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1. INTRODUCCION
Las empresas familiares cuentan con gran relevancia en Espaiia y en el resto del mundo. Estas influyen en
el mercado laboral y conforman un activo para la sociedad, gracias a su consolidacién con el paso del
tiempo. Su andlisis es fundamental para poder fortalecer este tipo de empresas.

El objetivo del presente Trabajo Fin de Grado es doble: En primer lugar, mostrar la relevancia de las
empresas familiares en Espaia, asi como analizar las ventajas, desventajas y problematica de este tipo de
organizaciones y, en segundo lugar, elaborar un ejemplo practico de Protocolo Familiar, documento
maestro que permite a la familia ordenar el proceso sucesorio y facilitar la supervivencia del negocio
familiar.

Para conseguir ambos objetivos, el presente trabajo realiza una recopilacidon de datos que provienen de
los Institutos estadisticos habidos a nivel espafiol y europeo y analiza las diferentes legislaciones vigentes
y aplicables. A continuacién, se elaborard un Protocolo Familiar (basado en una empresa ficticia),
poniendo de manifiesto la importancia de regulacion por parte de la familia de este tipo de compaiiias, al
existir tres vertientes empresa-familia-propiedad, a las que estas empresas se tienen que enfrentar.

Muchas organizaciones familiares no consideran importante la presencia de un Protocolo Familiar, debido
al alto desconocimiento que existe con respecto a la materia. De dicho desconocimiento nace el interés
de realizar este proyecto con la finalidad de mostrar su relevancia para con la empresa, en particular, y
para con la sociedad, en general. La correcta realizacion del Protocolo permite la continuidad de la
empresa a lo largo de las sucesivas generaciones y la satisfaccién de los diferentes stakeholders afectados
por su actividad.

Este trabajo permite la aproximacién a una tipologia de empresas muy presentes en el dmbito espafiol y
poco mencionado a lo largo de la Titulacién de Relaciones Laborales y Recursos Humanos. Debido al
escaso conocimiento sobre la materia se ha considerado importante su desarrollo para poder comprender
la situacién que engloba a este tipo de empresas y su necesaria existencia para la economia espafiola.

El presente documento se va a estructurar en dos grandes bloques. Por un lado, un marco tedrico de este
tipo de empresas (concepto y caracteristicas, tipos de empresas familiares, ventajas y desventajas, la
empresa familiar en Espafia, los drganos de gobierno, la problematica de sucesién, la eficacia juridica y
una aproximacion tedrica al Protocolo Familiar) y un marco practico, que muestra un modelo de protocolo
de la empresa familiar “Tecnology S.L.”, de elaboracién propia.

Términos claves: Empresa, familia, propiedad, protocolo y sucesion.
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2. LA EMPRESA FAMILIAR

2.1 CONCEPTO Y CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares poseen una gran relevancia dentro de las organizaciones empresariales tanto en
Espaia como en el resto del mundo. ¢Ahora bien, qué se entiende por una empresa familiar? ¢En qué
difieren de las empresas no familiares? Es necesario concretar el concepto de empresa familiar
mencionando algunas de las definiciones existentes al respecto.

Nos encontramos ante un concepto, union de las palabras empresa y familia, relativamente nuevo;
aunque es una realidad que ha existido siempre. Tal como recoge Manuel Ruiz Gonzalez en su libro
“Gestidn de la empresa familiar” (2008), algunas de las primeras definiciones de empresa familiar son:

a) Donnelley (1964) las define como “aquellas empresas que se identifican con al menos dos
generaciones de la familia y donde ese vinculo lleva a una influencia en la compafiia de los
intereses y objetivos de la familia”.

b) Rosenblatt (1994), establece una empresa familiar como aquel negocio “en el cual la mayoria de
la propiedad y del control se encuentra en manos de una familia y donde, dos o0 mas miembros
de la familia estan o en algin momento estuvieron directamente involucrados”.

c) Churchill y Hatten (1987) define empresa familiar como “aquella empresa donde la familia es
propietaria de la empresay ademas se anticipa que un miembro mas joven ha asumido o asumira
el control del negocio”.

De acuerdo con las anteriores definiciones se observan dos enfoques complementarios en la definicidn
de empresa familiar. Ello es puesto de manifiesto por Litz (1995): en un primer enfoque, se considera
empresa familiar a aquella en la que se concentra la propiedad y la direccidn en una unidad familiar; y, en
un segundo enfoque, se refiere a cuando existe una implicacién por parte de la familia en todo lo
concerniente a la empresa.

A las dos anteriores visiones se podria afiadir un tercer aspecto establecido por algunos autores, el cual
se concreta en la voluntad de legar la empresa a futuros descendientes (Handler 1989, Sharma, Chrisman
y Chua 1997).

Desde el punto de vista legislativo, no encontramos una definicién, ni una delimitacién del concepto de
empresa familiar pese a la gran importancia e influencia que aportan este tipo de empresas a la economia.

Si bien, en el Real Decreto 171/2007 del 9 de febrero, que regula el protocolo familiar, podemos apreciar
una breve definicion de las empresas familiares, asi como una mencion a la importancia de su regulacién.
Esta normativa la concreta como, “aquellas en las que la propiedad o el poder de decisién pertenecen,
total o parcialmente, a un grupo de personas que son parientes consanguineos o afines entre si. Esta
realidad econdmica, juridica y social obliga a tomar en consideracion sus peculiaridades y la licita
autorregulacidn de sus propios intereses especialmente en relacidn a la sucesién de la empresa familiar,
removiendo obstdculos y dotando de instrumentos al operador juridico”.

Ante la falta de una definicién univoca una reciente Recomendacién del Parlamento Europeo (Report on
Family Businesses in Erope, 2014/2210, INI, aprobado el 8 de septiembre de 2015) solicita a la Comisidn
Europea, en colaboracién con Eurostat, la elaboracion de la definicidon de la empresa familiar, para poder
llevar a cabo estudios sobre dicha materia: “una definicién comdn en Europa de empresa familiar es
necesaria no sdlo para mejorar la calidad de la obtenciéon de datos estadisticos sobre el sector, sino
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también como instrumento para que los rectores de la politica econdmica puedan identificar mejor las
necesidades de la empresa familiar y de la sociedad”.

Una vez aborda esta primera aproximacion al concepto de empresa familiar hay que identificar cuales son
la caracteristicas necesarias para identificar a una empresa como tal.

Una compaiiia sin importar su tamafio es considerada familiar si cumple las siguientes condiciones?:

a) La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundo o
fundaron la compafiia o; son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social de
la empresa o; son propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

b) La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

c) Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestiéon o gobierno de la
compaiiia.

d) A las compaifiias cotizadas se les aplica la definicidn de Empresa Familiar si la persona que fundé
o adquirid la compafiia (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 25% de los
derechos de voto a los que da derecho el capital socia

IM

Si bien, entre sus caracteristicas mds importantes encontramos una triple conjuncién: familia-propiedad-
empresa.

llustracion 1 El sistema empresarial de la empresa

e D

PROPIEDAD

—

EMPRESA | | FAMILIA ) EMPRESA JFAMILIA

SISTEMA EMPRESARIAL
- 4

Fuente: Adaptado de Churchill y Hatten (19987) o Tagiuri y Davis (1996).

En un primer momento Tagiuri y Davis (1989) desglosaron el sistema empresarial familiar en dos
subsistemas, empresa y familia. Posteriormente, los siguientes modelos afiadieron la tercera vertiente:
propiedad.

Estas tres cuestiones vienen recogidas en el Modelo de los tres circulos (Tagiuri y Davis 1982), el cual es
muy Gtil para identificar los conflictos interpersonales, las prioridades y los limites de la empresa familiar
(Gersick, 1997). Estos tres conceptos se pueden definir como:

e Empresa = Debe de existir una empresa, independientemente de su forma juridica. Del mismo
modo, la empresa debe tener la voluntad de la vida o de la vida activa del fundador y de los
actuales titulares.

e Familia = El gobierno y el control de la empresa debe de estar en manos de la familia.

! Definicién de la Empresa Familiar acordado en 2008 en Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares

(GEEF) y en Milan por el Board del Family Business Network (FBN).

( ]
7
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e Propiedad = La propiedad debe de estar en manos de un grupo familiar. En cuanto a la
determinacién del porcentaje minimo que debe de estar en su dominio no existe ninguna norma
civil ni mercantil que lo determine.

Otro aspecto Unico de las empresas familiares es la cultura familiar, ya que sus directivos, propietarios y
empleados “comparten ademas de una relacidn familiar, normas éticas y de conducta que mantienen, en
un mayor o menor grado, en su lugar de trabajo” (Leach, 1993). Por otro lado, hay que tener en cuenta
qgue la cultura corporativa de la empresa familiar se ve afectada por la personalidad, los valores y las
creencias de la generacidn fundadora (Harvey y Evans, 1994; Cappuyns, 2000).

Basandonos en la investigacion de Dyer (1996), se pueden distinguir tres patrones de cultura de una
familia, que afectan al normal desarrollo del negocio:

e Lafamilia patriarca: El padre es la principal figura de autoridad y el resto de miembros obedecen
sus ordenes.

e La familia colaboradora: El fundador confia en mayor grado en los miembros, por lo que hay un
mayor reparto de las tareas.

e La familia conflictiva: Cada miembro, individualmente, desarrolla sus propios objetivos y suelen
existir desconfianzas entre unos y otros.

En consecuencia, todos estos aspectos permiten identificar las empresas familiares existentes a falta de
una definicién y caracterizacion concreta, ya que nos muestran los aspectos claves que las caracterizan:
problemdtica entre empresa, propiedad y familia y el aspecto generacional. Como resumen a este
apartado, podemos mencionar una definicién general de empresa familiar en el Real Decreto 171/2007,
de 9 de febrero, en su Preambulo: “aquellas en las que la propiedad o el poder de decision pertenecen,
total o parcialmente, a un grupo de personas que son parientes consanguineos o afines entre si”.

2.1 TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES
A la hora de encontrar una clasificacion univoca de empresas familiares nos encontramos con que no
existe una Unica tipologia, al igual que con la busqueda de una definicidén de este tipo de empresas.

A pesar de ello se pueden encontrar diferentes ejemplos de clasificaciones basadas en distintos aspectos
diferenciadores de este tipo de organizaciones (Vivas, 20006):

1. Tipologia segun la generacidn reinante:
Una clasificacion usual de este tipo de empresas seria basandonos en el aspecto generacional, es decir
evaluando el grado de supervivencias que tiene una empresa familiar tras uno o varios cambios
generacionales. Para ello, es fundamental dejar claro que se entiende por cada una de las diferentes
generaciones (Manuel Ruiz Gonzélez, 2008):
e Primera generacidon = Es aquella que se denomina fundador controlador. Se caracteriza por

la presencia del fundador, quien toma todas las decisiones.

e Segunda generacién - Esta generacion es llamada sociedad de hermanos. Esta etapa se
caracteriza por ser una mezcla entre la primera y la segunda generacién. De la primera se
conserva el papel controlador centrado en una persona que normalmente suele ser el
primogénito al que el fundador cede su poder y es considerado como lider de la empresa,
pero en esta segunda, la propiedad recae sobre los hermanos.

e Tercera generacion - Esta fase se denomina consorcio de primos. En ella se encuentran los

descendientes de los hijos, o sea los nietos de los fundadores. Suele ser de las etapas mas
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complejas por la dificultad de coordinar los objetivos y las expectativas de cada uno de los
miembros de la empresa.

e Cuarta generacion = En esta etapa se encuentran los descendientes de los nietos, o lo que
es lo mismo los bisnietos de los fundadores. Es la etapa mas conflictiva y la que menos se da
en el mercado laboral.

llustracion 2 Ciclo generacional

a
2'6 % 4genera<'i('m 4517 » ?P-"?mfm”

0 mas

7’4% genera(ién 44,2 % genera(im

Fuente: Estudio "La empresa Familiar en Espafia (2015)" del Instituto de la Empresa Familiar.

