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RESUMEN:

Las empresas familiares suponen aproximadamente el 60% de las empresas europeas y
crean alrededor de la mitad de los puestos de trabajo, lo que refleja que son de vital
importancia en la economia mundial y este peso aun es mas destacado dependiendo de la

zona geogréfica, por ello se decide analizarlas en este trabajo.

Las empresas familiares tienen una serie de particularidades que las caracterizan y
diferencian del resto de empresas, por ello, en el presente trabajo se analizara lo que es
una empresa familiar, sus principales diferencias con respecto a las no familiares,
destacando sus ventajas e inconvenientes caracteristicos y se profundizara en la sucesion,
ya que el 70% de estas empresas no sobreviven a la primera sucesion y el 87% a la
segunda y se tratara el Protocolo Familiar, como solucidn a los problemas caracteristicos
de las empresas familiares, analizando los principales desarrollos de los expertos sobre la

materia.
ABSTRACT

Family businesses account for approximately 60% of European companies and create
around half of the jobs, which reflects that they are of vital importance in the world
economy and this weight is even more important depending on the geographical area, it
is decided to analyze them in this work.

Family businesses have a series of characteristics that characterize them and differentiate
them from the rest of the companies. Therefore, in this work we will analyze what a
family business is, its main differences with respect to non-family businesses,
highlighting its characteristic advantages and disadvantages. and deepen the succession,
since 70% of these companies do not survive the first succession and 87% to the second
and treat the Family Protocol as a solution to the problems characteristic of family

businesses, analyzing the main developments of the experts on the subject.
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1. INTRODUCCION.

Antes de que yo naciera, mi abuelo fundé una empresa junto a su hijo, mi tio, en la que
entraron a formar parte mis padres y posteriormente mi primo mayor, por consiguiente,
mi vida familiar siempre se ha desarrollado en un ecosistema de familia-empresa como
el que se crean en la mayoria de las empresas familiares. Por ello siempre he sido
consciente de las particularidades que aparecen en las empresas familiares, de sus ventajas
y de sus inconvenientes. Ademas, la universidad de Zaragoza me presento la posibilidad
de realizar la Catedra de Gestion de Empresa Familiar, o que me parecié muy interesante
de cara a una futura incorporacion a la empresa de mi familia e incrementd ain mas mi

interés sobre el campo de las empresas familiares.

Las empresas familiares tienen una gran importancia en la economia espafiola. Segun las
estimaciones del Instituto de la Empresa Familiar, 1,1 millones de empresas espafiolas
son familiares, lo que representa un 89% del total de empresas. Este tipo de empresas
también es la mayor fuente de empleo ya que crean el 67% del empleo privado y aportan
el 57,1% del PIB del sector privado. Todos estos datos muestran la gran importancia que
este tipo de empresas tienen en Espafia, pero también tienen un gran peso tanto en Europa
como en todo el mundo, mas del 60 % de las empresas europeas son familiares y crean
entre el 40% y el 60% de los puestos de trabajo y en Estados Unidos, el 80% de las
empresas son familiares creando el 50% de los puestos de trabajo del pais.

Este tipo de empresas tiene una serie de particularidades que las diferencian de las
empresas no familiares. La principal caracteristica que las particulariza es la dualidad que
existe entre la familia y la empresa, donde surgen intereses enfrentados entre 1o mejor
para la empresa y lo mejor para la familia. Es destacable también que las empresas
familiares buscan el crecimiento y el alargamiento de la vida de la empresa frente a la
rentabilidad inmediata de las no familiares. Es ahi donde surge uno de los puntos mas
importantes y caracteristicos de este tipo de empresas y en el que profundizard este
trabajo: La sucesion en las empresas familiares. Se estima que Unicamente el 30% de las
empresas familiares sobreviven a la primera sucesion y Unicamente el 13% sobreviven al
transito a la tercera generacion, por lo tanto, es importantisimo planificar y trabajar en la

sucesion en las empresas familiares para lograr su supervivencia a largo plazo.



El objetivo principal de este trabajo de investigacion, es destacar las caracteristicas
particulares de las empresas familiares, recopilando y analizando las teorias de los
principales expertos sobre la materia, destacando las ventajas y desventajas de este tipo
de empresas y aportando las principales soluciones y recomendaciones que se dan para

su buen funcionamiento.

