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INTRODUCCION

Las empresas familiares son pequefias organizaciones que inician con solo dos 0 mas miembros
de una familia con escasos o nulos recursos econdmicos que pueden marchar a pruebay error, sin
embargo pueden llegar a ser extraordinariamente grandes y consolidadas. Las cuales llegan a ser

la base del crecimiento econdmico del pais.

El principal objetivo de esta investigacion es que se analice la importancia de la profesionalizacién
en las empresas familiares ya que estas empresas se enfrentan a una alta competitividad de las
grandes empresas pues son absolutamente amenazadoras, cuando nacen las empresas familiares y
no existe la Planeacidn tienden a desaparecer.

Al no tener una organizacion bien definida poco planeada aumenta el riesgo del buen desarrollo de
la empresa, se dice que una empresa familiar tendria mas éxito si no se consolidard con empresa
familiar, en nuestro pais estas empresas pueden ser el motor y la principal fuente de empleo, ya
que se crean con mucho esfuerzo y sacrifico y son comprometidos con su empresa
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TEST DE ESTADO DE SITUACION DE LA EMPRESA FAMILIAR
Cantidad de Familiares que trabajan en la empresa:

Cantidad de Miembros de la Familiares:

Cantidad de Socios/accionistas (Actuales):

Cantidad de Socios/accionistas (Futures):

Relacion com el fundador...............uiiveeeeeniieeieeesennseeseessnssnsnsssseasense

Gobierno

v o

" ;

[7/ Si No Tiene la empresa un Directorio definido?
si’ No

r

v

Se retine el directorio regularmente?

1. 00

Si No Analiza yrevisa el Directorio todas las politicas y estrategias de la compaiiia?

7o

Si No Realizan reuniones regulares de accionistas para tomar decisiones estratégicas

yﬁmunicarlas al directorio?
si %

i No Se realizan reuniones regulares de los accionistas con los accionistas”

Politicas de empleo y compensacion

W

No Todos los empleados y cargos superiores, incluidos los miembros familiares,

tienen explicita, la descripcion de su labor particular, su performance regularmente, y la

distribwﬁi/én de responsabilidad y decision dentro de la compaiiia?
-

Si No Todos los familiares cobran el mismo salario?

v

™ si " No Puede ser despedido un micmbro de su familia?

VT

Si No Han efectivizado alguna vez un reparto de dividendos?

Mecanismos de control de gestion

JSi
y

-
W/ Si 2 No Tienen en claro los costos productivos/de servicios?
s

si i

negocios?

No ;Conocen cuil es la facturacion de equilibrio de la empresa?

No Conocen la rentabilidad mensual bruta?

La delegacion del rol administrador/gerente

J o r

Si N/ No Las retribuciones de los familiares estin de acuerdo con las responsabilidades?
-

No Existen informes periodicos auditados de la marcha y estado integral de los

Si No Cuenta, la generacién actual con la perspectiva de como sera su situacion

financiera una vez retirada de la labor diaria?
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d Si Iv/No Tiene pensado la generaci6n actual (a suceder) actividades fuera de la empresa

u 2 que sc haya retirado de los negocios de familia?

si” No Tiencla generacion actual (a suceder) la confianza de dejar en manos de las
generaci futuras, sus inversiones una vez que ya no dependan de Ustedes?

" Si No Se csti trabajando en la planificacién de los cuadros de reemplazo del rol del
administrador gerente
Planificacion Estratégica

I’ = W/No Trabajaron en conjunto para definir una Misién para la Empresa/ Familia/

lry'innnio
r : {8 e
Si'  No Definicron objetivos para el gjercicio 2033/ 2024
r-/ Si " No Tienc Ud. identificados los futuros desafios estratégicos de su cmpresa?
™ No Tienc el Directorio reuniones regulares para planear y analizar el progreso de la

Si
&,;y'ntcgia?
Si No Participan los accionistas en la aprobacion y seguimiento del Plan estratégico
que debe llevar adelante el directorio?
Relevo
Si r No Ud. Planea mantener su negocio dentro de su legado familiar?
Si r No Su negocio familiar atraviesa o atravesard una sucesion?
r Si p/ No Tiene Ud. escrito un Protocolo de Sucesion Familiar?
E Si r/ No Tiene pensado como sera la eleccidn del préximo administrador/gerente?
™ si No Tiene Ud. un Plan de Desarrollo Profesional para el futuro
administrador/gerente?
Acuerdos de :7('1‘0"5105‘

r Si No Tiene su Acuerdo de Accionistas, establecido bajo qué circunstancias puede un
miembro retirar o modificar su parte accionaria? — En caso de matrimonio, divorcio,
fallecimiento, retiro voluntario, o cualquier otra circunstancia.

