo colaborativo de equipo familiar,
en el que la aportacion de cada uno(a), sera indispensa-
ble e insustituible.

Ir cumpliendo en tiempo y forma con las tareas asigna-
das que ustedes vean convenientes, dara la pauta del
avance que se habra logrado en cada tema y cada mo-
dulo, y asi, del programa en su totalidad.
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Programa general de
contenidos
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MODULO 1:
EMPRESA FAMILIAR Y PROTOCOLO

§= Protocolo
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Familiar

FAMILIAR

Q) cHeiasgomex

Da clic aqui 1.1 EMPRESA FAMILIAR

para consultar A. |ldentidad de la empresa familiar

el Brochure B. Caracteristicas y relevancia de la empresa familiar
C. Ventajas y desventajas de la empresa familiar

D. Complejidad de la relacién Empresa/Familia

E. Etapas de la empresa familiar

F. Patrones de conducta de la empresa familiar

1.2 TU EMPRESA FAMILIAR

A. Partiendo de mi auto estima

B. Comunicacion y manejo de conflictos
C. Yo y mis expectativas personales

D. ADN y Valores fundacionales

E. BIMBO y lo valores de Don Lorenzo

F. Historia de la empresa

1.3 EL PROTOCOLO FAMILIAR

A. ;Como surge y qué es el Protocolo familiar?

B. ;Cuales son sus Principales elementos?

C. ;Qué caracteristicas tiene y como se conforma?
D. ;De qué manera nos puede ser util?

® MODULO 2;

PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA

2.2 Objetivos

2.3 Alineamiento estratégico

2.4 Codigo de ética y grupos de interés

2.6 Diagnodstico empresarial: FODA y PESTEL
2.7 Organigrama y descripciones de puesto.
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MéQULo 3:
POLITICAS REGULATORIAS FAMILIA /

EMPRESA

3.1 Incorporacion a la Empresa Familiar
3.2 Incorporacion de la Familia Politica
3.3 Sueldo y Compensacion

3.4 Apoyo y otros beneficios

3.5 Desarrollo del talento humano

3.6 Integracion familiar

3.7 Relacién fam/fam, y fam/colaboradores
3.8 Manejo de utilidades

3.9 Evaluacion de desempeno

3.10 Manejo accionario

3.11 Testamento y réegimen matrimonial

<« MODULO &:

I1lIl  BRrRGANOS DE GOBIERNO

4.1 Definicion y objetivos

4.2 Patrimonio familiar

4.3 Consejo y asamblea de familia
4.4 Asamblea de accionistas

4.5 Consejo de administracion

4.6 Comité de direccion

4.7 Consejo estratégico

% MODULO 5:
(<)

=  PLAN DE SUCESION

5.1 El sucesor

5.2 Formacion del sucesor

5.3 Liderazgo

5.4 El sucedido

5.5 Plan de retiro

5.6 Transmision de la gestion
5.7 Transmision de la propiedad
5.8 Transmision del gobierno
5.9 Plan de comunicacion

5.10 Rendicion de cuentas
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Cronograma

| MEs |  M6puLos |
n MODULO 1: PROTOCOLO Y EMPRESA FAMILIAR o
n IMPLEMENTACION DEL MODULO 1 o
n MODULO 2: PROFESIONALIZACION ®
n IMPLEMENTACION DEL MODULO 2 o
n MODULO 3: POLITICAS REGULATORIAS @
IMPLEMENTACION DEL MODULO 3 ®
n MODULO 4: GRGANOS DE GOBIERNO ®
n IMPLEMENTACION DEL MODULO 4 &
MODULO 5: PLAN DE SUCESION @
IMPLEMENTACION DEL MODULO 5 o

@ Reflexion personal didlogo y consenso

® Implementacidn
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:PORQUE UN PROTOCOLO
FAMILIAR?

Por donde se vea, es importante mantener la empresa rentable y la
familia unida, pues finalmente, se trabaja por uno, jclaro!, pero sobre
todo por los hijos(as).

Haciendo un poco de historia, y a ‘'modo grosso’, van surgiendo las
empresas familiares después de la 2da. Guerra Mundial, sin mucha
conciencia, pero si con grandes deseos del fundador y la familia, por
salir adelante, aun a costa de grandes esfuerzos y sacrificios.