Este trabajo consta de cuatro capitulos. El primero trata de definir correctamente la
diferencia entre empresas familiares y no familiares, ya que hay gran variedad de autores
con diferentes definiciones al respecto. En el segundo, se expondran las principales
ventajas y desventajas de este tipo de empresas por el hecho de ser familiares frente a las
empresas no familiares. Se dividira en dos apartados; el primero basado en las ventajas y
el segundo en desventajas o fuentes de problemas de este tipo de empresas y las
soluciones que los expertos aconsejan para solventar estas dificultades. Posteriormente,
se profundizara en la sucesion, con un capitulo aparte dada su importancia, y la gran
dificultad que conlleva para las empresas familiares sobrevivir a ella. Finalmente, en el
ultimo capitulo, se tratara el protocolo familiar, que para los expertos es la solucion clave
para sobrevivir a los problemas que sufren este tipo de empresas, anticipandose a ellos y

determinando la solucion correcta para los conflictos.

2. DEFINICION DE EMPRESA FAMILIAR.

Existe una gran variedad de definiciones sobre lo que es una empresa familiar entre los
diversos autores. ComUnmente, se equipara a las Pymes con este tipo de empresas, pero
esto no es correcto, ya que existen incluso algunas empresas que cotizan en bolsa y que

tienen una gestion propia de la Empresa Familiar.

Las empresas familiares tienen grandes diferencias entre si en tamafio, posicion en el
mercado, estructura organizativa, nivel de desarrollo y el ndmero de relevos
generacionales que han sufrido, pero tienen una serie de particularidades en comun que

determinan a una empresa como familiar.

Existe una gran literatura acerca de la definicion de una empresa familiar con distintos
enfoques y en ocasiones con pocos puntos en comun, Donnely® define que una empresa

se considera un negocio familiar, cuando ha estado estrechamente identificada con al

! Donnely, 1964.



menos dos generaciones de una familia, y cuando este vinculo ha tenido una influencia
mutua sobre la politica de la empresa y sobre los intereses y objetivos de la familia. Otros
autores espafioles como Gallo? definen a una empresa como familiar, si la participacion
de la familia en la propiedad y gestion de la misma es muy intensa y continuada. Tagiuri
y Davis®, por su parte, explican que en la empresa familiar deben diferenciarse la
propiedad y la direccion. Su modelo define la empresa familiar como un conjunto de
subsistemas independientes pero sobrepuestos: empresa, familia y propiedad. Existen
infinidad de definiciones sobre las empresas familiares, a partir del analisis realizado por
Cabrera® sobre las diferentes definiciones y las dimensiones que ha recibido este concepto
(Anexo 1), determina que los principales autores fundamentan la definicion en tres
dimensiones caracteristicas en comun: la propiedad y direccion de los miembros de una
familia, la implicacién familiar y la transferencia generacional. A través de su analisis
define a la empresa familiar como: “Aquella cuya propiedad estda en manos de los
miembros de una familia que tiene la intencion de que las relaciones intraorganizativas
de propiedad y control directivo estén basadas en lazos familiares y en donde se ha
producido, se esta produciendo o se prevé que se va a producir en el futuro una

transferencia de la empresa a un miembro de la siguiente generacion de esa familia”.

En la actualidad, con el fin de estandarizar una definicion y lograr asi clasificar una
empresa como familiar o no, el Instituto de la Empresa Familiar determina cuatro

condiciones que deben de cumplir las empresas para recibir esta denominacion:

1. La mayoria de los derechos de voto son propiedad de la familia que fundé o adquirid

el capital social de la empresa.
2. La mayoria de los votos pueden pertenecer a la familia de manera directa o indirecta.

3. Al menos una persona de la familia o un representante de ella participa en la gestion o

gobierno de la compafiia.

4. En las empresas cotizadas se les denomina familiares, si la familia que fundé o adquirio
el capital social de la empresa posee el 25% de los derechos de voto y puede ejercer

influencia significativa en decisiones de gobierno corporativo.

2 Gallo, 1998.
3 Tagiuri y Davis, 1996.
4 Cabrera, 1998.



3. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA EMPRESA FAMILIAR.
3. 1. VENTAJAS.

- Mayor compromiso, fidelidad, lealtad y cohesién.