Cuiles son los problemas que usted percibe en la empresa, cuéntenos como los siente:

Pedir en las respuestas frases cortas y sobre todo sensaciones.
= Lkgor o vn auedo no es fon Sencillo

~Las Diferentes op:noes huce gue se ﬂan/e eh //?ar on oeuedo
- No Foras en (verk las apacfaciones
s E} / ,\')JQS 3 /' on
no fenes b b vicks hacers que Se: Rindes' éy Yy i dle ¢ ssbes




Evaluacién de la organizacién - Andlisis de situacién (FODA) OPORTl\|D ADES Desacuerdo  No \cuerdo
FORTALEZAS F R e wdpn. e :“n:m )
totalmente m’-“ ‘“j. m“.qi O RE T TN o S e =
P e s s e i - — atcader  todaviano b cstamos hciendo //
Somos ¢l r ido lider del d X Podemos desarrollar nuevos productos o mejorar
Tenemos buena reputacion entre los proveedores X los actuales para atender necesidades de los ;
S : /
Tenemos costos mis bajos que la competencia X 2 t""‘m‘f“mﬁ ; /
Tenemos mejor calidad que la competencia X Nuestra competencia esta débil
Desarrollames mis productos nucvos que la x E) mercado estd creciendo /
Tenemos la tecnologia adecuada a los productos X Podemos desarrollar nuevos productos para /
que fabricamos mercados nuevos /
i e L EJ mercado esti camblando hacia un mayor uso de o/
Tenemos ¢l personal idénco en cada puesto X nuestros productos /
gm m‘mk :: m:’r;:do ); Tenemos posibilidades de mejorar nuestros costos
Tue.ul-mo:eunnlddngodo X T"""M*"l'mm /
necesarios abastecimiento de materias primas
Tenemos la estructura de ventas necesaria X La sltuacion economica del pais mejorari en los /
Las ventas vienen creciendo de acuerdoal X proximos 2 aiios /
S — : — 4 Mejorari el poder adquisitivo de nuestros clientes
-:-:,.. .,,.,: .:.... ,,::‘m_ ;(( :lo:;‘u:‘o: conseguir capital de rlesgo a un Interés / /
::la;u: I:o:’r::nlp::‘ hmm* a la situacién X ::::u desarrollar o adquirir nuevas tecnologias
:l. plazo de entrega es’:t}or que la competencia f Las barreras de entrada a la industria son altas /
Hacemos la promociones necesarias X ) 3 ) ol = i
DEBILIDADES Desacoerde :m Al fotalmente /
o S Competidores de bajo costo extranjeros estin : / ;
No tenemos una clara direccidn estratégica . X entrando al mercado : '
Nuestras instalaclones son obsoletas X Las ventas de productos substitutos esti creciendo
e X El mercado no esti creciendo de acuerdo a lo i
No tenemos el personal adecuado X esperado e A
No tenemos Gerentes adecuados X umemcmhmsnmbwﬂ*’- . /
Tenemos una estrecha linea de productos X forma negativa al uso de nuestros productos /
!:onmhmmhmmﬂu X Cambl w“ww : |
No tenemos rentabilidad suficiente X Jos negocios st .
Tenemos costos relativos mavores que la mm*mpnm«pmdm -
Continuamente tenemos problemas operativos X co-pedﬁf: estin bajando i /
Los proveedores no son adecuados X Los preclos ““F‘ rando e pocosclenes
El personal no estd motivado X El mercado s¢ w“'“' poder e . ! /
No conocemos a fondo ¢l mercado X Los proveedores ) ,.p.mahrem ‘
Nuestra fuerza de ventas no es la adecuada X La situacion de nuestro mercado . /
Tenemos demaslados rechazos de produccion X decarendo s iestable(2a005) /
Tenemos excesivo Scrab ( La sitaaclén ”:: :rld:' de fabricacion en ¢l
Nuestro punto de equilibrio s alto X Esti cambiando :
La fcturacin mensual vien decreciendo ¥ mundo de medio ambeate

% N

Tenemos problemas




PROTOCOLO FAMILIAR
DE LA EMPRESA

SER CONSCIENTE

El universo a tus pies

PREAMBULO

Los miembros de la FAMILIA “GORDILLO ” que suscriben este Protocolo Familiar
son titulares de la totalidad de las acciones de la empresa “SER CONCIENTE ”
que fundé6 YANETH ANGELICA PEREZ GORDILLO , y que hoy en dia sigue
dirigiendo la Compaiiia.