La llustracidn 2 nos muestra de manera general las posibilidades de supervivencia de las empresas
familiares e incluir a cada una de las empresas en una de estas categorias (primera generacién,
segunda generacion, tercera generacion y cuarta generacion) segun su ciclo de vida.

De manera clara se puede observar que la duracién media de una empresa familiar suele ser de dos
generaciones, siendo escasas las que llegan a la tercera generacion y alin menos numerosas las que
consiguen permanecer hasta la cuarta generacion.

2. Tipologia segun el caracter instrumental de las Empresas Familiares (Gallo, 1995):
2.1. Empresa de Trabajo Familiar (ETF): los propietarios tienen la voluntad de continuar unidos en la

propiedad, promoviendo que muchos de los miembros de la familia trabajen en la empresa de
manera libre y voluntaria.
2.2. Empresa de Direccién Familiar (EDF): los propietarios tienen la voluntad de continuar en la

propiedad y buscan a los miembros mas capacitados de sus familias para que ocupen los cargos
de responsabilidad.
2.3. Empresa Familiar de Inversién (EFl): Los miembros de la familia estan unidos para hacer

inversiones en el negocio, en donde principalmente su trabajo iria encaminado a la toma de
decisiones de inversidn y de control de las ya realizadas.
2.4. Empresa Familiar Coyuntural (EFC): En este tipo de empresas los miembros estan unidos por la

causa de ser propietarios, mas que por razén hereditaria. De tal manera que si por algin cambio
coyuntural surgiera la posibilidad de vender sus acciones lo harian sin preocuparse por la falta
de continuidad.
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3.

Tipos de empresas familiares segun (Gallo y Garcia, 1997):

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

Individuales: Su principal objetivo es ir cubriendo las necesidades inmediatas. Un ejemplo de este
tipo de empresas serian las tiendas o los repartos en furgonetas... Este tipo de negocios, a pesar
de ser propiamente empresas familiares, el autor que las mencioné prefiere clasificarlas como
“empresas individuales”.

Artesanales: Este tipo de empresas tienen la finalidad de subsistir econdmicamente y suelen ser
transferidas de padres a hijos (patrimonios agrarios, negocios artesanales, etc.). Este tipo de
empresas cabe referirse a ellas como “empresas artesanales”.

De capital familiar: Son empresas en las que la totalidad o gran parte del capital sigue

permaneciendo en manos de la familia. A este tipo de negocios los autores que los clasificaron
lo llamaban “empresas de capital familiar”.
Empresas familiares: Empresas que tienen una vocacién de crecimiento y mejora, cuya

propiedad y poder esta en manos de la familia. Sus socios no son los familiares de sangre, sino
gue tiene unos lazos de afecto. De ahi, que este autor considere que deban llamarse “empresas
familiares”.

Como se puede observar anteriormente no existe una clasificacidn precisa, sino que cada autor considera

una diferente, lo que conduce a una confusién para la propia identificacién de este tipo de empresas.

2.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR
Las empresas familiares presentan una serie ventajas y desventajas, al igual que el resto de las empresas,

las cuales suelen venir de la interaccion entre propiedad, familia y empresa, las tres principales

caracteristicas de estas empresas (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2008).

Entre las principales ventajas podemos encontrar:

Mayor compromiso y dedicacion al negocio: Por lo general todos los miembros de la empresa se
sienten mas involucrados, por lo que dedican mayor tiempo y energia.

Mayor grado de autofinanciacion y reinversién de los beneficios: Tienen un mayor control de los
gastos, para garantizar la futura viabilidad de la empresa.

Mejor orientacién al mercado: Este tipo de empresas poseen una manera particular de realizar
las cosas que se transmite a las préximas generaciones, lo que acaba convirtiéndose en una
estrategia de direccion.

Mayor vinculacién con los clientes: EIl compromiso que caracteriza a este tipo de empresas suele
observarse en la manifestacidn de un trato mas corporal y esmerando, generando una alto grado
de confianza y satisfaccion en los clientes.

Comportamiento mds entusiasta con los trabajadores: Normalmente, el fundador tiene una
buena relacién con aquellos que le has ayudado al desarrollo del negocio. Esto hace que los
miembros se sientan parte del equipo.

Importante afan de superacion: Este proviene de la alta motivacion del fundador.

Flexibilidad competitiva: La flexibilidad les permite realizar ajustes en las fases depresivas del ciclo
econdmico, generando efectos notables en la estabilidad del empleo.

Por otro lado, encontramos una serie de desventajas, pudiéndose dividir en dos grandes bloques:

En materia financiera:
o Limitacién financiera: Generalmente se comienza con un préstamo y, a pesar de
conseguir beneficios, tiene que seguir endeudandose para poder financiar el crecimiento.

10
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o Dificultad para la venta de participaciones propias: Normalmente con las acciones no se
cotiza en bolsa, siendo dificil ampliar capital y vender acciones. En consecuencia, resulta
dificil la financiacién del crecimiento.

o Dificultades para la recompensa de participaciones: Al llegar el momento de sucesion se
suele plantear la compra de acciones a los familiares que no deseen continuar en la
empresa, lo que supone un endeudamiento adicional.

e En materia de gestidn:

o Confusién entre la propiedad de capital y la cualificacién profesional que provocard dar
responsabilidades a personas que no se encuentran cualificadas para llevarlas a cabo.

o ldentificacién de la empresa con el concepto de una gran familia, generando la abolicion

de la normativa econdmica, la cual debe imperar en toda la actividad del negocio.
Limitacion al proceso de desarrollo, frenando la incorporacién de nuevas tecnologias.
El parentesco familiar influye en la toma de decisiones, dando lugar a perturbaciones en
la empresa. La razén de dichas perturbaciones se debe a que estas compaifiias se ven
influenciadas por tres factores capaces de generar crisis: relaciones interfamiliares,
relaciones entre accionistas y relaciones entre gestores con responsabilidad.

o Estas dificultades mencionadas se convierten en criticas en el momento de sucesion.

2.4 LA EMPRESA FAMILIAR EN ESPANA

Este tipo de empresas poseen una gran influencia en nuestro mercado laboral y econdmico. Su
importancia es observable a través de los datos que se muestran a continuacién (Instituto de la empresa
familiar 2015), pero para poder comprender con mayor profundidad este tipo empresa en Espafia es
fundamental comparalas con el resto del mundo:

e Nivel nacional: Del total de las empresas habidas en nuestro pais, el 89% de estas son empresas
familiares (alrededor de 1.1 millones de empresas), las cuales representan el 57% del PIB espariol
y el 67% del empleo privado (6.58 millones de empleados).

e Nivel europeo: Del total de las empresas existentes en la Unidn Europea, el 60% de estas son
empresas familiares (alrededor de 17 millones de empresas), las cuales representan el 25% de las
100 primeras empresas y ofrecen 100 millones de empleos.

o Nivel estadounidense: Del total de las empresas habidas en el mundo, el 80% de estas son

empresas familiares, ofreciendo el 50% de empleo.

Para poder comprender, de manera mas concisa, su relevancia se puede mencionar numerosos ejemplos
de empresas familiares en Espafia, entre ellas:

e Inditex: Amancio Ortega inicid su actividad en una tienda situada en La Corufia. Tras el aumento
de la demanda cred un taller y finalmente cred Inditex, tal y como es conocido ahora.

e El Corte Inglés: Nacié en Asturias y actualmente sus acciones siguen estando en las manos de la
familia Ramén-Areces.

e Mercadona: Comenzd siendo una serie de carnicerias, luego evoluciond a una tienda de
ultramarinos hasta que se expandid, convirtiéndose en Mercadona S.A.

Juntos a estos ejemplos se podrian mencionar otros muchos, los cuales muestran la relevancia de este
tipo de empresas en nuestra economia. A los precedentes datos se puede afiadir la presencia del “Instituto
de Empresa Familiar (IEF) fundado en 1992, cuya actividad radica en la funcion de interlocutor entre las
empresas familiares y las Administraciones, instituciones, medios de comunicacién y la sociedad en

11
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general. Su creacién muestra la importancia de estas empresas en Espafia. También se pueden mencionar
numerosas asociaciones a nivel autonémico, como por ejemplo:

e Asociaciéon Empresa Familiar de Aragdn (AEFA): Creada en 1996 por empresarios familiares
aragonesa para representar los intereses de las empresas familiares en Aragoén. Es una asociacion
independiente y sin dnimo de lucro.

e Asociacién para el Desarrollo de la Empresa Familiar en Madrid (ADEFAM): Formada en 2003 por
un grupo de empresarios familiares, con la finalidad de proporcionar apoyo, defensa e impulso a
las empresas familiares de la Comunidad Auténoma de Madrid.

e Asociacién de la empresa familiar de Castilla la Mancha (AEFCLM): Fundada para la defensa de
las empresas familiares.

El conjunto de estos datos denotan la funcién de las empresas familiares como motor de la economia y
su necesidad de tenerlas en cuenta.

3. LOS ORGANOS DE GOBIERNO DE LA EMPRESA FAMILIAR
Un aspecto diferenciador de este tipo de empresas con el resto son sus érganos de gobierno, ya que a
pesar los drganos societarios que son regulados por las normas estatutarias y legales, este tipo de
organizaciones puede utilizar paralelamente otro tipo de érganos para favorecer su eficacia y viabilidad
(Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2008). Entre estos érganos encontramos:

llustracion 3 Organos de la empresa familiar

érganus
de la
empresa familiar

€ —2> Relacion familiar
é—) Relacidn empresarial

€= Relacian familia-empresa

Fuente: Ministerio de Industria, Turismo y Comercio: “Guia de la pequefia y mediana empresa”,
Noviembre 2008, Madrid.
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Dentro de los drganos propios de cualquier tipo de empresas se hallan:

1.

Junta General de accionistas: Organo que une a todos los propietarios, sin excepcién, cada uno con el

peso que tiene su porcentaje de propiedad. En esta junta se adoptan las decisiones estratégicas de
todo aquello que afecte al patrimonio empresarial (fusiones, aumento de capital social, modificacion
de estatutos...).

Consejo _de Administracién: Estd formado por consejeros nombrados para representar a los

propietarios bajo un presidente. Tienen una autonomia notable de decisidn, pero las grandes
decisiones deberan contar con la aprobacién de la junta.

Entre los érganos propios de las empresas familiares encontramos:

1.

Junta familiar: Es un drgano estrictamente familiar y tiene un caracter deliberante e informativo. Esta
integrado por todos los miembros de la familia que hayan alcanzado un minimo de edad fijado en el
protocolo familiar (Real Decreto 171/2007, de 9 de febrero) "aquel conjunto de pactos suscritos por
los socios entre si 0 con terceros con los que guardan vinculos familiares que afectan una sociedad no
cotizada, en la que tengan un interés comun en orden a lograr un modelo de comunicacién y consenso
en la toma de decisiones para regular las relaciones entre familia, propiedad y empresa que afectan
a la entidad”. En el seno de este érgano se delibera sobre los objetivos e interés de la empresa.

Consejo familiar: Organo de caracter decisorio. Tiene que estar formado por representantes de todas

las ramas y generaciones familiares. Sus principales funciones son: resolver aquellos problemas que
se produzcan entre la familia y la empresa, dirigir y organizar la sucesion en la empresa, defender los
derechos de aquellos miembros de la familia que no trabajen en la empresa y disefar, revisar y
actualizar el Protocolo Familiar, a propuesta del Comité de Seguimiento del mismo.

Comité de Seguimiento del Protocolo Familiar: Este Comité sirve para solventar los problemas de

interpretacién del Protocolo Familiar.

Ademas, es propio de este tipo de empresas el desarrollo de un Protocolo Familiar como instrumento

regulador de las diferentes relaciones habidas en el seno de la empresa.

4. EL PROBLEMA DE SUCESION

El problema de la sucesion en las empresas familiares se constituye como un aspecto fundamental que

puede originar la desaparicion de este tipo de organizaciones si surgen conflictos en dicho proceso. Para

poder entender en profundidad este aspecto resulta necesario definir el proceso de sucesion.

a) Lansberg (1988) define sucesion como “un conjunto de cambios significativos en las empresas
familiares”.

b) El Derecho Civil entiende por sucesion la transmision de los bienes de una persona a otra.

c) LaReal Academia Espafiola (RAE) de la lengua concibe las siguientes acepciones del concepto
de sucesion:

a. Hecho deir detras alguien o algo en el espacio o en el tiempo.