Los fundadores de una empresa familiar tienen mas compromiso con la empresa que en
las no familiares. La empresa es el suefio del fundador y se preocupa por ella como si
fuera un hijo®. Todos los miembros de la familia que colaboran en el éxito de la empresa
se sienten identificados e importantes en ella, por lo que se crea un importante sentimiento
de compromiso, fidelidad, lealtad y cohesién. Tienen un sentimiento de responsabilidad
mayor y estan dispuestos a esforzarse mas y a dedicar mas tiempo a la empresa®. Es
importante para las empresas familiares saber contagiar este sentimiento al resto de

trabajadores de la empresa haciéndoles sentir también parte de la misma.

- Rapidez vy agilidad en la toma de decisiones (estructura personalizada).

En las empresas familiares la toma de decisiones suele estar centrada en un miembro de
la familia o en un grupo reducido de familiares, por lo que antes de que un trabajador
tome una decision importante Unicamente debe consultar con una persona. Sin embargo,
en las empresas no familiares estan organizadas en diferentes niveles y para tomar una
decision, deben dar el consentimiento distintos organismos de la empresa lo que alarga el

proceso de toma de decisiones.

- Cultura estable.

Las empresas familiares presentan estabilidad en su cultura, ya que es el resultado de los
valores y normas del fundador que ha ido inculcando de manera que éstas se manifiesten
uniformemente en los miembros de la familia’. La cultura estable de este tipo de empresas
provoca que sus estructuras sean soOlidas y fiables. En estas empresas existe un
sentimiento de orgullo vinculado a la confiabilidad y no sé6lo de los fundadores, sino que
hasta los trabajadores ajenos a la familia también demuestran orgullo por estar en una
empresa familiar y se sienten comprometidos con la familia. Este orgullo es muy

beneficioso para el marketing de la empresa®.

5> Cole y Johnson, 2007.
6 Chirico, 2008.

7 Hall y Nordqvist, 2008.
8 Leach, 2002.



- Planificacion a largo plazo.

Algo que comparte la direccion de las empresas familiares es la intencion de crear una
empresa con futuro, para crear un legado para sus descendientes y que se transmita de
generacion en generacion. Por ello, las politicas de la empresa estan enfocadas al largo
plazo en lugar de buscar la mayor rentabilidad inmediata posible®, por lo que las empresas
minimizan los riesgos asumidos. Este tipo de politicas les hace estar mas preparadas ante

imprevistos y cambios repentinos en el mercado.

El hecho de buscar la posteridad de la empresa y que sea un buen legado para los
sucesores, provoca que se busque conseguir buena reputacion y una buena imagen y para

ello es necesario ofrecer una buena calidad de servicio-producto.

- Conocimiento profundo del negocio e industria y comunicacion.

Las empresas familiares tienen un know-how o saber hacer particular, estos
conocimientos son protegidos dentro de la familia para evitar que sean imitados. Dada la
confianza y la comunicacion que existe entre los miembros de la familia, este know-how
es transmitido entre sus miembros garantizando asi el futuro de la empresa. Los
descendientes del fundador reciben este saber hacer desde nifios a través de la forma que
este tiene de actuar y los conocimientos que les trasmite, asi como consejos de su propia
experiencia, de esta manera, de forma casi involuntaria, tienen automatizado el saber
hacer de la empresa desde antes de entrar a formar parte de ella, lo que puede facilitar su

incorporacion e incluso ayudar a la longevidad de la misma°.

- Compromiso social con la empresa en épocas de crisis.

Si el trabajo lo requiere, los familiares emplearan mas tiempo en el trabajo sin pedir nada
a cambio. Esta flexibilidad también esta presente en la remuneracion; muchas de las
empresas familiares no tienen un salario fijado para los familiares y este va variando en
funcidn de las necesidades tanto empresariales como individuales de la persona. Algunas
empresas incluso reinvierten casi la totalidad de los beneficios y no reparten dividendos.
Esto conlleva una ventaja competitiva al dotar a la empresa de una gran capacidad de

adaptacion a las circunstancias cambiantes del entorno*®.

% Kellermans, Eddleston, Barnett, Pearson, 2008.
10 Barroso, Sanguino, Bafiegil, 2013.
11 Leach, 2002.



- Solapamiento entre propietario y gerente.

La coincidencia entre la propiedad y gerencia dada en las empresas familiares conlleva
costes administrativos mas bajos provocados por los menores costes en supervision,
sistemas y controles financieros y remuneracion®?. Esta alineacion de intereses puede ser
una fuente de ventaja competitiva ya que la politica estara enfocada al largo plazo en

ambos campos.

3. 2. INCONVENIENTES.