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

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

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

La familia, libremente determina obligarse a cumplir tales normas y pautas de
actuacion firmando el protocolo, confiando en que, con el tiempo y por su
sensatez, tales normas se conviertan y se incorporen a la tradicién familiar.

Las normas se modificaran o actualizaran atendiendo a la experiencia que resulte
de su aplicacion concreta, por voluntad expresada de la Familia y siguiendo el
mecanismo previsto en este documento. Incorporando otras normas que
resuelvan situaciones nuevas o0 no previstas, que vayan apareciendo como
consecuencia del desarrollo natural de la Familia o de la Empresa y de la


https://efamiliar.org/protocolo-familiar/

necesidad de adaptar cualquiera de ambas a las exigencias y circunstancias del
momento.

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

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

TITULO I. MIEMBROS DEL GRUPO FAMILIAR

Nombre completo Parentesco
YANETH ANGELICA PEREZ GORDILLO HIJA
MADRE

GLORIA ELENA GORDILLO ALBORES
HIJO
MIGUEL ANGEL PEREZ GORDILLO

TITULO II. BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA

iNo lo puedo creer, no, NO lo puedo creer! La gran exclamaciéon de mi madre cada vez que
me atrincheraba en mi super ego de adolescente era “hija sé consciente de lo que haces
y dices”. Pareciese que el universo me regresaria a utilizar esta misma frase acuiada en
regaiios caseros como parte del nombre de mi empresa: SER CONSCIENTE. Esta fue una
etapa de mi vida llena de experiencias no muy benéficas pero que sin éstas, hubiese sido
imposible llegar hasta donde he llegado.

A comienzos de afo 2010 me invitaron a experimentar una de las experiencias mas
impactantes y que ni siquiera sabia que seria el parteaguas de mi vida; un entrenamiento
de transformacidén de adultos donde tuve la oportunidad de reconectar con mi escencia,
de sanar mi pasado, de recuperar mi vida, mis sueiios y sobre todo de volver a creer en
mi.

Al terminar la pandemia del 2019-2022, y despues de servir por aiios en los centros de
transformacion, en donde me di cuenta de lo complejo que era sanar corazones. Todo
esto me llevaria a crear esta empresa dedicada 100 por ciento en la transformacidn de las
personas sin importar su género, estilo de vida, o nivel econémico.



Sin embargo, debia enfocar mis esfuerzos en la idea de la transformacién y liderazgo de
nifios y adolescentes, ya que para mi es mucho mas facil, a esa edad, poder transformar
las creencias y enfocarlos a la creacidon de nuevos habitos y estilos de vida.

Todo comenzd el 1° de junio del afio 2022, cuando millones de personas seguian con el
temor, la tristeza, el duelo, la ansiedad, la depresidn, la desesperacion del tamaiio del
universo. Fue entonces cuando me pregunte: {Qué mas esta esperando la sociedad para
que tome la desicion de comenzar a Ser Cosnciente de cada pensamiento y de cada
accion? Fue entonces cuando elegi echar andar todas las herramientas que me habian
llevado a creer en mi y que por ende todo fluia, como si el universo conspirara a mi favor.
Fue asi como se crea el slogan de nuetsra empresa: EL UNIVERSO A TUS PIES.

SER COSNCIENTE, EL UNIVERSO A TUS PIES, una intencion grande de amor, enfocados en
transformar a nifios, jovenes y adultos de Latinoamérica y habla Hispana para crear
sancion, consciencia y liderazgo, equipandolos con herramientas de alto impacto,
necesarias para lograr objetivos de vida de una manera efectiva, feliz, exitosa, humanay
en armonia con la vida misma.