Los anos pasan y en los anos 70's y posteriores la empresa familiar
tendra cada dia mas auge y mayor cobertura a nivel global. Pero
también sera por estos anos que empieza a surgir como inquietud
la sobrevivencia de las mismas, ya que, anos después se contara con
datos estadisticos que muestran que, arriba del 50% de estas, no lle-
ga a la 2da. generacion, y acontece lo mismo, al pasar a la 3°.

De aqui la gran incognita: ;por qué la empresa familiar no pasa de
una a otra generacion, aun siendo empresas rentables y con buena
proyeccion economica?

Ya por esos anos, se ha venido estudiando de una manera mas sis-
tematica lo que es la empresa familiar, asi como sus peculiaridades:
patrones de comportamiento en la familia, etapas de la empresa
familiar, causas de éxito o fracaso de las mismas, etc. Este estudio,
sin embargo, es reciente, quizas lleve 30 o 40 anos de haber iniciado.
Muchos temas, se han venido investigando y desarrollando en todo el
orbe, en torno a esta entidad social y econdmica de singular impor-
tancia, ya que contribuyen de manera significativa, tanto al Producto
Interno Bruto de cada nacion, como al empleo, y buena parte de las
empresas de cada nacion (entre 60 y 95%), son empresas familiares.
Multiples familias que han invertido su patrimonio arriesgandolo
todo, con el pasar de los anos, se enfrentan a dificultades, a las que,
con el transcurrir del tiempo, sin poder o saber hacer frente, y a falta
de herramientas o habilidades, se convierten en enormes e infran-
gueables obstaculos, que impiden el avance y continuidad de la em-
presa familiar.

Preocupados ante este hecho, académicos, investigadores, consul-
toras, universidades y otras organizaciones, se han dado a la tarea,
durante anos, de comprender la causa de dicho fendmeno. Los resul-
tados no se han hecho esperar.
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En lo que respecta a América Latina, el Banco Interamericano de
Desarrollo hace una investigacion cuyos resultados arrojan a la luz
2 principales causas acerca de los motivos por los que las empresas
familiares no transitan de una a otra generacion:

1) Las empresas familiares no se profesionalizan

2) Las empresas familiares no regulan las relaciones entre la empre-
sa, la familia y la propiedad.

El tema es complejo, pues existen otros factores que intervienen y
por otra parte, en un inicio, las aportaciones que coadyuvan a la so-
lucion de esta problematica se van dando paulatinamente, sin rigor,
sin orden y sin ningun esquema o modelo, que las unifique y les dé
un mayor sentido.

Después de anos, los esfuerzos venidos de diferentes rincones del
globo, se empiezan a conjuntar en un cuerpo unificado de temas,
que dara lugar posteriormente a lo que se llamara Protocolo familiar.
Sera este entonces, el gran objetivo del Manual del Protocolo fami-
liar, disenar e implementar un documento familiar, con el fin de que
cada empresa familiar perdure en el tiempo, transitando de una a
otra generacion exitosamente.

Asi, los temas vislumbrados anteriormente, seran los que trabajare-
Mos en nuestro programa, con el fin de que tu familia, contando con
conceptos, herramientas y direccion, logre transitar a la siguiente ge-
neracion, de una manera mas agil y contundente.
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INSTRUCCIONES GENERALES

La elaboracion del Protocolo familiar en COPARMEX, tiene su propia
metodologia. Esta consiste basicamente en un método autodidacta
/ familiar, en el que los miembros de la propia familia van informan-
dose y analizando los temas del protocolo, para después, ya reunidos,
platicar sobre ellos, en busqueda de consensos y lineamientos, que
unificados, puntualizaran la manera de actuar de la familia dentro de
la empresa.