Conjunto de personas, cosas o hechos que se siguen unos a otros.

Sustitucion de alguien en un lugar o en el desempefio de una funcién.

Recepcion de los bienes de otra persona como heredero o legatario de ella.

Conjunto de los hijos de una persona y de los descendientes.

S o o o0 o

Conjunto ordenado de términos que cumplen una ley determinada.
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Dentro de la definicion de la RAE existen diferentes significados de “sucesién”, segln las diversas
situaciones en las que se puede dar. Centrandonos en el ambito de las empresas familiares, el
significado que mas se ajusta es, “Sustitucién de alguien en un lugar o en el desempefio de una
funcién”.

En definitiva, es un proceso natural y transcendental en la gestién de los recursos humanos y las
capacidades de la empresa, cuya finalidad es la sustitucidon de personas para que la empresa pueda seguir
desempenando sus actividades en un futuro.

Tal como recoge Manuel Ruiz Gonzdlez en su libro “Gestidn de la empresa familiar” (2008), existen varias
cuestiones relacionadas con las sucesidn. Estas se van a plasmar a lo largo del presente apartado.

Existen diferentes tipos conflictos a la hora de llevar a cabo las sucesiones en las empresas familiar que
impiden la supervivencia de este tipo de organizaciones. En este sentido, Ward (2001) sefiala las
siguientes causas:

a) El hecho de encontrar en la familia a la persona adecuada para dirigir el negocio. Se estima que
supone el 10% del fracaso en el proceso sucesorio.

b) La resistencia al cambio y a la no adopcidon a las nuevas estrategias. Esta causa origina
aproximadamente el 20% de la desaparicién de empresas familiares.

c¢) Elaumento de falta de capital cuando la empresa crece, unido al pago de impuestos o compra
de acciones. Alrededor del 10% de las empresas familiares dejan de existir por estas razones.

d) Laluchade poder entre generaciones, la dificultad de transicién y la no cesién del poder por parte
del fundador se constituyen como las principales causas del fracaso del proceso sucesorio,
suponiendo alrededor del 60% de los casos.

Ante esta situacion existen algunas recomendaciones que ayudan al traspaso generacional de la empresa:

En primer lugar, la fase de sucesion resulta mas sencilla si cuando la organizacién con tiempo realiza la
planificacion estratégica de la empresa (Ward, 1988; Leach, 1993; Thomas, 2002). En este momento hay
gue tener en cuenta las expectativas de los miembros y definir hacia dénde quiere ir la organizacién con
el fin de satisfacer a los clientes, aumentar los beneficios y revitalizar la empresa (Steiner, 1979;
Mintzberg, Alhstrand y Lampel, 1999). En otras palabras, se refieren a la vision que tiene la organizacion
hacia el futuro y lo que pretenden conseguir en un determinado periodo de tiempo.

En segundo lugar, otra recomendacion es comenzar a desarrollar la planificacion del proceso de sucesion
(Barach, 1988; Handler, 1990; Sharma, Chrisman y Chua, 2003), es decir los pasos que hay que llevar a
cabo para la integracién de una nueva generacidn en la organizacién. Esta planificacién consiste en una
cuestion estratégica de gran importancia, permitiendo el desarrollo, evolucién y perpetuidad de la
empresa familiar.

El proceso de planificacién de la sucesidn consiste en los siguientes pasos. No tiene que ser seguidos en
orden sucesivo, sino que pueden realizarse simultaneamente (Sharma, Chrisman y Chua, 2003):

e Seleccionary formar al sucesor.
e Definir el papel de la persona que dejara su puesto.
e Comunicar la decision a todas las partes de la empresa implicadas en la misma.
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La ultima solucién que se plantea es la realizacidon de un Protocolo Familiar, el cual se explicara en detalle
en el siguiente apartado del presente escrito.

Para concluir este apartado cabe comentar que existen diferentes fases que conforman el proceso de
sucesién (Gallo, 1998):

e La preparacidn del sucesor/es = El empresario fundador deberd comenzar dicho proceso con la
eleccion del que o los que ocupardn su puesto cuando se produzca el traspaso generacional. En
este sentido, el nuevo lider no solo debe aprender aspectos particulares del negocio, tales como
la misidn, la tecnologia que se utiliza, la filosofia de la empresa, sino que también debe aprender
sobre la industria en la que se esta operando actualmente. Del mismo modo, debe adquirir las
destrezas necesarias para poder hacer frente a los futuros retos y estrategias a los que se
enfrentard la empresa familiar bajo su mandato.

e El desarrollo de la organizacion = En esta fase es fundamental que la organizacion, al completo,
se involucre en la preparacion del nuevo lider, asi como en la reestructuracion que se ha de llevar
a cabo para culminar el proceso de sucesion.

e El desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia = Este aspecto es fundamental. Es
una de las causas que genera conflictividad dentro de la empresa, impidiendo la culminacidon del
proceso de sucesion.

e Elretiro del fundador = Es un paso esencial en la sucesion y el mas complicado. Esta dificultad
proviene del sentimiento que vive el antiguo lider al pensar que le van a arrebatar su status o
poder, o porque siente que la sucesidn es un sintoma de vejez y que la muerte se acerca (Harvey
y Evans, 1994).

Antes de culminar este apartado es importante mencionar la profesionalizacion (analisis de las
necesidades y la planificacion de la formacidn incluyendo tanto a los directivos familiares como a los no
familiares), ya que es un elemento que afecta al proceso de sucesion. En este sentido existen tres razones
por las que las empresas profesionalizan su negocio (Dyer, 1989):

e Por la inexistencia dentro de la familia del talento para la gestién del negocio.

e Cuando ladireccién genere algiin cambio de normas y valores que produzca conflictividad y afecte
a la rentabilidad de la empresa.

e Parala eleccién de un lider que dirija la compafiia una vez superado el traspaso generacional.

En definitiva, en este proceso de sucesién hay que tener en cuenta multitud de variables que dan lugar al
retraso de este proceso por la conflictividad surgida, o en el peor de los casos a la desaparicién de la
empresa. Alguno de estos aspectos podrian ser: las relaciones familiares en términos de cohesion y
adaptabilidad, el compromiso con el negocio, la calidad de la relacidon entre hermanos, la situacion
econdmica y financiera, la cultura, etc.

5. ELPROTOCOLO FAMILIAR

5.1 DEFINICION Y CARACTERISTICAS DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Segun el Real Decreto 171/2007, de 9 de febrero se entiende por protocolo familiar “aquel conjunto de
pactos suscritos por los socios entre si o con terceros con los que guardan vinculos familiares que afectan
una sociedad no cotizada, en la que tengan un interés comun en orden a lograr un modelo de
comunicacion y consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre familia, propiedad y
empresa que afectan a la entidad”.
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En este punto es importante dejar constancia de que nos encontramos ante un documento voluntario,
por lo que su realizacién quedara supeditada a la voluntad de las partes; siendo muy recomendable su
realizacion y cuyo incumplimiento puede ser sancionado, en los términos previstos en el Cédigo Civil, si
asi lo acuerdan las partes. De tal manera, los Protocolos que sean consecuencia de pactos contractuales,
gue obligen a los miembros, podrdn ser exigidos legalmente, siempre que se respeten los términos fijados
en el articulo 1255 del Cédigo Civil, ni se oponga a las leyes, a la moral o al orden publico. De ahi, que
cualquiera de los firmantes de este tipo de pactos contractuales, pueda acudir a los tribunales (o al
proceso arbitral acordado) para exigir el cumplimiento de las obligaciones, e incluso solicitar
indemnizaciones, asi como otras consecuencias acordadas (sanciones). Otro aspecto importarte que hay
gue pactar seria la duracidn del Protocolo, es decir, hasta que momento los miembros estan sujetos al
mismo.

Si bien, a pesar de la gran relevancia de este documento, para la supervivencia de la empresa, sus niveles
de utilizacion en Espafia son muy bajos, debido a la falta de conocimiento sobre el mismo. Solo un 3.70%
de organizaciones cuenten con él, un 77.8% de empresas no lo consideren necesario y un 8.90% no saben
lo que es. A esto hay que anadir que las empresas que lo suelen incorporar son empresas de un tamano
mediano tirando a grande.

llustracion 4 Relevancia de los Protocolos Familiares

3,70%

il 77,80%

8,90%

| \

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%
No saben lo que es

No lo consideran necesario

Cuentan con un Protocolo Familiar por escrito

Fuente: Elaboracidn propia a tevés de datos proporcionados por el Instituto de Empresas Familiares, 2015.
Las principales caracteristicas de un Protocolo Familiar son (Camisén y Viciano, 2015):

e El Protocolo Familiar es un documento escrito que refleja acuerdos entre las partes.

e Por la pluralidad de partes que intervienen es un contrato plurilateral. Compromete a todos los
miembros de la compaifiia.

e El contenido del Protocolo se caracteriza por su heterogeneidad, debido a que contiene clausulas
de eficiencia inter partes, asi como pactos que comprometen a terceros.

e Se trata de un acuerdo de naturaleza juridica compleja, pues contiene contratos, capitulaciones
matrimoniales y estatutos sociales, es decir, se compone diferentes tipos de contratos.
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e Es un contrato incompleto, ya que algunos acuerdos pueden dar lugar a otros acuerdos
especificos mas concretos que lo complementan, como consecuencia de la dificultad operativa
de algunas obligaciones.

e Esun contrato atipico. A pesar de estar regulado en el art. 2 del RD 171/2007 no se encuadra en
ningun tipo de contrato, cuya causa yace en su complejidad. Como resultado de esto carece de
regulacion legal.

e Es un contrato normativo, porque fija el régimen general al que se tiene que ajustar la empresa.

e No se trata de un contrato sucesorio formal, ya que no se designa a un heredero, sino que se
establece el compromiso de todas las partes de seguir una serie de normas, debido a que el art.
1271.2¢ del Real Decreto de 24 de julio de 1889 por el que se publica el Codigo Civil prohibe los
contratos sucesorios.

e El Protocolo Familiar es un documento hecho a medida. No existe un modelo especifico, sino que
se adapta segun las expectativas y necesidades de cada empresa.

e Esuninstrumento que contribuye a la unidad, a la conciliacién y al equilibrio entre las cuestiones
empresariales y familiares.

e El Protocolo es un paso decisivo para garantizar la continuidad de la empresa.

De forma mas general, el Protocolo Familiar hace referencia a los siguientes términos (Guia para la
pequefia y mediana empresa, 2008):

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

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

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

Es frecuente afiadir al Protocolo las memorias de gestion, organigramas, estados contables y calculos
financieros de valoraciéon de patrimonio, asi como copias de las escrituras de capitulaciones o de
testamentos.

De manera concreta el Protocolo contiene los siguientes apartados recogidos en el libro “Gestion de la
empresa familiar” (2008) de Manuel Ruiz Gonzalez y expresados por Amat, 1998:

e Lafilosofia de la empresa, en cuanto a las relaciones familiares y en cuanto a la definicién de la
empresa.

e Los derechos que han adquirido los miembros por la condicién de socios, tanto derechos
econdmicos, como derechos a la informacion.

e Lasventajas que tienen los socios de la compaiiia en funcidn de su labor en la misma.

e El régimen de las transmisiones, que debe pasar posteriormente a su apunte en los Estatutos, y
gue nos indica principalmente cémo y a quién se pueden traspasar las acciones una vez que se
decida vender parte o la totalidad de mismas o desaparezca el propietario de estas
participaciones.

e Las sanciones por los comportamientos inadecuados dentro de la empresa.

e Lasreglas de sucesion y el proceso de jubilacién de la persona que abandone el poder.