- Acceso a la empresa familiar.

En las empresas familiares surge una gran problemaética con el acceso de familiares a la
empresa, desigualdades salariales, preferencia de un familiar a un ajeno méas capacitado,
mayor flexibilidad tanto en horarios como en esfuerzo, etc. Son algunos de los ejemplos
que se dan en multitud de empresas familiares y que provocan un riesgo para la

supervivencia de estas empresas.

Es fundamental, que la incorporacion de un miembro de la familia en la empresa se lleve
a cabo con ciertos criterios. La empresa debe tener la necesidad real de un trabajador con
las cualidades del familiar que se incorpora, que sea un puesto acorde a la preparacion y
experiencia que presenta y se ajuste a lo que la persona necesita para ver cumplidas sus
aspiraciones. De no ser asi, surgiran conflictos a largo plazo, o por parte de la empresa ya
que el familiar es incapaz de realizar correctamente su funcién y perjudicara a la empresa
o por parte del trabajador, que no vera cumplidas sus expectativas y estara descontento lo
que conllevara tanto problemas empresariales como familiares. Multitud de expertos
recomiendan que los miembros de la familia que se incorporen a la empresa tengan una
experiencia previa en empresas ajenas en un puesto similar antes de incorporarse. La
incorporacion de un miembro de la familia en un puesto para el que no esta capacitado,
no tiene experiencia previa o no se ajuste a las necesidades personales del familiar, sera

perjudicial para ambos.

En ocasiones las empresas familiares se encuentran una oferta limitada de talento y
habilidades dentro del seno familiar. Los cambios en el entorno y la necesidad de

profesionales con grandes capacidades, sumado a dicha ausencia de capacidades en la

12 poza, 2005.



familia desencadena en la busqueda de ese talento fuera de la familia. Segun los expertos,
las empresas familiares no deben tener miedo a acudir al mercado laboral en busqueda de
personal capacitado. Es comin que se encuentren con el problema de que los
profesionales externos, tienen dudas para aceptar un puesto de trabajo en una empresa
familiar, por las pocas posibilidades de promocién y que dificilmente tendran la misma
categoria o0 voz que un familiar propietario. Por ello, es fundamental tener un modelo
familiar personalizado donde se regulen las condiciones de acceso y que, aunque se
valoren las capacidades familiares como descendientes que demuestren aptitudes, se
valore también a personas ajenas a la familia que pueden hacer carrera. Los expertos
recomiendan tener una clara regulacién del acceso para que no surjan conflictos. Es
importante tener una buena definicion de los puestos para evitar problemas de dualidad
empleado-socio-familia. La retribucidn también es aconsejable que esté regulada, si debe
ser adecuada al mercado o no y las condiciones para aceptar a un miembro familiar en la

empresa, como formacion y experiencia previa.

- Solapamiento institucional.

Los problemas derivados del solapamiento institucional de las empresas familiares surgen
por la aparicion de intereses opuestos entre los tres sistemas que confluyen en las
empresas familiares. EI modelo desarrollado por John Davis y Renato Tagiuri'?, explica
cémo se sobreponen los sistemas de la familia, la empresa y la propiedad en las empresas
familiares, surgiendo de la interaccion siete sub-conjuntos con distintas motivaciones e

intereses.

2

Propiedad

k *4~..f7~;;, o

Familia E“mpresa
-y
1 /3

Figura 3.2.1. Modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri. Fuente: Elavoracion propia

13 Tagiuri y Davis, 1996.
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El modelo distingue entre la familia, formada por todos los miembros del grupo familiar.
La empresa, basada en el conjunto de individuos que trabajan dentro de ella y que reciben
un beneficio econdmico directo producto de su trabajo y la propiedad, que engloba a los
duefios de las acciones de la empresa. Todos los individuos relacionados con la empresa
se sitlan en alguno de los siete sub-conjuntos resultantes de la interaccion de los tres
circulos. Cada subconjunto presenta sus propios intereses y como es frecuente no estan
orientados en la misma direccion, creandose asi tensiones que perjudicaran a la empresa

y a la relacién familiar.
Los siete subconjuntos y sus diferentes intereses segin Gersick'* y Dodero®®, son:
1) Miembros de la familia: Intereses Gnicamente econémicos.

2) Miembros propietarios: Buscan retorno de la inversion, dividendos, liquidez,

posibilidad de venta.