* ACERCA DE LOS TIEMPOS

e ACERCA DE LAS PRINCIPALES HERRAMIENTAS
°* ACERCA DE LAS CONDICIONES ESENCIALES

® ACERCA DE LOS PUNTOS GENERALES

°* ACERCA DE LA PLATAFORMA

e ACERCA DE LOS CONSENSOS

* ACERCA DE LA CONSULTORIA

®* ACERCA DE LOS RESULTADOS

°* ACERCA DE LAS COMISIONES

¢® ACERCA DEL PROCESO DE TRABAJO DE CADA TEMA

* ACERCA DE LA SIMBOLOGIA
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¢Como manejamos los tiempos individuales y los familiares?
a. Conviene gue cada uno escoja sus propios tiempos persona-
les a la semana, para reflexionar y contestar lo que se solicita en
el Manual

b. También, establecer tiempos familiares a la semana (dia y
hora), para juntos dialogar, discutir y consensar aquello que se
haya decidido trabajar.

c. Después de este momento, se deberan preguntar, ;,qué dice
esto que acabamos de consensar o discutir a nuestra empresa
o familia?, ;Hay algo que debamos implementar? Para ello, el
mismo programa les ira llevando.

d. Cada modulo dura 2 meses. Asi que, tendran que organizarse
para saber qué temas son para Ustedes los mas significativos,
cuando los veran personalmente, cuando los analizaran en fa-
milia, y cuando y codmo los aterrizaran.

(Cuadles son las 3 herramientas principales para sacar todo el
trabajo adelante?

a. Manual del Protocolo familiar

Este manual es la herramienta que nos lleva de la mano para
lograr el avance requerido para alcanzar los objetivos de cada
Modulo. Habra que trabajarlo personal y familiarmente, en esta
plataforma digital.

b. Consultoria personalizada

Para cada Mdodulo, tendran el apoyo de un Consultor experto en
el tema, quien, mediante entrevistas (presenciales o por zoom),
les aclarara las dudas, les ampliara algun tema que requieran,
o0 comentara con Ustedes sobre la necesidad o inquietud que
tengan, supervisando su avance.

c. Los miembros de la familia

La tercera y mas importante herramienta de trabajo para lograr
el Protocolo familiar, son Ustedes, la familia, cada miembro de la
familia. Con su entusiasmo, propia personalidad y compromiso,
ira avanzando el Programa en tiempo y forma.

| |
r Protocolo
‘I Familiar
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¢Qué condiciones tenemos que cumplir para que este pro-
grama funcione?

a. ES AUTODIDACTA. Esta modalidad de hacer el ‘Protocolo fa-
miliar, de manera autodidacta y acompanada por un consultor,
para los momentos clave, es un gran reto. No estamos acos-
tumbrados a ello, es decir, ustedes familia, llevan la pauta para
terminar o no, este proceso. jesta en sus manos!

b. IMPLEMENTACION. Cerca del 60% de las empresas familia-
res, que hace el protocolo familiar, con dedicacion, esfuerzo e
inversion, no lo implementa. Por eso con nuestra metodologia,
hemos dejado el 2do. mes de cada modulo para esta tarea. El
consultor se los preguntara.

c. ESCOJAN SUS MEJORES TEMAS. Escojan de cada modulo,
solo los temas, cuestionarios, ejercicios, politicas.., que verdade-
ramente crean que conviene trabajar, dadas las circunstancias,
intereses o necesidades actuales de su familia y empresa. Echen
una mirada general a cada modulo, revisen y decidan que si
van a trabajar y que no, haganlo e implementen lo necesario. Es
mejor, ver menos temas, pero implementarlos, a ver muchos y
so6lo quedar en haberlos leido o comprendido. De ustedes de-
pendera.

¢Cuales son algunos puntos generales que no podemos
olvidar?

a. Recordemos que el Protocolo familiar es una herramienta de
preferencia preventiva, es decir, nos sirve para prever futuras cri-
sis familiares, al aclarar las cosas de manera anticipada. Por eso,
hay que pensar al momento de valorar la importancia del tema,
si nos puede o0 no servir trabajarlo no sélo para el presente, sino
también para el futuro.

b. Los miembros de la empresa familiar iran trabajando con esta
plataforma digital los 5 Mddulos del Programa.

c. Cada Modulo del Programa esta subdividido en diferentes
temas Y cada tema tiene una serie de contenidos, activida-
des, ejercicios y cuestionarios que, una vez seleccionados por
Ustedes, habra que leer e ir elaborando de manera personal y/o

}Protoc.o.lo familiar, para cumplir con sus propios objetivos.
I Familiar

UNIDAD FAMILIA / EMPRESA
TRASPASO GENERACIONAL
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¢{Qué debemos conocer acerca de la plataforma?