Tal como se muestra en la llustracion 5, los aspectos mds recogidos en los Protocolos de Empresas
Familiares en Espafia encontramos: la prohibicidn de transmision de acciones/participaciones a terceros,
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las normas de incorporacion y salida de familiares en la empresa y la firma de todos los miembros de la
familia.

llustracion 5 Temas comunes de los Protocolos Familiares

NORMAS PARA LA PROMOCION DE FAMILIARES

NORMAS PARA LA JUBILACION (EDAD, REMUNERACION,
PAPEL EN LA EMPRESA)

EXISTENCIA DE PACTOS TESTAMENTALES

NORMAS PARA LA RETRIBUCION DE FAMILIARES

METODOS DE VALORACION DE ACCIONES Y
PARTICIPACIONES

FIRMADO POR TODOS LOS MIEMBROS DE LA FAMILIA

NORMAS DE INCORPORACION Y SALIDAD DE FAMILIARES
EN LA EMPRESA |

PROHICION DE TRANSMICION DE ! ;
ACCIONES/PARTICIPACIONES A TERCEROS I |

Fuente: Elaboracion propia a tevés de datos proporcionados por el Instituto de Empresas Familiares, 2015.

En definitiva, el Protocolo Familiar es “una herramienta cuya finalidad es la de promover en la familia un
sentimiento de pertenencia a un interés o a una finalidad (la explotacion de una actividad empresarial
como medio para la defensa de las necesidades familiares), al mismo tiempo que se condiciona el
comportamiento econdmico empresarial a las exigencias y necesidades de los miembros de la familia”
(Serrano, 2013).

5.2 OBJETIVOS DEL PROTOCOLO FAMILIAR: § CUANDO ESTABLECERLO?

El objetivo fundamental del Protocolo Familiar es asegurar la continuidad de la empresa y favorecer su
desarrollo econémico. También posee objetivos secundarios, tales como mantener la cohesion familiar,
evitar la conflictividad, delimitar objetivos a largo plazo y establecer el perfil de la persona o las personas
que van a dirigir el negocio.

El Protocolo Familiar suele plantearse en las empresas en el momento que se inicia la planificacion
estratégica y esto ocurre cuando los hijos oscilan entre los veinte y los treinta afios y los padres entre los
cincuenta y los sesenta. Es necesario realizarlo antes del cambio a la segunda generacion, porque si se
realiza posteriormente resulta mucho mas dificil. El proceso suele durar entre un afo y afio y medio,
dependiendo del tamafio y de la complejidad de la empresa.

El desarrollo de este Protocolo consta de tres fases recogidas en la “Guia de aproximacién a la empresa
familiar” de Braulio Vivas Moreno, 2006:

1. Preparacién remota: Antes de tener la primera reunién encaminada al desarrollo de esta fase es

fundamental que todos los miembros que vayan a asistir a la misma mediten las cuestiones
mencionadas en el apartado anterior (contenido del protocolo), para que al finalizar la primera
fase se pueda preparar un resumen que incluya:
a. Lahistoria de la empresa familiar. Se pretende que las generaciones sucesivas conserven
todos o parte de los valores del fundador, para que puedan comprender la misién que la
empresa tuvo en un primer momento y las modificaciones que haya sufrido.
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b. Lafilosofia de la familia acerca de la empresa. Con ella se busca discernir qué modelo de
familia se adopta con relacién a la empresa, expresando “qué tipo de empresa es la que
quiere la familia”.

c. Una propuesta de “misién”. Consiste en un enunciado de los propdsitos y valores de la
empresa.

Tanto la filosofia como la mision corresponderan al entramado del Protocolo Familiar.

Todo esto hara que los familiares cuenten con una visién comun del negocio y de la organizacidn.
De este modo, la primera reunién girar alrededor de la historia de la familia y el negocio: quién
fundd la empresa, qué motivos le llevaron a ellos, qué miembros participaron y cuando. El
segundo encuentro se centraria en el negocio, en el cual los miembros de la familia deberan ser
informados de la historia y de los resultados econédmicos y financieros con indicadores de la
rentabilidad en comparacién con otras empresas del mismo sector, el destino que se ha dado a
los beneficios, la descripcidn de la estrategia general que se ha seguido (en qué mercado compite,
como lo hace y en qué direccidn esta orientada). En la tercera reunion se comienza a definir el
fundamento de su declaracion de “mision”. Este fundamento consta de dos aspectos: Una
discusion de los pros y los contras de perpetuar el negocio y los temas criticos que la familia tendrd
gue encarar si decide aceptar el desafio de seguir con el negocio. Con esta tercera reunién se
empieza a dar forma al Protocolo Familiar.

Preparacion préxima: En esta etapa se produce la declaraciéon de la “misién”, es decir, el por qué

la familia se compromete a perpetuar el negocio. Al encontrarnos ante una decisién complicada,
en ocasiones se suele recurrir a consultar a un asesor externo experto en temas de Empresas
Familiares. Para ello, esta persona tendra que recoger toda la informaciéon necesaria sobre la
empresa (caracteristicas de la empresa, problemas que afronta, qué intereses tienen prioridad
los del negocio o los de la familia, estructura juridica, los objetivos del protocolo...). Cuando el
asesor recoja toda la informacién necesaria redactara el cuadro de necesidades y ayudara a los
miembros del negocio a realizar la declaracién de la mision.

Protocolo Familiar: Una vez realizada la declaracidn de la misién es el momento de redactar el

Protocolo. Para ello, hay que tener en cuenta diferentes aspectos:
a. Hay que evitar realizar el Protocolo en momentos en los que haya algun conflicto grave
en la empresa. Los mejores momentos para abordarlo son:
i. Cuando los conflictos no son previsibles y cuando existe una “figura de autoridad”
gue ayude a alcanzar los acuerdos.
ii. Aprovecharla época de unidad que suele ser consecuencia de la solucién de algun
conflicto previo en el mercado o en la organizacion.
b. Debe estar sujeto a revisiones periddicas para:
i. Cambiar aquellos apartados que no han tenido los resultados esperados.
ii. Perfeccionar aquellos que han dado el resultado esperado, pero requieren un
mejoramiento.
iii. Adatarlo a la evolucién del entorno de la empresa y la familia, realizando
revisiones en profundidad cuando se haya producido un cambio importante.
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llustracion 6 Fases del Protocolo Familiar

Preparacion
/-Historia de la empresa N Prc')xima /oMomentos de B
Familiar. realizacion(evitar
e Filosofia de la familia e Declaracion de la realizarlo cuando existen
acerca de la empresa. "mision". conflictos y aprovechar las

épocas de Unidad).

* Propuesta de "mision".
® Revisiones Periddicas.

N ) | Protocolo

Familiar

Fuente: Elaboracion propia con datos de la “Guia de aproximacidn a la empresa familiar” de Braulio Vivas Moreno, 2006.
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5.3 EFICACIA JURIDICA

Tradicionalmente, los Protocolos Familiares se configuraban como un instrumento privado firmado por
los miembros vinculados a la empresa, en donde prevalecia el aspecto moral y por consiguiente no se
buscaba que este documento tuviera eficacia juridica alguna.

Con el paso del tiempo, el concepto cambid, siendo la propia familia la que pasé a buscar que el Protocolo
alcance la maxima eficacia juridica posible, con la finalidad de que los firmantes queden obligados a
cumplir lo establecido en el documento.

Basandonos en la eficacia juridica de las cladusulas que introducen los protocolos se puede realizar la
siguiente clasificacidén expresada en el libro “El protocolo familiar “mortis causa” (Cucurrul, 2015):

1. Pacto entre caballeros: Estos pactos carecen de eficacia juridica. Se basan en una serie de

declaraciones de intenciones, principios y valores que solo obliga a los que lo suscriben, desde un
punto de vista moral. Por lo tanto, se sitla en el ambito extrajudicial y solo podrd ser objeto de
reproches entre los implicados. El objetivo de este pacto es mostrar a las generaciones venideras
el espiritu que motivo al fundador.

2. Protocolo con eficacia contractual: Puede constituirse en un documento publico o privado y son

pactos con cardcter contractual que originan derechos y obligaciones, por lo que quedan
vinculados juridicamente. En este Protocolo se establecen las garantias o sanciones necesarias
para los casos de incumplimiento y puede ser exigible ante los tribunales.

3. Protocolo con eficacia frente a terceros: Estos pactos ademas de obligar a las personas implicadas

puede ser oponible frente a terceros una vez que se inscribe en un registro publico. El Real
Decreto 1784/1996, de 19 de julio, por el que se aprueba el Reglamento del Registro Mercantil,
en su art. 9.1 establece: “Los actos sujetos a inscripcion solo seran oponibles a terceros de buena
fe desde su publicacion en el Boletin Oficial del Registro Mercantil”. Estos pactos son aquellos que
pueden incluirse en los Estatutos Sociales.

No obstante, a pesar de esta clasificacidn, existen pocos Protocolos que se inscriban integramente en
alguno de estos tipos, ya que suelen tener clausulas diferentes: morales, obligacionales, publicos,
privados... Por ello, habra que atender a la forma de redactar las diferentes cldusulas.

En el presente trabajo ya nos hemos referido con anterioridad al RD 171/2007, de 9 de febrero el cual
regula las condiciones de publicacién de los Protocolos Familiares. Estos, al no ser un instrumento
obligatorio, su publicacién reside en la voluntad de las partes firmantes. Solo se podrd publicar un
Protocolo, por lo que si se presenta otro posterior habra que expresar que es una modificaciéon del
primero para su sustitucion.

5.4 EL PROTOCOLO FAMILIAR Y LOS RECURSOS HUMANOS

A pesar de que la elaboracién de las politicas de Recursos Humanos no es una finalidad del Protocolo
Familiar, si que debe referirse a aquellos temas de esta politica que se refieren al trabajo de los familiares
en los diferentes niveles jerarquicos. Para ello, habra que realizar un andlisis del organigrama de la
empresa, definiendo los diferentes puestos habidos en ellos y las destrezas necesarias para su
desempeno. También habrd que identificar las personas que ejercen cada puesto y sus responsabilidades,
para finalmente, conseguir saber cual es la situacion laboral y los conflictos existentes de la empresa en
ese momento.
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Gracias a esta aproximacién a la situaciéon de la empresa se estableceran las diferentes normas que
permitirdn constituir el sistema de trabajo de la empresa, entre las cuales podemos encontrar “El
Protocolo Familiar: Metodologia y Recomendaciones para su desarrollo e implantacién” (Camison, Rios,
2016):

Condiciones bajo las que las nuevas generaciones pueden realizar practicas o trabajos temporales.

2. Eltipo de puestos a los que pueden acceder los familiares, asi como si existe algun veto o reserva
de puestos para estos familiares.

3. Las condiciones a través las que pueden acceder a la empresa (tiempo completo o parcial).

4. Requisitos exigidos para la entrada de un familiar a la empresa, ya sea como trabajador, directivo,
mando intermedio...

5. Puestos a los que pueden aspirar los familiares en el momento de incorporarse a la empresa.
Determinar cudl sera el érgano que tomara la decisidon de contratacidon de familiares y bajo qué
criterios.

7. Las condiciones laborales una vez que la persona se ha incorporado en la empresa, en lo referido
al periodo de prueba, criterios de evaluacién y promocion.

8. Determinar cual serd la relacion laboral o directiva que puede producirse entre los miembros,
regulando quién puede ser jefe de un familiar.

9. Politicas de remuneracion de los familiares ocupados en el negocio.

10. Privilegios en el tiempo y horario de trabajo.

11. Beneficios laborales que pueden disfrutar.

12. Beneficios extrasalariales.

13. Politicas de formacion.

14. Condiciones de salida sea voluntaria o no voluntaria.

En lo referente al proceso de sucesion los autores se han pronunciado de diferentes maneras. Algunos de
ellos consideran necesario que los futuros sucesores comiencen trabajando en la organizacion los veranos
o realizando trabajos de menor nivel jerarquico, para que asi se vayan ganando la confianza de los
trabajadores y conseguir su aceptacion y credibilidad (Barach, 1988; Ward y Aronoff, 1994; Fiegener,
1996; Dyer, 2003). Otros autores proponen la idea de que el sucesor comience su carrera profesional en
otra compaiiia, para que adquiera los conocimientos necesarios y, posteriormente, aplicarlos a la empresa
familiar (Le Van, 2000). De tal manera que, para que pueda llegar a convertirse en un lider no solo debe
tener conocimientos sobre la empresa, sino también sobre el sector en el que estd operando la
organizacidn. Otra exigencia podria ser haber cursado algun tipo de titulacién.