TiTULO IIl. DEFINICIONES
Protocolo familiar:

ES EL DOCUMENTO EN EL QUE UNA FAMILIA EMPRESARIA POR MEDIO DEL CUAL PONE
POR ESCRITO LAS REGLAS POR LAS QUE SE VA A REGIR LA RELACION ENTRE LA FAMILIA,
LA EMPRESA Y LA PROPIEDAD.

Gobierno familiar:

SON LAS ESTRUCTURAS QUE SE CREAN, TANTO PARA MANTENER LA ARMONIA
FAMILIAR Y ALCANZAR LOS OBIJETIVOS FAMILIARES COMO PARA INCREMENTAR EL
VALOR DE SU PATRIMONIO.

Consejo de familia:

ES EL ORGANO EN EL QUE LA FAMILIA TOMA DECISIONES SOBRE LOS TEMAS QUE
AFECTAN A SU RELACION LA EMPRESA

Accionista:

SON UNO DE LOS PUBLICOS MAS IMPORTANTES DENTRO DE UNA EMPRESA DADO QUE
SON LOS PROPIETARIOS DE LA MISMA

Propiedad:
DA EL DERECHO DE USUARIO PARA OBTENER BENEFICIOS

TITULO IV. NORMAS DE ACTUACION

CAPITULO I. Ambito, naturaleza y principios
Articulo 1°. Ambito de aplicacion

A. Ambito subjetivo


https://efamiliar.org/protocolo-familiar/
https://efamiliar.org/protocolo-familiar/

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

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

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

1.4 Los miembros del Grupo Familiar daran a conocer a sus descendientes Las
normas del Protocolo Familiar y el espiritu y principios que las inspiran y les
ensefiaran a familiarizarse con ellas, adoptando las medidas educativas que
consideren necesarias.

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

B. Ambito objetivo

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

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

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

Articulo 2°. Naturaleza constituyente y obligacional

2.1 Mediante la firma del presente Protocolo, todos los miembros del Grupo
Familiar reconocen que su integro contenido resulta vinculante y con plena fuerza
obligacional entre ellos y se obligan a cumplirlo fielmente, comprometiéndose a
llevar a cabo cualquier accion y a ejercer cualquier derecho que les corresponda,
de forma individual o agrupada, que resulte necesario o conveniente para el
cumplimiento y exigencia del presente Protocolo.



Articulo 3°. Valores
A. Culturay Tradiciones

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

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

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

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

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

3.6 Los miembros del Grupo familiar, con la participacion de la Familia,
editardn un texto consensuada en el que se recoja la historia narrada de la
Empresa y de la Familia incluyendo la mencién de los valores mas significativos
de su cultura interna. El texto se difundird entre todos los miembros de la Familia.

B. Unidad y consenso

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



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

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

C. Profesionalidad y solidaridad

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

3.11 LaEmpresatomara en cuenta los derechos de sus accionistas y procurara
retribuirlos como en el mercado lo hagan otras empresas similares.

3.12 El Grupo Familiar, en la medida de sus posibilidades, ayudard a los
miembros de la Familia que lo soliciten a conseguir sus aspiraciones
profesionales. Los miembros de la Familia cuya conducta, comportamiento o
esfuerzo personal no sean consistentes con las peticiones que formulan, no
tendran derecho a obtener ésta ayuda.

D. Liderazgo y transparencia

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

3.14 La confianza y la delegacion deberan coexistir con un esquema de
informacion sisteméatico que asegure la transparencia de la gestién y permita el
seguimiento oportuno y completo de los resultados de la Empresa.

CAPITULO Il. GOBIERNO Y DIRECCION
Articulo 42. El Consejo de Familia

4.1 Misidén. Se crea el Consejo de Familia con la misién principal de cuidar y asegurar la
buena convivencia familiar y la aplicacién de los principios y normas del Protocolo Familiar.



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

Los Fundadores formaran parte del Consejo hasta que por voluntad propia decidan
desvincularse o si existiera algin motivo legal o de otra indole que les impidiera ejercer con
normalidad su funcidn.

Los Cabeza de Rama Familiar podran ir acompafnados, cada uno, por una persona de la
Familia que elijan entre los requisitos que en el siguiente apartado se indican. Los Cabeza
de Rama Familiar formaran parte del Consejo, en tanto ostenten tal condicién (a diferencia
de los acompafiantes que ejerceran mientras lo disponga el Cabeza de Rama Familiar que
los hubiera designado).