a. A cada miembro y cada familia se le daran los coédigos y las
claves necesarias para poder acceder de manera personal a la
plataforma al momento que lo requieran.

b. El tipo de actividad, ya sea personal o familiar, también se les
hara saber ahi mismo.

c. En cada tabla/cuestionario que tengan que contestar.

d. Existen MATERIALES DE APOYO para profundizar y ampliar
el tema. Aunque no es obligatorio verlos o leerlos, en la medida
en que se recurra a ellos, se enriquecera la aportacion a la em-
presa familiar, generando a ésta un mayor valor.

e. El Manual y los contenidos que vaya llenando el fundador u
hombre (o mujer) clave del proceso, sera el que se usara para
elaborar el borrador del Protocolo familiar, por lo que sera nece-
sario que sea él (o ella), quien consense y anote correctamente,
las conclusiones familiares a las que se llegue en cada apartado
gue lo requiera.

¢Como se consensa?

a. Cada uno expresa, sin ser interrumpido y por un tiempo esta-
blecido, lo que él o ella piensa sobre el tema.

b. Una vez que cada quien ha expresado su opinion, un mode-
rador (escogido por ser tranquilo, con capacidad de sintesis y
justo), solicita que haya un debate, donde cada uno podra de-
fender su posicion, argumentando con pros y contras.

c. El moderador expresa las principales opiniones a manera de
resumen y checa y expresa, hacia cual, se inclinan todos o la
mayoria.

d. El o la que persona que tenga mayor consenso tratara de con-
vencer a quienes no opinan igual, con sus argumentos.

e. Se decide por quien tiene un mayor consenso, con las ade-
cuaciones pertinentes, aducidas por los demas.

f. Una vez que se decida o defina cualquier punto, habra que
apoyarlo, impulsarlo y defenderlo, aunque personalmente no
estemos de acuerdo. Ya que a esa decision llego la mayoria, una
vez que todos y cada uno, pudieron expresar sus razones a favor
0 en contra, acerca del tema en cuestion. No existe otra manera
a de avanzar. Es un proceso democratico, donde todos y cada uno
r Protocolo tienen voz y voto.

I Familiar

UNIDAD FAMILIA / EMPRESA
TRASPASO GENERACIONAL
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+ Es necesario que, para los consensos o conclusiones, hayan
participado todos los miembros de la familia. Si alguno llegara
a faltar, habra que preverlo o en su caso, asumirlo.

¢Como sera la consultoria?

a. Para cada maddulo se les notificara el momento en que
tendran la interaccion con el Consultor.
b. La 1° Sesidn con el consultor, estd programada para des-
pués de que todos por su cuenta, hayan leido cada maodulo,
con el fin de aclarar las dudas del manual. Sera en la 2da.
semana, después de haber iniciado.
c. La 2da. Sera al finalizar el primer mes, para revisar los te-
mas que se abordaron, las aportaciones que se enviaron,
las dudas, comentarios o algun otro asunto, como la imple-
mentacion de los temas.
d. Y la ultima, T o 2 semanas antes de finalizar los 2 meses
del modulo en con el fin de que, habiendo retroalimenta-
cion, se hagan los ajustes necesarios.
Nota: En caso de que vean indispensable que haya alguna se-
sion mas con el Consultor, ésta se podra solicitar mediante la
plataforma. (Este costo no esta incluido en el programa)
Costos de consultoria adicional: $1, 450 por hora.
Contacto: arturo.urrutia@a-consultores.com.mx

¢{Qué podemos esperar de los resultados del proceso?

a. Cada familia es diferente, cada caso es unico. De aqui, que no
hay recetas. Ustedes crearan la suya propia. En base los princi-
pios o lineamientos, aqui descritos, iran construyendo lo necesa-
rio. En ocasiones no terminaran, en ocasiones, no encontraran la
definicion o el consenso perfecto que quisieran, habra otras, en
gue tendran que regresar a considerar algo esencial que no to-
maron en cuenta.., asi es esto. Es parte del proceso, nos equivo-
camos muchas veces y no tenemos todo bajo control. Lo impor-
tante, sin embargo, es avanzar, lo demas lo iremos encontrando
y adecuando en el camino.
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¢De qué manera todos los miembros de la familia podemos

contribuir?
Convendra definir algunas comisiones y definir quiéen las hara

» Fotografia. De 10 a 15 fotos de la familia por Médulo.