Otro tema clave en este sentido seria el momento en el que debe incorporarse a la compaiiia, o lo que es
lo mismo si debe de tomar el mando desde el principio o debe ser asesorado previamente. En este sentido
es preferible que sea asesorado por personas dirigentes, ajenas a la organizacidn, ademas de ser
asesorado por el propio lider de la empresa familiar (Levinson, 1971; Corbetta, 2000).

En consecuencia, los tipos de exigencias, en cuanto a la incorporacidn de familiares y a la correspondiente
sucesién, dependeran del tipo de empresa ante la que nos encontremos y la concepcién que tengan los
miembros de las exigencias o destrezas necesarias para desempefiar los diferentes puestos.
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6. REALIZACION DE UN PROTOCOLO FAMILIAR
Una vez analizado de modo general el marco teérico donde se ha analizado el concepto de empresa
familiar, sus caracteristicas, la triple vertiente empresa-familia-propiedad, ventajas y desventajas,
problematica de sucesidn, y un analisis tedrico del Protocolo Familiar es el momento de abordad el marco
practico.

A continuacion, se va a proceder a realizar la parte practica del presente Trabajo Fin de Grado. Al respecto
la misma consiste en la realizacién de un Protocolo Familiar de la empresa “Tecnology S.L.”.

Dada la imposibilidad de acceso a la informacién de una empresa real, y para justificar |la parte practica
de este proyecto, se va a realizar un caso practico en el cual se parte de una empresa ficticia, con una
serie de caracteristicas, y a partir de ella se realizara el protocolo de la empresa. Para ello, se ha tratado
de establecer una empresa cuyas caracteristicas y aspectos importantes sean ajustados, en todo lo
posible, a la realidad. El Protocolo que se desarrolla a continuacidn ha sido desarrollado mediante una
elaboracion propia, ajustdndose a las caracteristicas de la empresa, para la que es realizado. Para su
ejecuciéon se ha tomado como referencia el documento de Rafael Rodriguez Diaz “El Protocolo Familiar,
¢Sio No?, 2012 y el documento “Ejemplo de Protocolo Familiar” editado por la Asociacion Madrilefia de
la empresa familiar, 2017.

APARTADOS DEL PROTOCOLO
- Predambulo

- Titulo | De las Relaciones Laborales
- Capitulo I Introduccién
1.1 Valores empresariales
1.2 Historia de la familia
1.3 Tipo de empresa familiar
1.4 Estructura de la empresa familiar
1.5 Ventajas competitivas
1.6 Definiciones
- Capitulo Il Ambito de aplicacién
- Capitulo Il Reclutamiento, Seleccién y Contratacion
- Capitulo IV Clasificacidn Profesional
- Capitulo V Formacidén y Promocidn Profesional
- Capitulo VI Beneficios y Practicas Retributivas
- Capitulo VII Vacaciones
- Titulo Il Reglas de Administracién y Buen Gobierno
- Capitulo VIl Normas de conducta

- Capitulo IX La profesionalizacién de la gestidn
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- Capitulo X Canales de comunicacién
- Capitulo XI Responsabilidad Social Corporativa
- Titulo 11l Organos de gobierno
- Titulo IV Participaciones
- Capitulo XII Transmisién y limitaciones de participaciones
- Titulo V Procedimiento para la resolucién de conflictos y sanciones
- Capitulo XIII Resolucién de conflictos
- Capitulo XIV Régimen sancionador
- Titulo VI Vigencia Y Modificacidn del Protocolo

- Anexo | Cuenta de Pérdidas y Ganancias y Balance de Situacién

6.1 CONSIDERACIONES GENERALES

“Tecnology S.L.” es una sociedad limitada dedicada a la distribucién de aparatos electrénicos de diferentes
marcas, asi como su recogida para la posterior reparacién. Su actividad comenzé en 1985 en manos de
Javier Rodriguez Solano como director de la misma junto a su mujer Maria Murillo Ruiz dada su pasion
hacia la comercializacién y reparaciéon de productos electrénicos. Ambos poseen una titulacion
universitaria en informatica, mas de seis afios de experiencia en el sector electrénico y un nivel B2 en
lengua extranjera inglesa. En ese momento tenian 30 y 27 afios, respectivamente.

Los primeros pasos de esta empresa fueron el alquiler de un local para la comercializacidn y reparacion
de productos electrénicos en Avenida América 23, Zaragoza. En estos momentos la empresa contaba con
diez marcas conocidas del sector electrénico.

Debido a la alta satisfaccion del mercado con la empresa se buscé la ampliacion de la gama de productos
y de los proveedores con la finalidad de satisfacer las expectativas y necesidades del mercado.

Con la finalidad de dar solucion al incremento de clientela en 1990 se incorporé Lucia Murillo Ruiz (29
afios), hermana de Maria Murillo Ruiz, quien posee una titulacién universitaria en ingenieria informatica,
un Grado Superior en Comercio, cinco afios de experiencia en el sector y un nivel C1 en lengua extranjera
inglesa.

En enero de 1991 se produjo la apertura de una nueva tienda localizada en Avenida Almozara 10, Zaragoza
a donde se trasladd Lucia Murillo Ruiz junto a su esposo Pedro Garcia Ramos (31 afios), quien ostenta la
misma titulacidn universitaria que su mujer, un nivel B2 en lengua extranjera inglesa y una experiencia de
seis aflos como programador informatico.

Posteriormente, en 1990 se incorporara Luis Rodriguez Solano (34 afios), quien posee el grado en
ingenieria de tecnologias y servicios de Telecomunicaciones y una experiencia en una empresa pionera
en el sector de nueve afios. En 1992 comenzd a trabajar Raul Murillo Ruiz (30 afios), para solventar las
altas demandas del mercado con una titulacidén universitaria en Telecomunicaciones y cuya experiencia
en el sector tecnoldgico era de 10 afios. Ambos poseen un nivel B2 en lengua extranjera inglesa.
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Recientemente, se han incorporados los hijos de ambos matrimonios, lo cual ha generado la necesidad
de realizar este documento. En 2015 se incorporé Paola Rodriguez Murillo (25 afios) con una experiencia
de cinco afios en el sector y una titulacién universitaria en Ingenieria informadtica. Actualmente, esta
cursando Administracién y Direccidon de Empresas, de forma compatible con su trabajo en la organizacion.
En 2016 se incorporaron Antonio Rodriguez Murillo (24 afios) y Roberto Garcia Murillo (24 afios), quienes
cursaron simultaneamente la carrera de Ingenieria Informatica y poseen una experiencia de tres afios en
el sector de reparaciones tecnoldgicas. Todos los descendientes poseen un Cl en lengua extranjera
inglesa.

Nos encontramos ante una microempresa familiar (menos de 10 trabajadores y un volumen de negocio
anual inferior a dos millones de euros), ya que estd compuesta de nueve colaboradores familiares, sin
haber en la actualidad ningun colaborador externo a la familia y su cifra de negocio es de doscientos mil
trescientos cuatro euros con cuarenta y nueve céntimos en 2016 y ciento ochenta mil un euros en 2015.
Su economia se dividida en participaciones distribuidas entre los familiares (un 50% son de Javier
Rodriguez solano, directo de la empresa, y el otro 50% son de Maria murillo Ruiz). La compafiia tiene
expectativas de expansién a diferentes zonas de la provincia de Zaragoza. En la actualidad cuanta con
proveedores de mds de 25 marcas diferentes, entre los que se encuentran marcas pioneras en el mercado.

6.2 ELABORACION DEL PROTOCOLO FAMILIAR DE TECNOLOGY S.L.
A continuacion se presenta el Protocolo Familiar de la empresa “Tecnology S.L.” realizado a través de una
elaboracion propia ajustandose en todo lo posible a la realidad.

PROTOCOLO FAMILIAR DE TECNOLOGY S.L.
En Zaragoza a 10 de Mayo de 2017
COMPARECEN

Todos en su propio nombre y derecho, reconociéndose capacidad para obligarse de acuerdo con el
contenido del presente documento, y a tal efecto,

EXPONEN

Preambulo
La familia Rodriguez-Murillo elabora el presente Protocolo Familiar para la empresa “Tecnology S.L”,
siendo un instrumento esencial para garantizar la continuidad de la empresa, garantizando los derechos
de todos los miembros de la empresa y de aquellos que se encuentren dentro del campo de aplicacidn de
este.

Estardn afectados por el presente escrito todos los miembros firmantes, quienes posean participaciones
empresariales, asi como los propios colaboradores familiares de la empresa.

Los firmantes de este documento han sido participes de un proceso de meditacion y reflexion con la
finalidad de desarrollar pautas de comportamiento o de actuacién que permitan alcanzar una éptima
evolucidn de la empresa, respetando a los stakeholders.
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El contenido se modificara atendiendo a las situaciones que afecten a la empresa en cada momento, por
voluntad expresa de la familia, y siguiendo el procedimiento previsto en este documento.

Las partes firmantes se comprometen al cumplimiento y el respeto de las diferentes clausulas y pautas de
comportamiento, adoptados por consenso familiar.

Junto al presente Protocolo Familiar se adjunta copia de la memoria de gestién, el organigrama, los
estados contables y de los cdlculos financieros de valoracién de patrimonio, asi como una copia de las
escrituras de capitulaciones o de testamentos.

Titulo | De las Relaciones Laborales
Capitulo | Introduccién

1.1 Valores empresariales
Nuestro compromiso con la empresa se basa en términos de comunicacién abierta, honestidad y
flexibilidad, para adaptarnos a las exigencias del entorno y a las necesidades empresariales.

El conjunto de nuestros valores se divide en tres ramas en las que son fundamentales trabajar, la familia,
la empresa y la sociedad. El trabajo fructifero en estas tres vertientes nos permite alcanzar nuestros
objetivos, mediante desarrollo y crecimiento continuo.

En el ambito de las relaciones familiares buscamos la comunicacién abierta, permanente y en todas las
direcciones ante los posibles problemas o situaciones halladas en el seno de la empresa. Este didlogo ha
de ser respetuoso, logrando una amplia gama de ideas y creatividad para afrontar las diferentes
situaciones. De esta manera, se consigue una sensacion de pertenencia por parte de los miembros de la
empresa y una alta dedicacion a la compaiiia.

Cuando se produzca una nueva incorporacién en la empresa se buscara la transmisién de los valores a los
nuevos empleados, para conseguir un desarrollo de negocio cohesionado, mediante un trabajo en equipo.

Con respeto a los valores empresariales nos caracterizamos por un trato al cliente equivalente al que nos
gusta recibir a nosotros cuando ejercemos la funcién de aquellos. Por ello, transmitimos asertividad y
tolerancia, para alcanzar su fidelizacidn y satisfaccion para con la empresa.

En relacidn a la sociedad somos respetuosos y llevamos a cabo actividades responsables con todos los
stakeholders, colectivos afectados por nuestras actividades, para poder desarrollar nuestra actividad de
la forma mads honesta posible.

En definitiva, nuestra motivacion se basa en el respeto y la responsabilidad hacia todos los colectivos que
se ven implicados por nuestra actividad, fomentando la igualdad de trato entre todos los colectivos.

1.2 Historia de la familia

Javier Rodriguez Solano, quién contrajo matrimonio con Maria Murillo Ruiz, inicié la constitucion de una
empresa familiar junto a su mujer en 1985, como director de esta. Dicha empresa fue creada con el dnimo
de comercializar productos electrdnicos, desde su venta hasta su posterior reparacion, ya que esta
actividad era la pasion de ambos y se dedicaban a ella anteriormente, por separado.

En un primer momento comenzaron la actividad, Unicamente, ambos miembros, pero conforme la
clientela fue aumentando tuvieron que ir incrementando el nimero de componentes de la empresa. Asi
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fue cuando en 1990 se incorporé Lucia Murillo Ruiz, hermana de Maria Murillo Ruiz, como trabajadora
tres dias a la semana para ayudar con el alto flujo de reparaciones habidas. Posee un titulo universitario
de la rama de informatica y una experiencia previa de cinco afios en el mismo sector.