3) Miembros empleados: Interesados por lograr seguridad laboral y compromiso con la

cultura de la familia propietaria.

4) Miembros propietarios y familiares: Se esfuerzan por ejercer el poder, buscan la

seguridad laboral y la obtencion de dividendos.

5) Miembros empleados y propietarios: Necesitan seguridad laboral y econdmica,

interesados por mayor responsabilidad y autonomia.

6) Miembros familiares y empleados: Buscan intereses econémicos, seguridad laboral y

reconocimiento.

7) Miembros familiares, empleados y propietarios: Interés en conseguir un equilibrio y

mediar entre los tres circulos. Buscan lo mejor para la familia y la empresa.

Inicialmente las empresas familiares se benefician de este solapamiento ya que provoca
agilidad en la toma de decisiones y fomenta la implicacion de los miembros de la familia.
Pero con el tiempo, van surgiendo conflictos ya que el propietario trabaja con familiares
y a la vez ejerce roles en el ambito familiar. Es al mismo tiempo, padre, gerente y director
y el traspaso de la democracia familiar a la empresa puede dificultar la formacién de
lineas de autoridad jerarquica para gestionar correctamente la misma. Otro problema que

surge de este solapamiento son los desequilibrios existentes entre miembros de la familia

1 Gersick, 1997.
15 Dodero, 2002.
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en la empresa que comdnmente acarrean problemas en el ambito familiar. Ante la
sensacion de un posible trato discriminatorio los expertos hacen hincapié en la necesidad
de separar la vida familiar de la laboral, aunque resulte dificil debido a los vinculos
afectivos dentro y fuera del mundo empresarial. Recomiendan formalizar estrategias para
solucionar los posibles conflictos entre familia y empresa, con antelacion para llegar a un
equilibrio entre ambos subsistemas, para lo cual es necesario profesionalizar la gestion de
la empresa. En ocasiones con la entrada de nuevos directivos ajenos a la familia, distribuir
cuidadosamente el poder y los recursos y tomar medidas preventivas®®. Si cada persona
se ubica en el modelo segun el subconjunto al que pertenece, entendera su rol y asi se
eliminaran todos los conflictos surgidos por la confusién entre la propiedad, la familia y
la empresa. Otros expertos como Claver” defienden que la solucion pasa por la educacion
y formacion de los miembros familiares para mejorar y cambiar aptitudes y que es
importante que el papel del consejo de administracion y el consejo familiar este bien

definido y acordado para evitar conflictos.

- Paso del tiempo.

Basandose en este modelo de los tres circulos, Gersick®® analiza el paso del tiempo en las
empresas familiares con su modelo evolutivo tridimensional. Explica como los miembros
van cambiando de un subconjunto a otro, desaparecen, 0 Sse agregan nuevos miembros
debido al paso del tiempo, dividiendo las fases de las empresas familiares en el tiempo en

tres dimensiones evolutivas: propiedad, familia y negocio.

Decinackin EVOLUCIONDEL |
NEGOCIO

Maduraz

Famlla | | ngresoda
fundadora | | descende| | Trobale || Traspaso

Crecimlsnio. Joven nies conjunte | |del mande
Macimianio
— FEVoTUCIoNDE
mmdcr
Socledad de
hemanos
vOLU ON'D
Consorcio

deprimos

Figura 3. 2. 2. Modelo tridimensional de Gersick. Fuente: Catedra de Gestion de la

Empresa Familiar.

16 Leach, 2002.
7 Claver, 2004.
18 Gersick, 2003.
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A) Dimension evolutiva de la propiedad:

Propietario controlador: El control estd concentrado en un individuo o matrimonio.

Buscan obtener capital y elegir una estructura de propiedad para la proxima generacion.

Sociedad de hermanos: Dos 0 méas hermanos tienen la propiedad, pretenden compartir el
control, definir la funcion de los propietarios no empleados, conseguir y retener capital y

controlar la particion de la propiedad debido a las ramas familiares.

Consorcio de primos: Muchos primos accionistas, conviven propietarios empleados y no
empleados. Se intenta administrar la complejidad de la familia y los accionistas y sus

diferentes intereses.
B) Dimension evolutiva de la familia:

Familia joven de negocios: Menores de 35 afios, sin hijos en edad de trabajar. Interés por
una empresa conyugal funcional. Toman decisiones sobre la relacion entre trabajo y

familia.