» Comunicacién/enlace: Por lo general es el fundador u hom-
bre/mujer clave

» Lista de dudas para preguntar al Consultor

» Tiempos de las sesiones (calendario, hora...).

» Logistica de las sesiones (disposicion del lugar, material...).

» Encargado del WhatsApp de la familia participante:

» Encargado de enviar todo lo que corresponde, al Google dri-
ve correspondiente.

» Aunado a todo lo anterior, Ustedes como familia, pueden
anadir o adecuar las comisiones que consideren pertinentes.

¢Como se divide cada tema?

Cada tema esta dividido en
Contiene los conceptos teodricos, lecturas, he-
rramientas, articulos, videos.., que serviran para formarse una
idea general del tema
Es el tiempo que se da para que, una
vez habiendo leido o visto los contenidos, se pueda cada uno
dedicar a reflexionar, comprender, analizar, valorar, los mismos,
contestando lo que sea necesario del tema.
Es el momento en que la familia re-
unida, dialoga, discute, consensa y define cada punto del tema.
Tiempo dedicado a ejecutar/ implantar,
lo que la familia juzgue conveniente, anotandolo en el espacio
correspondiente.

| |
r Protocolo
‘I Familiar
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PROCESO DE
TRABAJO

SIN EMBARGO:

Como a continuacion veran, muchos de nuestros contenidos
y herramientas, vendran aqui, de la mano con la reflexion
personal, y el didlogo y consenso familiar, por lo que, en la
practica, muchas veces tendremos en realidad, sdlo 2 etapas:

*Presentacion de Contenidos
*Analisis y reflexion personal
*Reflexion familiar y Consenso

| |
r Protocolo
F Familiar
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SIMBOLOGIA

La simbologia son una serie de iconos o imagenes que nos apoya-
ran durante el proceso a resaltar alguna parte del texto o a mandar

algun mensaje especial que tiene que ver con la metodologia o con
los contenidos.

TIEMPOS

Marcara el tiempo que habra que dedicarle a
las actividades.

CONSULTORIA

Especifica los momentos del mes en que habra

M el acompanamiento de un consultor.
v iq ()
iY RECUERDA!

Cada vez que se reuna la fa- RECORDATORIO

milia a dialogar, negociar o
definir algun punto, habra que

o 2 3 o B et i e Son pequenas notas recordando algun punto
enviaran al Repositorio de fo- importa nte de la metodo|og|’a_

tos, para integrarlas al archivo
final de entrega.

iIMPORTANTE!

SABOREAR EL PROCESO. La im- IDEA CLAVE DEL TEMA

portancia de este esfuerzo con-
junto, no esta solo en leer, realizar

Jas actividades y alcanzar el ob- Es un mensaje e;enaal del tema que se esta trabajando.
jetivo, sino en ir descubriendo y Puede ser una cita de algun reconocido hombre de em-

valorando, durante todo el proce-

so, la gran riqueza, expresada en presa, CEO, frase célebre, noticia o del proceso que se esta

habilidades, talentos, i ia, o Q . .
Sctitudes, manera de pomear 4 viviendo. Debe ir al lado de un contenido preciso.

cada miembro de la familia.
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REDIRECCIONA
Logo que nos lleva a algun sitio de la platafor-

ma, brindandonos un cuestionario, una pre-
sentacion, u documento, etc.

REDIRIGE A UN VIEO

Logo que nos lleva a un video que forma parte
de los contenidos del programa, que vienen en
primer plano.

Se aconseja CONSEJOS VALIOSOS

guarden el de N B .
cada uno. iEs Esta vineta nos senala algo valioso que deba-

muy valioso! mos considerar, guardar o resaltar en alguna
parte del proceso.

. MENSAJE IMPORTANTE
El compromiso

es un acto, no Los grandes principios son aquellos pensamientos que
una palabra. guian, dan luz y muestran el camino de cualquier accién
Jean Paul Sartre a realizar.
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HEMOS ACABADO CON LAS
INSTRUCCIONES GENERALES Y EL
INSTRUCTIVO DE LA PLATAFORMA
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