A raiz del incremento constante del flujo de negocio tuvieron que abrir otra tienda en otra zona de
Zaragoza en 1991, por lo que Lucia murillo pasé a trabajar todos los dias en la nueva tienda junto con su
marido, Pedro Garcia Ramos, quien posee un Grado Superior en Comercio y un titulo universitario en la
rama de tecnologia.

En 1990 Maria Murillo Ruiz se quedé embarazada por lo que tuvo que incorporarse Luis Rodriguez Solano,
hermano del presidente de la empresa, para cubrir su puesto y atender al alto crecimiento de trabajo que
habia en esa época. Cuando Maria regresé a su puesto no pudieron prescindir de la colaboracién de Luis
Rodriguez Solano debido a la alta afluencia de clientela.

En 1992 Maria volvid a concebir a otro hijo, pero en este ano se pudieron apafiar entre Luis Rodriguez
Solano y Javier rodriguez Solano. En este mismo afio Lucia dio a luz a su primer y Unico hijo, por lo que en
este momento entré a trabajar Raul Murillo Ruiz, hermano de Maria y Lucia Murillo Ruiz, en la segunda
tienda, en la cual se quedd trabajando como un componente mds de la empresa, ya que poseia una alta
experiencia en este sector.

A lo largo de 2015 y 2016 los hijos de ambos matrimonios, mayores de edad, entraron a formar parte de
la empresa, ya que han desarrollado la misma pasidon que sus progenitores y han cursado las mismas
carreras que aquellos.

1.3 Tipo de empresa familiar

En la actualizada constituimos una empresa familiar cuya dimensidon podria catalogarse como
“microempresa” (menos de 10 trabajadores y un volumen de negocio anual inferior a dos millones de
euros), ya que estd compuesta de nueve colaboradores familiares, sin haber en la actualidad ningin
colaborador externo a la familia y su cifra de negocio es de doscientos mil trescientos cuatro de euros con
cuarenta y nueve céntimos en 2016 y ciento ochenta mil un euros en 2015.

Nuestra empresa se divide en dos tiendas: una situada en Avenida América 23, Zaragoza y el otro local se
encuentra en Avenida Almazara 10, Zaragoza. Sin perjuicio a lo establecido en este parrafo existe una
posible expansion futura, cuya localizacidn seria en C/ Legaz Lacambra 45, Zaragoza.

Nuestro proyecto de futuro se materializa en la apertura de una nueva tienda por aio, si asi lo permiten
las circunstancias del momento, asi como ampliar la gama de productos tecnolégicos ofertados. El
objetivo es satisfacer, en todo momento, las expectativas y necesidades del mercado. Para ello, se
procederd a la incorporacién de terceros colaboradores con la finalidad de disminuir la conflictividad en
el seno de la empresa. En todo caso, siempre se debera mantener la estructura y finalidad del negocio.
Dichos trabajadores deberan cumplir los requisitos de acceso a la empresa.

1.4 Estructura de la empresa familiar
La primera generacion esta formada por Javier Rodriguez Solano (director de la empresa “Tecnology S.L),
Maria Murillo Ruiz, Lucia Murillo Ruiz y Pedro Garcia Ramos.
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La segunda generacion estd compuesta por Paola Rodriguez Murillo y Antonio Rodriguez Murillo (hijos de
Javier Rodriguez Solano y Lucia Murillo Ruiz), Roberto Garcia Murillo (hijo de Lucia Murillo Ruiz y Pedro
Garcia Ramos) y Raul Murillo Ruiz (hermano de Maria Murillo Ruiz y Lucia Murillo Ruiz)

En el momento de la firma del presente Protocolo la empresa “Tecnology S.L.” Unicamente esta
compuesta por miembros de la familia Rodriguez-Murillo, los cuales solo forman parte de dos
generaciones.

Como proyecto de futuro se busca la incorporacién de nuevas generaciones familiares y la presencia de
colaboradores externos, para hacer efectivo el principio de prudencia y garantizar la continuidad y el buen
ejercicio de la empresa.

llustracion 7 Arbol Genealdgico

——

JAVIER
RODRIGUEZ
SOLANO (1955)

—

f A 2 |

r )

MARIA MURILLO LUCIA MURILLO PEDRO GARCIA LUIS RODRIGUEZ RAUL MURILLO
RUIZ (1958) RUIZ (1961) RAMOS (1960) SOLANO (1960) RUIZ (1962)

A al
PAOLA ANTONIO ROBERTO
RODRIGUEZ RODRIGUEZ GARCIA
MURILLO (1992) MURILLO (1995) MURILLO (1995)

Fuente: Elaboracion propia a través de datos ficticios.

1.5 Ventajas competitivas

Esta compafiia se caracteriza por una serie de ventajas competitivas las cuales debe fomentar y
perfeccionar para conseguir el fin ultimo del Protocolo Familiar, garantizar la continuidad de la empresa
respetando en todo momento a los diferentes stakeholders. Para alcanzar dicho objetivo debera
mantener y hacer efectivas las siguientes ventajas competitivas:

1) Confianzay cercania con los clientes.

2) Trato exclusivo y adaptado a los diferentes perfiles habidos de clientela.

3) Gama de productos electrénicos variados que satisfacen las necesidades de todos los publicos.
4) Servicios prestados en un corto plazo de tiempo.
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1.6 Definiciones

Empresa: Unidad de organizacidén dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacién de
servicios con fines lucrativos y cuya accién o tarea que entraia dificultad y cuya ejecucién requiere
decisién y esfuerzo.

Familiar: Perteneciente o relativo a la familia, conjunto de ascendentes, descendentes, colaterales y
afines de un linaje.

Arbol genealégico: Imagen grafica de los parentescos de una familia.
Generacion: Conjunto de personas que descienden de manera sucesiva en linea recta.

Dirigir: Encaminar una situacion, empresa, objeto, o analogo, hacia un fin concreto.

ESTIPULACIONES

Capitulo Il. Ambito de aplicacién del protocolo
Articulo 1 Ambito Subjetivo

Quedan afectados por la aplicacion del presente documento:

e Los firmantes.

e Colaboradores familiares, aquellas personas que presten servicios a la empresa mediante una
relacion laboral, independientemente del tipo de contrato y del tipo de relacion de dependencia.

e Los familiares, por consanguinidad o afinidad, que a pesar de no prestar su trabajo posean
participaciones de la empresa.

Articulo 2 Ambito objetivo

Quedan sujetos al presente protocolo las participaciones, los derechos sobre las participaciones, asi como
los bienes y derechos que constituyen el patrimonio de la empresa.

Capitulo lll Reclutamiento, Seleccién y Contratacién
Articulo 3 Condiciones de acceso a la empresa

I Para que los miembros de la familia puedan optar a incorporarse a la empresa deberan cumplir
las siguientes condiciones, siendo necesario estar debidamente acreditadas y cuya decisidon
debera ser adoptada por el Consejo Familiar:

A. Lostrabajadores deberan poseer el titulo académico relacionado con el puesto de trabajo
y la experiencia que requiera el puesto al que se vayan a incorporar.

B. Los trabajadores deberan poseer una experiencia minima de un afio en un puesto de
similares funciones en otra empresa.

C. Los trabajadores deberdn poseer un nivel B2 de lengua extranjera inglesa, siendo muy
valorable conocimientos en otros idiomas.

D. Los miembros de la familia podran solicitar puestos en la empresa siempre y cuando
existan vacantes, ya que no es recomendable crear puestos ficticios.
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Il. Las nuevas incorporaciones estaran sujetas a un periodo de prueba de dos meses.

Il. El proceso de reclutamiento, seleccién y contratacidn se ejecutara bajo criterios objetivos, sin que
exista ningun tipo de discriminacién entre los potenciales miembros familiares y no familiares.

V. Los miembros de familiares no podran trabajar en la empresa mientras llevan a cabo sus estudios.

V.  Sin perjuicio a lo dispuesto en el precedente apartado, los miembros de las diferentes
generaciones podrdn realizar practicas en la empresa antes de incorporarse definitivamente en
esta pero, en todo caso, las précticas deben versas sobre algunas de las funciones recogidas en
los dos grupos profesionales de la empresa.

VL. Los colaboradores, podrdn acceder a todos los puestos siembre que dispongan las habilidades,
competencias y conocimientos necesarios para desempefiarlos.

Articulo 4 Prudencia

Sin perjuicio a lo mencionado en el precedente articulo, hay que tener en cuenta que un excesivo nimero
de trabajadores familiares dificulta la posibilidad de mejorar el potencial de la empresa, ya que los
recursos humanos habidos en el mercado pierden el atractivo por incorporarse a este tipo de empresas,
generando un ambiente menos competitivo y eficiente.

Articulo 5 Etica

Los miembros de la familia bajo el principio de ética, conjunto de normas y comportamientos esperados
para con la empresay la sociedad, deberan ejercer sus labores en beneficio exclusivo de la empresa y sin
que su desempefio se vea influenciado por sus propios intereses.

Capitulo IV Clasificacion Profesional
Articulo 6 Clasificacion Profesional: Grupos, Niveles Profesionales y Relacion con el puesto de trabajo.

I La clasificacion Profesional tiene por finalidad la agrupacion de los miembros de una empresa
segln sus conocimientos, competencia y aptitudes.
II.  Se establecen los siguientes grupos profesionales:

A. Grupo Profesional 1: Conforman este grupo las personas que tiene la responsabilidad
directa en una o varias areas de la empresa y realizan las actividades que conllevan mas
competencias técnicas. Este grupo debe estar formado por persona con una titulacidn
universitaria de grado superior o equivalente.

B. Grupo Profesional 2: Forman este grupo aquellos trabajadores que desarrollen
actividades técnicas complejas con un alto contenido intelectual y que hayan cursado y
superado estudios universitarios de grado medio o equivalente.

C. Grupo Profesional 3: Aquellos trabajadores que realizan actividades de forma auténoma,
las cuales exigen iniciativa y razonamiento. El nivel de estudios equivalente a la presente
categoria profesional es el titulo de Bachillerato o BUP, complementada con formacion
en el puesto de trabajo.

M. La valoracién y clasificacion de los puestos de trabajo se hara de forma objetiva, asi como la
inclusion de los diferentes colaboradores, sean familiares o no.

V. La presente clasificacién establece las tareas y funciones a realizar en cada Grupo Profesional, asi
como el Salario Base y los correspondientes complementos que corresponden a aquella.
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Capitulo V Formacion y Promocidn Profesional
Articulo 7 Formacion Contintia

Los colaboradores deberan poseer conocimientos actualizados de tecnologia para poder responder a las
necesidades y demandas del mercado en el que operan.

Articulo 8 Promocion Profesional

I Todos los trabajadores de la empresa tendran las mismas condiciones de ascenso, sean familiares
o ho.
Il. Los ascensos se basaran en término de desempefio, méritos y antigiiedad en la empresa.
M. Ante situaciones de conflictividad en los ascensos tendran prioridad los colectivos menos
representados en los cargos superiores, con la finalidad de aplicar el principio de igualdad de trato
y de oportunidades en la empresa.

Capitulo VI Beneficios y Practicas Retributivas
Articulo 9 Beneficios empresariales

Los beneficios empresariales se destinaran a una doble finalidad:

A. Mitad de aquellos iran destinados a una reinversion, con el fin de garantizar la continuidad del
negocio y la busqueda de una posible expansidn.
B. Los restantes se repartiran entre todos los propietarios y colaboradores en igual proporcion.

Articulo 10 Politicas Retributivas

I La retribucidn se basara en criterios de desempefio y en la composicidén del puesto de trabajo que
ejerza cada miembro, con participacién de todos ellos en los beneficios de la empresa.

. La determinaciéon de los honorarios se realizara de forma objetiva, teniendo en cuenta las
retribuciones en puestos andlogos que existen en el mercado laboral, en general, y en el sector,
en particular.