Ingreso de la familia al negocio: Generacion de padres entre 35 y 50 afios con hijos de
entre 20 y 30 afios. Se busca facilitar la correcta toma de decisiones de los hijos en

formacion y experiencia.

Trabajo conjunto: Generacion de padres entre 50 y 65 afios con hijos entre 30 y 45. Se
trabaja en la cooperacidn y comunicacién entre generaciones y se comienza a dirigir la

tercera generacion.

Traspaso del mando: Primera generacién mayor de 65 afios. Se procede a la transferencia

del liderazgo de la familia.
C) Dimensidn evolutiva de la Empresa:

Arranque-Nacimiento: Estructura organizativa informal con el propietario en el centro
del negocio. Se procede a la introduccion en el mercado, se busca financiacidn y se planea

el futuro del negocio.

Crecimiento-expansion-formalizacion: Se presenta una estructura mas funcional. Se
cambia la funcién del propietario gerente en basqueda de una profesionalizacion del

negocio.
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Madurez: Estructura organizativa estable y divisional. Presentan una base de clientes
constantes, se produce un reenfoque estratégico y se lleva a cabo reinversion en el

negocio.

El paso del tiempo hace evolucionar la empresa familiar y con ello la aparicion de nuevos
conflictos o dificultades a superar para la supervivencia de la empresa. Con el paso del
tiempo, la empresa es cada vez mayor, la propiedad estd mas fragmentada, surgen
disputas de poder y es fundamental ser capaces de anticiparse con una correcta
planificacion y toma de decisiones. EI modelo de Gersick, ayuda a entender la situacion
temporal en la que se encuentra la empresa, por qué surgen los problemas que surgen y

puede ayudar a anticiparlos y remediarlos antes de que aparezcan.

4. LA SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR.

La sucesion es uno de los retos mas importantes a los que se enfrenta una empresa
familiar. Las estimaciones del Instituto de la Empresa Familiar muestran que solo el 30%
sobreviven a la transicion a la segunda generacion y unicamente el 13% a la tercera. Si,
ademas, le sumamos la inversion en la piramide de edad de la poblacion mundial, multitud
de analistas afirman, que el nimero de empresas familiares que deberan sufrir la sucesion
y retiro del lider crecera exponencialmente en las proximas décadas. Por lo tanto, es uno
de los puntos méas importantes a tratar en este tipo de empresas y de vital importancia para
la sociedad ya que su peso en la economia es fundamental. La sucesion del lider de una
empresa ya supone una gran dificultad en cualquier empresa, pero se hace aun mas
complejo en las familiares, ya que se suele tener que elegir entre los miembros de la
familia. Para muchos expertos la sucesion es la contingencia mas importante a la que se
enfrentan las empresas familiares para la viabilidad y consolidacion de la misma. Multitud
de estudios afirman que la razén de ser de una empresa familiar es convertirse en una no

familiar, y que el hecho de ser familiar es solo una fase de la empresa.

El origen de una empresa familiar estd siempre relacionado con individuos
emprendedores con gran capacidad de generar valor afiadido, por lo que se produce una
gran concentracion de la propiedad en uno o pocos titulares lo cual dificultara en el futuro
la sucesion en la empresa. La sucesidén no es un tema que se tiene en cuenta durante las
primeras etapas de la empresa. La preocupacion principal es conseguir la supervivencia

de la empresa y su consolidacion. Con el paso del tiempo, el empresario, cambia sus
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motivaciones y busca forjar un patrimonio personal que le dote de estabilidad econdémica,
dejando de reinvertir en el negocio como llevaba haciendo hasta entonces, lo cual dificulta

la continuidad en el tiempo de la empresa y la supervivencia a la sucesion.