Es recomendable que se establezcan rotaciones en los miembros del Consejo, al objeto de
ampliar el circulo de familiares involucrados.

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

a) Tener cumplidos los dieciocho afios de edad.

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

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

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

4.4 Funciones especificas. Las funciones del Consejo de Familia son las necesarias para
llevar a cabo su misién. A titulo orientativo se pueden enumerar las siguientes:

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

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



c¢) Transmitir al Consejo de Administracion las sugerencias que formulase la Familia y que
tuviesen coma finalidad mejorar la calidad de la gestion empresarial, la armonia vy
convivencia entre los integrantes de la Familia o el cumplimiento de deberes o normas
contenidas en este Protocolo.

d) Administrar y gestionar las obligaciones de tutela en la formacién y orientacién
profesional de los jévenes familiares establecidas en el Protocolo y en el Fondo para la
Financiacién de Programas Educativos

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

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

4.6 El Secretario. El Consejo de Familia elegira por mayoria de 2/3, un Secretario de entre
sus miembros quien ejercera el cargo durante cuatro afios, salvo que renuncie
voluntariamente a él o sea removido del mismo por el Consejo de Familia que podra tomar
la decisidn, por mayoria, en cualquier momento. En ningln caso podra ejercer de Secretario
quien sea primer ejecutivo o Presidente de la Empresa o Presidente del Consejo de Familia.
A falta de acuerdo se seguira el procedimiento de nombramiento rotatorio establecido en
el parrafo 4.5.

4.7 Funcionamiento. El Consejo de Familia se reunird necesariamente con cardcter
ordinario cuatro veces al afio. También se reunira cuando la convoque el Presidente o lo
soliciten dos, al menos, de sus miembros. La convocatoria sera cursada por su Presidente,
de forma oral o escrita, con una antelacion de quince 15 dias y con indicacién de los puntos
del orden del dia. Igualmente, seran validas las reuniones realizadas sin previa convocatoria
si asisten a ella, presentes o representados, todos los miembros del Conseja de Familia. Las
reuniones podran realizarse en cualquier lugar. El Presidente debera sufragar con cargo a
la Empresa los gastos de desplazamiento y estancia incurridos por los miembros del Consejo
como consecuencia de su asistencia a reuniones.

4.8 Quorum y representacién. Las reuniones quedaran validamente constituidas sea cual
sea el nUmero de miembros que asistan a ellas en primera y Unica convocatoria. Sélo sera




valida la representacidon efectuada a favor de personas que tengan la condicidn de
miembros del Consejo de Familia.

4.9 Debates. El debate de las reuniones estard dirigido par el Presidente quien decidira el
orden de intervenciones y fijara las reglas que considere oportuno seguir en cada caso en
funcién de las circunstancias que se den. El Presidente favorecera la participacién de todos
los miembros y velara por mantener un clima de sinceridad y didlogo

4,10 Votaciones y adopcién de acuerdos. Cada miembro del Consejo de Familia tendra un
voto. El Presidente ostentard un voto de calidad en caso de empate. Las votaciones serdn
orales y publicas; no obstante, cuando la decision afecte a personas concretas, el Presidente
o dos miembros del Consejo, podran establecer que sea de aplicacidon el voto secreto. Los
asuntos en que sea necesario realizar votacion, requerirdan una mayoria de 2/3 para su
aprobacion.

4.11 Representacién y ejecucién de acuerdos. El Presidente tendra todas las facultades de
representacion, administracién y disposicion que sean necesarias para ejecutar las
decisiones adoptadas. El Presidente podra delegar sus facultades a cualquier otro miembro
del Consejo de Familia siempre que la sustitucidon se formalice por escrito y se indique en
ella el plazo de duracion.

Articulo 52. Junta General de socios

Articulo 62. Consejo de Administracion

Articulo 72. Direccion General



Articulo 82. Comité de Nombramientos

8.1 Misién. La principal misién del Comité de Nombramientos es examinar y evaluar la
trayectoria, capacidad y cualidades directivas de las personas que les presenten y emitir una
opinidn sobres su actitud e idoneidad para desempenar unas determinadas funciones
directivas. También emitird opinidén sobre temas de formacidn, incorporacién de familiares
al trabajo y otras cuestiones similares que le soliciten.