Il Los colaboradores por el hecho de ser familiares no tendran ningun tipo de derecho diferente al
de los demas colaboradores no familiares.

Articulo 11 Estructura salarial

I El pago del salario de los colaboradores de la empresa se efectuara en catorce pagas anulares,
una por cada mes del ano y dos pagas extraordinarias en los meses de junio y diciembre.
Il. La estructura salarial se estructura conforme a las diferentes categorias profesionales existentes:

(c]3{V] o) SALARIO BRUTO (anual)

Grupo Profesional 1 (Director) 28.331,14 €
Grupo Profesional 2 (Reparadores) 21.231,14 €
Grupo Profesional 3 (Dependientes) 14.697,12 €

Ill.  Sin perjuicio de lo establecido en el apartado anterior, los salarios se ajustaran a las necesidades
de la empresa respetando el salario minimo interprofesional y devolviendo posteriormente la
diferencia devengada.
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Capitulo VIl Vacaciones

Articulo 12 Vacaciones

VI.
VIL.

VIII.

Las tiendas permanecerdan abiertas todos los dias del afio, salvo domingos y festivos.

Los periodos de vacaciones corresponderan a un mes natural distribuido en dos quincenas al afio,
a eleccidn del interesado entre las fechas disponibles.

Se comunicara por via e-mail las fechas disponibles para disfrutar las vacaciones, atendiendo a
cuestiones de productividad. Dicha comunicacidn se realizara a principios del mes de enero.

Las vacaciones seran elegidas durante la primera quincena del mes de enero, mediante un correo
al director con la fecha solicitada.

Los miembros de la familia deberdn respetar las vacaciones que le correspondan con arreglo a la
antigliedad que posean en la empresa y en caso de conflictividad en cuanto a esta se tratara de
llegar a un acuerdo consensuado entre las partes. De no llegar a dicho acuerdo tendrd preferencia
el mas mayor y al afo siguiente tendrd prioridad el miembro perjudicado en caso de que
permaneciera el conflicto.

Entre el unoy el diez de febrero se citard a las partes en conflicto con las vacaciones, para resolver.
El quince de febrero se comunicara via e-mail la lista definitiva de vacaciones con las fechas que
no han sido elegidas para poder realizar posibles cambios.

Los trabajadores tendran derecho al ejercicio de los derechos de conciliacién recogidos en el Real
Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre, respetando en todo caso las necesidades
productivas del negocio, previa comunica expresa y por escrito a la direccién de la empresa. Dicha
comunicacion deberd realizarse con una antelacion de un mes, la cual permita planificar el trabajo
durante la ausencia del colaborador solicitantes.

Titulo Il Reglas de Administracion y buen gobierno

Capitulo VIIIl Normas de conducta
Articulo 13 Sigilo Profesional

Los diferentes colectivos incluidos en el ambito de aplicacion del presente documento deberdn respetar
la confidencialidad de los datos, informacién, o anadlogos de la empresa.

Articulo 14 Compatibilidad de trabajos

Los colaboradores de la empresa “Tecnology S.L.” podran desempefiar su trabajo en otras empresas,

siempre y cuando desarrollen labores diferenciadas a las de la empresa familiar, no sean compaiiias

competidoras y no dificulte su ejercicio en esta, ejecutando en todo caso la distribucién y duracién de la

jornada acordara.

Articulo 15 Negocio propio

Los miembros de la empresa “Tecnology S.L.” podran disponer de un negocio propio que no sea
competidor de dicha empresa y siempre que el otro negocio no dificulte la labor del trabajador
en la empresa familiar.

En su denominacion no podran aparecer los apellidos de la familia, para evitar la confusién en la
denominacion de las diferentes empresas.
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Articulo 16 Finalizacion de la relacion laboral

Todos los colaboradores, tanto familiares como terceros, podran cesar la relacién laboral en el plazo
previsto legalmente. En el caso de que posean participaciones se actuara segun lo previsto en el presente
Protocolo.

Capitulo IX La profesionalizacién de la gestidon
Articulo 17 Condiciones para adquirir el cargo de Director

Para adquirir la condicidn de Director/a, el potencial aspirante debera ser elegido por mayoria del capital
social, asi como cumplir los siguientes requisitos:

I Poseer una titulacion universitaria de Administraciéon y Direccién de empresas, econdmica,
empresariales o andlogas.
Il. Poseer una experiencia de cuatro afos en la empresa.
Il Poseer una experiencia de dos afios en un puesto similar.
V. Comunicacion fluida en lengua extranjera inglesa con un nivel igual o superior al B2.
V. Conocer y aplicar los valores de la empresa.
VL. Iniciativa, honestidad, lealtad hacia la empresa y adaptabilidad para afrontar los posibles cambios
en la empresa.

Articulo 18 Programa para la salida de la empresa

La persona que desempefie el cargo de director/a lo podra ejercer hasta que cumpla los 70 afios de edad,
o cuando haya perdido las facultades para cumplir de manera dptima el cargo. En este momento sera
sustituido por la persona elegida por la mayoria de capital social; siempre y cuando cumpla los requisitos
establecidos en el articulo precedente, ddndose prioridad a quienes formen parte de la empresa. Para
ello, el potencial director debera trabajar con el actual director durante dos afios. Estos le permitiran
adquirir las competencias basicas para la presidencia de la empresa familiar.

Articulo 19 Integrantes de la direccién

El ambito de la direccidon esta compuesta por el nimero de miembros necesarios para el volumen de
negocio; siendo un minimo de uno, situacion actual, y un maximo de cinco. Si bien, para realizar grandes
movimientos de dinero se requiere la firma del director que desarrolle el cargo en dicho momento y de
las dos persona a cuya disposicién tengan mayor capital social.

Capitulo X Canales de comunicacién entre la empresa, la familia y la sociedad
Articulo 20 Flujos de informacién

La empresa dispone de canales de comunicacién en ambos direccidn, trabajadores—direccion de la
empresa y viceversa, asi como comunicacion con el resto de la sociedad.

En este ambito existen diferentes canales divulgativos tales como pagina web de la empresa y tablones
de anuncios para los propios colaboradores.

De igual manera los trabajadores tienen a su disposicién el correo electrénico del director
(javierrodriguez@gmail.com), el cual es utilizado de forma permanente, continda y exclusivamente en su
nombre, lo que garantiza la privacidad del contenido de las comunicaciones.
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Capitulo XI Responsabilidad Social Corporativa

Articulo 21 Compromiso con la sociedad

La empresa desarrollard todas sus actividades comprometiéndose con todos los satakeholderes,

garantizando su seguridad y satisfaccion:

VIL.

Medio ambiente: agua, fuentes de energia...
Gobierno-sociedad: estado, opinidon publica...
Comunidad: comunidad local, ONG's...

Colaboradores: empleados contratados y subcontratados, fijos, temporales...
Propiedad: socios, accionistas, alta direccién...
Clientes: consumidor final, clientes potenciales...

Proveedores: de productos, de servicios, directos e indirectos...

Titulo 11l Organos de gobierno

Articulo 22 Defensa de intereses familiares

Para garantizar la permanencia y desarrollo de la empresa existen una serie de érganos: Junta de
familia, Consejo de Familia y el Comité de Protocolo.

a.

Junta de Familia: Organo que une a todos los propietarios, sin excepcion. En esta junta se
adoptan las decisiones estratégicas de todo aquello que afecte al patrimonio empresarial
(fusiones, aumento de capital social y modificacion de estatuto), fomentando las
relaciones entre los miembros, en funcién del nimero de participaciones. La Junta sera
convocada por el Director de la empresa, cuando alguna de circunstancia asi lo requiera.
Consejo de Familia: Organo de caracter decisorio. Estd formado por un representante
cada una de las ramas familiares. Sus principales funciones son: resolver aquellos
problemas que se produzcan entre la familia y la empresa, dirigir y organizar la sucesion
en la empresa, defender los derechos de aquellos miembros de la familia que no trabajen
en la empresay disefiar, revisar y actualizar el Protocolo Familiar, a propuesta del Comité
de Seguimiento del mismo o propuesta expresa de la familia. El consejo familiar se reunira
cuatro veces al afio y serd presidido por el director/a, salvo fallecimiento o renuncia de
aquel.

Comité de seguimiento del Protocolo: Este Comité sirve para solventar los problemas de
interpretaciéon del Protocolo Familiar. Esta formado por dos miembros del Comité
Familiar, elegidos por mayoria. Se reuniran cuando las circunstancias del negocio lo
requieran.

La mayoria exigible sera dos tercios de los miembros.

Acuerdo unanime sera entendido como el acuerdo favorable de todos los miembros.

Titulo IV Participaciones

Capitulo XII Transmisién y limitaciones de las participaciones
Articulo 23 Derechos

Los socios tendran derechos correspondientes a las participaciones, tales como participacion en las
reuniones de la Junta Familiar y del Consejo Familiar y el derecho a la informacién.
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Articulo 24 Limitaciones

Las participaciones solo pueden ser propiedad de los miembros de la familia, no pudiéndose transmitir a
terceros, salvo acuerdo unanime de la Junta Familiar como respuesta a las necesidades que afecten a la
empresa.

Articulo 25 Transmisiones

I Solo se podra realizar la transmisidn de participaciones por “mortis causa”, jubilacion, pérdida de
facultades o por aprobacion de la mayoria del Junta Familiar. Su cesién debera manifestarse por
escrito a la Junta Familiar haciendo constar el nimero y caracteristicas de las participaciones que
se pretenden transmitir, la identidad del adquirente y demas condiciones. Esta transferencia
quedard sometida a la aceptacién o revocacion de la Junta. Para la cesion de las participaciones
se tienen que cumplir una serie de reglas, siendo necesaria la mayoria de la Junta Familiar:

a. Los principales beneficiarios seran las personas que compongan la rama familiar del
miembro que realice la concesién, salvo que dicha rama se niegue a adquirirla.

b. En caso de la negativa prevista en el apartado anterior optaran a las participaciones las
demas ramas familiares.

c. Cuando se produzca conflictividad entre diferentes ramas, por causa de las
participaciones, se repartiran en igual cuantia entre aquellas.

Il. El precio de las participaciones, la forma de pago y demds condiciones de la transmisidn seran la
establecida por mayoria de la Junta Familiar.

Titulo V. Procedimiento para la resolucién de conflictos y sanciones

Capitulo XIIl Resolucién de conflictos
Articulo 26 Discrepancias

Si como consecuencia del presente Protocolo surgiera algun tipo de discrepancia entre las partes afectas
por su aplicacidn se trataria de resolver poniendo todo el interés y el esfuerzo de las partes para su
solucidn, mediante un dialogo, analisis y busqueda de soluciones, de forma interna, cuya resolucion sera
llevada a cabo por el Consejo Familiar.

En el caso de que no se llegara a dicha solucidn se trataria de resolver mediante un mediador externo
acreditado y ajeno a la empresa, elegido por el Consejo Familiar. Su presencia busca el didlogo y la
resolucidn del conflicto, sin que aquel pueda aportar la solucién. Este paso trata de evitar la via judicial.

Capitulo XIV Régimen sancionador
Articulo 27 Sanciones

En caso de incumplimiento de las disposiciones establecidas en el presente protocolo se establecen las
siguientes sanciones:

I.  Sanciones morales: Este tipo de sanciones conlleva no asistir a los festejos de la empresa por
tiempo proporcional a la gravedad de la situacion.

Il. Sanciones pecuniarias: Corresponden con sanciones dinerarias que las establecera el Consejo
Familiar segun la gravedad del hecho. Este tipo de sanciones corresponde con la suspension de
empleo y sueldo entre dos dias y seis meses.

a. Faltas leves: Constituye suspension de empleo y sueldo de uno a dos dias.
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b. Faltas graves: Conforman una suspension de empleo y sueldo de como maximo veinte
dias.
c. Faltas muy graves: Consisten en una suspensiéon de empleo y sueldo de como maximo
seis meses.
Ill.  Sanciones societarias: El incumplimiento impedird acudir a una o varias de las reuniones de los
accionistas, dependiendo de la gravedad.

Titulo VI Vigencia y Modificacion del Protocolo
Articulo 28 Aprobacion del Protocolo Familiar

El Protocolo Familiar deberd ser aprobado por mayoria del Consejo Familiar.
Articulo 29 Publicidad

El presente Protocolo se remitird por correo a todos los afectados por el mismo, se dispondra de una copia
en cada establecimiento de la empresa, asi como se comunicara en la Web oficial de la empresa la
existencia de un Protocolo familiar.

Articulo 30 Adhesion

Las nuevas generaciones estaran afectadas por el ambito de aplicacidon del convenio cuando cumplan
dieciocho afios y sean colaboradores y propietarios.

Articulo 31 Vigencia

I.  Lavigencia del presente Protocolo sera ilimitada en el tiempo, con las respectivas modificaciones
necesarias para que se produzca su correcto ajuste en cada momento.

Il.  Sin perjuicio de lo establecido en el precedente apartado, el Protocolo Familiar sera revisado
anualmente.

Articulo 32 Interpretacion

Cuando por diversas circunstancias se produzca un conflicto de interpretacion serd resuelto por el Comité
de Seguimiento en el plazo de 15 dias habiles.

Articulo 32 Procedimiento de modificacién
En casa de modificacién de alguna norma del presente documento deberd convocarse un Consejo Familiar
y ser aprobada por unanimidad de los miembros, a propuesta del Comité de Seguimiento del Protocolo.
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Previa lectura y ratificacion se firma el presente en diez ejemplares en la Ciudad de Zaragoza, a 10 de

mayo de 2017.

Javier Rodriguez Solano

Lucia Murillo Ruiz

Luis Rodriguez Solano

Paola rodriguez Murillo

FIRMAN TODAS LAS PARTES

Roberto Garcia Murillo

——
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Anexo | Cuenta de Pérdidas y Ganancias y Balance de Situacion 2016

En el Anexo | se presenta la informacion correspondiente a la Cuenta de Pérdidas y Ganancias y al Balance
de Situacidn de la empresa “Tecnology S.L.” en el afio 2016.

Cuenta de Pérdidas y Ganancias 2016

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS ANO 2016 (anual)

1. Importe neto de la cifra de negocio 343.348,10 €
2. Variacion de existencias de productos
. L 00,00 €
terminados y en curso de fabricacion
3. Trabajo realizado por la empresa para su 00,00 €
activo
4. Aprovisionamientos -110.057.15 €
5. Otros ingresos de explotacion 00,00 €
6. Gastos de personal -172.044,18 €
7. Otros gastos de explotacion -30.489,48 €
8. Amortizacion del inmovilizado -2.500,00 €
9. Imputacién de subvenciones de
. - . . 00,00 €
inmovilizado no financiero y otras
10. Excesos de provisiones 00,00 €
11. Deterioroy res.ultad(? !oor enajenacion 00,00 €
del inmovilizado
A. RESULTADO DE LA EXPLOTACION 28.257,29 €
12. Ingresos financieros 1.100.48 €
13. Gastos financieros -200,00 €
14. Var.laaon de valor.razor.lable en 00,00 €
instrumentos financieros
15. Diferencias de cambio 00,00 €
16. Deterioro y resultado por enajenacion
. . . 00,00 €
de instrumentos financieros
B. RESULTADO FINACIERO 900,48 €
C. RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 29.157,77 €
17. Impuestos sobre el beneficio (15%) -4.373.66 €
D. RESULTADO DEL EJERCICIO 24.784,11 €

Fuente: Elaboracion propia a través de datos ficticios.
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Balance de situacion 2016

Fuente: Elaboracion propia a través de datos ficticios.

NETO Y PASIVO

ACTIVO PATRIMONIO NETO Y PASIVO ‘
ACTIVO NO CORRIENTE 146.730,89 € PATRIMONIO NETO 174.784,11 €
INMOVILIZADO Capital social/Fondo
INTANGIBLE 125.600,02 € social/Capital 150.000,00 €
.Apllcac[o‘nes 125.600,02 € Resultados del ejercicio 24.784,11 €
informaticas
INMOVILIZADO
MATERIAL 21.130,87 € PASIVO CORRIENTE 25.520,38 €
Magquinaria 1.000,00 € Proveedores 11.150,35 €
Utillaje 500,00 € Remuneraciones 900,00 €
pendientes de pago
Equosj para el 5 6.304,55 € Hacienda publica, 8.034,02 €
proceso de informacién acreedores
Organismos de la
Mobiliario 801,32 € seguridad social/ 5.436.01 €
acreedores
Elementos de 12.525,00 €
transporte
ACTIVO CORRIENTE 53.573,06 €
EXISTENCIAS 10.500.88 €
Mercaderias 10.350,58 €
Material oficina 150,30 €
DEUDORES 12.671,94 €
Clientes 3.280,45 €
Hacienda publica, 9.391,49 €
deudora
TESORERIA 30.400,78 €
Caja 300,78 €
Banco 30.100,00 €
TOTAL ACTIVO 200.304,49 € TOTAL PATRIMONIO 200.304,49 €

Sefialar que otra informacidn que se suele incluir en los Protocolos Familiares es la copia de la memoria
de gestion, el organigrama, los estados contables y de los calculos financieros de valoracidon de

patrimonio, asi como una copia de las escrituras de capitulaciones o de testamentos. Si bien, no se han
afiadido en el presente anexo, si se quiere dejar constancia de su posibilidad de inclusién en el mismo.

——
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7. DATOS DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Como colofén al Protocolo Familiar de la empresa “Tecnology S.L.” plasmado previamente cabe precisar
gue todas las normas y pautas de conducta adoptadas tratan de ajustarse de la manera mas fiel posible a
la realidad. Esto se materializa en el hecho de que a pesar de ser un establecimiento de venta al publico
opera en el sector tecnoldgico en el cual se requieren altos conocimientos y experiencia en el ambito de
la informdtica para conocer el contenido de las diferentes partes de los productos, como para su posterior
reparacion; asi como un nivel adecuado de legua extranjera inglesa para manejar todo tipo programas
dedicados a la programacion y reparacién de dispositivos. Aqui, yace el hecho de requerir una formacion
continua para adaptarse a las exigencias del mercado.

La compaiiia se basa en la cooperacidn y ayuda entre todos los componentes, lo cual determina la decision
de repartir los beneficios entre todos los miembros de la empresa, ya que las cosas se consiguen gracias
a un consenso y trabajo colectivo. Esta regla impide los tratos beneficiosos a los colaboradores familiares.
Todos los miembros serdn tratados en igualdad de condiciones y cuyo desempeiio sera valorado de igual
manera.

Al ser un negocio familiar en el que los miembros son fundamentales para la empresa y esta para los
familiares se ha establecido la sujecidén de los salarios de los familiares a las circunstancias que engloban
a la empresa, respetando en todo momento el Salario Minimo Interpersonal, para garantizar la
supervivencia de la misma. Atendiendo a la alta implicacidn de los familiares en la organizacion se llegd a
la decision de que por el momento las participaciones se encuentren Unicamente en manos de los
familiares, para alcanzar un mayor control de estas.

Al constituir un negocio que requiere la utilizacién de diferentes programas y formulas informaticas para
la reparacién de los diferentes dispositivos se exige el sigilo profesional para mantener la ventaja
competitiva lograda gracias a estos mecanismos mencionados.

Los colaboradores familiares tendran en todo momento libertad para abandonar el negocio, al igual que
para participar en él. Este hecho se debe a que buscamos personal motivado para que desempefie de la
manera mas 6ptima posible su puesto de trabajo. Si alguien no se encuentra a gusto o ha perdido la
pasion, tendra total libertar para cesar su relacion laboral con el necesario preaviso establecido en la
legislacién laboral vigente. Del mismo modo, los colaboradores tendran derecho a emprender un nuevo
negocio compatible con este, siempre y cuando, no se encuentren en la mima rama de negocio y no utilice
la misma denominacién, para evitar confusiones.

Con respecto al proceso de sucesién, uno de las aspectos mas importantes para la permanencia de la
empresa, es fundamental que el potencial sucesor/a conozca los valores y formas de actuacién de la
empresa para poder conservar los aspectos tan respetados y seguidos por los miembros de la familia. De
ahi, que sea necesario trabajar en la empresa cuatro afios previos a la adquisicidon de la condicién de
director/a.

Finalmente, en cuento al régimen sancionador, es fundamental distinguir diferentes tipos de sanciones
basadas en el tipo de incumplimiento, ya que no es lo mismo un incumplimiento en el tipo de negocio
complementario que en el retraso de comunicacién del periodo de vacaciones.

En definitiva, todos los preceptos del Protocolo Familiar mostrado se basan en hechos aplicables a
empresa “Tecnology S.L.”
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7. CONCLUSIONES
Las empresas familiares son un pilar clave de la economia espanola, representando un 89% del conjunto
de empresas habidas en nuestro pais. Este tipo de empresas se caracterizan por una triple vertiente:
empresa-familia-propiedad. Si dicha vertiente no es tenida en cuenta por los directores/as y familiares de
la empresa puede llevar a errores de ejecucién en la compania, imposibilitando su permanencia en el
tiempo.

Al igual que el resto de las empresas, cada una de ellas tiene sus caracteristicas propias, por lo que habrd
gue atender a su tipologia para poder descubrir las caracteristicas que le rodean. Especialmente para
desarrollar el Protocolo familiar, el cual incorpora una serie de pactos y normas de conductas establecidas
por consenso entre las partes, para regular la dptima evolucién de este tipo de empresas, asi como el
desarrollo 6ptimo de su actividad.

En la actualidad existe un alto desconocimiento en el ambito de las empresas familiares sobre la utilidad
e importancia del Protocolo Familiar. De este hecho, nacié el interés por investigar la materia y desarrollar
un modelo de Protocolo que muestre la relevancia de regular por parte de este tipo de empresa todos los
ambitos que pueden generar conflictividad interna, la cual acaba trasladandose al ambito externo y
afectando a todos los stakeholders. Dicho Protocolo tiene la finalidad de preservar los intereses de la
empresa por encima de los de los miembros, evitando cualquier tipo de desviacion.

La comunicacion, el didlogo y el consenso entre las partes tienen que ser hdbitos de las empresas
familiares para la implicacidon y aceptacién por parte de todos los miembros de lo estipulado en el
Protocolo.

En definitiva, para alcanzar el fin Gltimo de cualquier empresa (crecer en todos los ambitos) se debera
regular internamente, atendiendo a los valores e intereses de los miembros de cada empresa familiar,
mediante un Protocolo Familiar. Este permitira eliminar cualquier tipo de conflictividad entre empresa,
familia y propiedad, habida en este tipo de compafiia, asi como saber cudles son los derechos vy
obligaciones de cada miembro de la familia.

Con este trabajo he aprendido la relevancia que tienen este tipo de empresas para la sociedad espafiola,
asi como la importancia del correcto desarrollo de un Protocolo Familiar que permita superar las
diferentes dificultades de este tipo de empresas, principalmente el proceso de sucesion, para permitir su
supervivencia tras las sucesivas generaciones venideras. Si bien, dicho documento tendrd que tener en
cuenta diferentes aspectos, que permitan su correcta elaboracion: caracteristicas de la empresa, sector
en el que opera, valores de la organizacién, nimero de colaboradores familiares y no familiares, tamafio
de la empresa, entre otros.

Dicho Protocolo debe permanecer siempre actualizado, adaptandose a los cambios y circunstancias de la
empresa y de la sociedad que le rodea. Del mismo modo, debe ser conocido y estar en disposicion de
todos los miembros incluidos en el dmbito de aplicacion de dicho escrito.

Gracias a mi interés y tiempo dedicado a este proyecto he podido averiguar gran cantidad de aspectos
relevantes en esta materia, desconocidos hasta el momento. A pesar de los escasos modelos de
Protocolos Familiares que tenia a mi disposicién considero que he logrado comprender su contenido y
relevancia, para posteriormente plasmarlo en el Protocolo Familiar que he realizado. Este me ha hecho
plantearme cosas que nunca las hubiera pensado y una vez terminado considero que son imprescindibles
para su desarrollo.
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