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

8.3  Cardcter discontinuo de su labor. El Comité se formara cuando se solicite su opinion.
El nombramiento de los integrantes del comité se entendera efectuado para cada ocasidn
salvo que el Consejo de Familia dispusiera de otra cosa. Sus decisiones son inapelables.

CAPITULO IIl. TRABAJO Y FORMACION

Articulo 9°. Condiciones de acceso y trabajo.

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

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

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

9.4 Condiciones de acceso. Para que un miembro de la Familia pueda tener
acceso a un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario que se cumplan las
reglas siguientes:

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

b) Antes de solicitar un puesto de trabajo en la Empresa sera necesario
haber completado un periodo de dos afios trabajando en otra empresa no
vinculada a la Empresa.
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c) Conocimiento fluido de, al menos, una lengua extranjera
preferentemente la inglesa.

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

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

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

9.6 Deberes éticos. Los miembros de la Familia que se incorporen laboralmente
a la Empresa, ejerceran sus funciones y llevaran a cabo su actividad en beneficio
exclusivo de la Empresa, haciendo total abstraccién de sus intereses personales,
circunstancias o relaciones en el seno de la Familia.

9.7 Retribuciéon. Los miembros de la Familia que trabajen en la Empresa
percibirdn una retribucidon acorde con la establecida por el mercado para puestos
similares en empresas comparables y que se fijar4, en cada caso, en funcion de
su valia, de su dedicacion efectiva, asi como de las responsabilidades asumidas
y los resultados de su gestion.

CAPITULO IV. DERECHOS ECONOMICOS

Articulo 10°. Principios generales.

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

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

b) La subsistencia econdmica del Grupo familiar no debe depender de los
recursos econémicos de la Empresa, ya sea como retribuciones derivadas
del puesto de trabajo o servicios profesionales, ya sea como retribuciones
derivadas del capital, por lo que sus miembros tendran otras fuentes de
ingresos no vinculadas a la misma.
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c) El Grupo Familiar expresa su firme voluntad de mantener la propiedad
de la Empresa impulsando su desarrollo y acrecentando su valor
econdmico y social.

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

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

f) El Consejo de Administracion y la Direccién General de la Empresa
aseguraran que la informacién econémica que reciban los miembros del
Grupo Familiar se reciba puntualmente y sea completa y veraz.

g) Cada afio, el Consejo de Administracion de la Empresa Familiar
efectuara una valoracion de sus acciones, conforme a métodos de
valoracion comunmente aceptados en su sector profesional, tomando
como base los estados contables auditados. El resultado de la valoracion
efectuada se pondra a disposicion de todos los miembros del Grupo
Familiar.



Articulo 11°. Politica de beneficios para familiares. Pago de gastos personales.
Capacitacion. Ayudas por eventualidades. Compras de vivienda y Vehiculos.
Ayuda para negocios propios.

Regla General. La Empresa de Familia no tendrda a su cargo gastos generales ni
particulares de naturaleza familiar.

Viajes. Los viajes de negocios realizados por los socios gerentes y/o ejecutivos seran
solventados por la Empresa en lo referente a pasajes y gastos de estadia conforme a
una tabla de viaticos que serd aprobada por los gerentes. Esta pauta no distinguira
entre familiares y no familiares. Los cdnyuges, hijos y demas familiares de los socios,
gerentes, directivos y/o ejecutivos que acompafien en los referidos viajes
empresariales, y que revistan la condicion de familiares, no tendran el beneficio de
pasajes ni gastos de estadia.

Vehiculos. Los familiares socios, directivos y/o ejecutivos de la Empresa Familiar
tendran a su disposicion los automotores cuya titularidad corresponde a la empresa,
para fines empresarios. El mantenimiento y combustible de los mismos estaran a cargo
de la Empresa.

e Loscényugesy demas familiares de los directivos y/o ejecutivos de la Familia
careceran del derecho al uso de los automotores, excepto que acompafien a
los socios, directivos y/o ejecutivos en viajes o traslados de negocios, y en
las condiciones pactadas en el item pertinente. Los gastos de mantenimiento
y combustible de los automotores de propiedad de cada socio seran de su
exclusiva cuenta y cargo.

Uso de Bienes Inmuebles de la Sociedad por miembros de la Familia: como principio
general, se considera desaconsejable el uso de los inmuebles por los miembros de la
Familia. En este sentido, se establece como regla que:

1. Enningun caso la Empresa adquirird bienes al solo efecto de ser usado de forma
particular por los miembros de la Familia.

2. En caso que un miembro de la Familia o sus descendientes, pretendan el uso
de los mismos, los Gerentes por unanimidad, decidiran aprobar su uso, y el
alquiler a abonar. Para su determinacion, deberan considerar los valores
vigentes en la plaza, aplicandose las mismas condiciones que a un tercero.

3. Seran garantia del pago de estos, los ingresos obtenidos en la empresa por los
miembros de la rama familiar de la que se trate.

4. Los gastos de mantenimiento de dichos inmuebles correran por parte del
miembro de la Familia que utilice el inmueble.

Préstamos a socios y familiares. Como principio general, se considera desaconsejable
gue la Empresa otorgue préstamos a los miembros de la Familia. En casos de absoluta
necesidad y con caracter de excepcion, los socios gerentes por unanimidad, resolveran
su otorgamiento al miembro de la Familia que asi lo requiriera, pautdndose como
condiciones de su devolucion, un interés compensatorio igual al que utiliza para
préstamos los bancos nacionales.




CAPITULO V. RELACIONES Y LIMITES ENTRE FAMILIA'Y EMPRESA.

Articulo 12. Fijacién de la politica en materia de sueldos y honorarios, en
materia de reservas y dividendos de los accionistas y sus proporciones.

La politica de distribucion de utilidades del Grupo Familiar con relacién a la Empresa se
rige por los siguientes principios generales:

a) Las ganancias se determinaran en base a balances y las utilidades se
distribuiran respetando la naturaleza de las retribuciones, evitando la confusion
entre sueldos, honorarios y dividendos.

b) Los sueldos y honorarios de los miembros del Grupo Familiar se haran de
forma objetiva, de acuerdo a su desempefio laboral en la Empresa y a las
remuneraciones equivalentes del mercado para una empresa de su tamafio y
sector y a las tareas y responsabilidades encomendadas.

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

Se fijan las siguientes politicas de retencién de beneficios para que pueda
sustentar el crecimiento de la Empresa. A dichos efectos:

a. Se establece un tope de dividendos del (30%) de las ganancias del ejercicio.
b. El excedente de utilidades se destinara a las siguientes reservas:
a. Un 30 % para inversion y financiamiento del crecimiento de la empresa.

b. Un 40% para el Fondo de Reserva para Indemnizacion, teniendo como tope
el valor de las indemnizaciones al total del personal calculados en funcion de la
normativa especifica.

c. Superado el tope de la Reserva del punto b., se destinar4d a un Fondo de
Reserva para la eventual adquisicion de las cuotas partes de la sociedad.

Enajenacién de participaciones sociales

Ninguin miembro del Grupo Familiar sera obligado a mantener su patrticipacion en la
Empresa contra su voluntad.

Derecho de preferente adquisicion. Los miembros del Grupo Familiar tendran un
derecho de preferente adquisicion si alguno de ellos desea enajenar su participacion en
la empresa. El ejercicio de este derecho correspondera en primer lugar a los restantes
miembros del Grupo Familiar, en segundo lugar, sera la propia Empresa la que gozara
del derecho de preferente adquisicion y, finalmente un tercero. Los terceros
incorporados no podran exceder un 30% del total del capital social. Salvo que exista el
acuerdo unanime de todos los socios para el caso de venta total o parcial de la empresa.

Prohibicién de ofrecimiento en garantia de las cuotas partes. Los miembros del Grupo
Familiar se obligan a no ofrecer en garantia a terceros sus participaciones sociales para




negocios o cuestiones de indole personal. La empresa no se hace responsable de las
garantias asumidas por los socios.

Modificaciones y adiciones al presente Protocolo:

La modificacion de las normas del Protocolo deberé ser aprobada por el Grupo Familiar.
Para ello cualquier Cabeza de Rama Familiar podra proponer la modificacion cuando,
a su juicio, asi lo exija el interés de la Empresa Familiar o de la Familia. La propuesta
de modificacion deberd necesariamente acompafiarse de una memoria justificativa que
explique las causas y el alcance la modificacién que se proponga.

El Grupo Familiar adoptara su decision mediante la emisién del voto en reunién
conforme a los porcentajes de voto que sus miembros tuvieran en la Empresa Familiar.
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