Uno de los principales problemas que condicionan la sucesion, es que es un tema que no
se trata por la direccién de la empresa, la familia, ni por el fundador. Segun un estudio de
Cuatrecasas'® basado en Espafia®®, Ginicamente el 6,7% de las empresas familiares han
tomado alguna medida para facilitar el traspaso a otra generacion, el 73,3% no lo han
hecho y el 20,6% ni se lo han planteado. Esto refleja uno de los grandes escollos para una
sucesion viable: que el fundador se dé cuenta de que no va a estar eternamente y un dia
debera ceder el mando de la empresa. El fundador siente el deber de cuidar la empresa
que ha creado y tiene una serie de miedos que le impiden pensar en la sucesion, como son
la pérdida de poder, dejar de ser un lider familiar, inseguridad financiera futura, miedo al
fracaso de la empresa que ha creado a partir del momento en que se vaya, a sentirse inutil
sin actividades en su vida o a darse cuenta de la cercania de la muerte. La familia
principalmente busca eludir cualquier conflicto, por lo que no le presentaran la posibilidad
de una futura retirada de la empresa ya que puede crear tension. Los hijos pueden sentir
que traicionan a su padre por plantearle la sucesién o incluso los directivos tanto
familiares como no familiares, huyen de plantear la sucesion porque son conscientes de
que la suya puede no distanciarse mucho. Por todo ello, la sucesion es un tema tabu en la
mayoria de las empresas familiares, lo que conlleva que el fundador en ocasiones sienta
que va a permanecer en el poder eternamente y se comience a preparar la sucesion
demasiado tarde, sin seguir los plazos y pautas convenientes y se deba llevar a cabo sin
la mas minima preparacion, lo que hace préacticamente imposible una sucesion exitosa.
Los expertos clasifican a los empresarios segin su actitud frente a la sucesion en
Generales, Monarcas, Gobernadores 0 Embajadores. Los Generales, son empresarios que
pretenden continuar al mando de la empresa hasta su muerte, no tienen intencién de
retirarse ni piensan en una posible sucesion. Reciben la clasificacion de Monarcas, los
fundadores que tampoco piensan abandonar la direccion de la empresa hasta su muerte,
pero si se preocupan por la formacion del sucesor, deseando el éxito futuro de la empresa
y que siga en manos de la familia. Los Gobernadores, son empresarios que si tienen en

mente el retiro, preparan a la empresa y al sucesor para que continte con exito en el futuro

19 Despacho de abogados Cuatrecasas.
20 Catedra de Gestion de la Empresa Familiar.
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y en un momento determinado se separan completamente de la misma. Y los
Embajadores, son empresarios, que preparan la sucesion, y una vez que se lleva a cabo
estan siempre dispuestos a ayudar en cuanto se le pida y esta a disposicién de los nuevos

directores de la empresa.

Un problema capital que se da en la sucesion en este tipo de empresas es la dificultad de
encontrar un equilibrio entre los descendientes vinculados con la empresa y los no
vinculados. Si se decide dotar a los descendientes vinculados de la empresa con la
propiedad de ésta, y se dan bienes materiales a los no vinculados, los primeros pueden
sentir que reciben un riesgo frente a algo tangible, y si posteriormente la empresa se vende
a un alto precio o crece enormemente, los herederos no vinculados pueden sentirse
perjudicados; por lo tanto, es un problema de dificil solucién derivado de la correlacion
empresa-familia. Ademas, en caso de que familiares que no participen en la empresa
hayan recibido acciones se debe conseguir que éstas sigan en manos de la familia, ya que,
si las empresas familiares son controladas por muchos accionistas, algunos incluso no
familiares, surgen intereses opuestos y conflictos complejos. Por lo tanto, se debe integrar
a todos los familiares en la cultura de la empresa familiar e intentar comprender las
distintas necesidades de cada individuo. Los propietarios no vinculados con la empresa
buscaran dividendos o liquidez inmediata mediante la venta de sus acciones frente a la
necesidad de reinversion de la empresa, por ello es necesario que, durante la preparacion
de la sucesion, se trabaje en este punto para incluir un derecho de tanteo sobre las
participaciones en busqueda de que la propiedad de concentre en miembros de la familia.
Para ello es de gran utilidad la formulacion de un protocolo familiar, en el cual se pueden
incluir incluso férmulas para obtener liquidez inmediata por las acciones si fuera
necesario y que éstas puedan ser recuperadas en cierto periodo de tiempo. Un punto
fundamental en ese equilibrio entre descendientes vinculados y no vinculados con la
empresa son los dividendos, en las primeras etapas se reinvierten los beneficios o se
recogen de manera informal para determinadas necesidades como un coche, un viaje...
Pero después de una sucesion, esto es inviable y una clara fuente de conflictos. Si se
pretende mantener a la familia al mando de la empresa, es prioritario encontrar un
equilibrio entre reparto de dividendos y autofinanciacién, para que los propietarios que
no trabajen en la empresa no sientan que los demas se enriquecen mientras que ellos no

reciben nada.
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Otra decision fundamental que debe tomarse en la sucesion de una empresa familiar es la

eleccion del lider de la sucesion. Existen tres posibilidades:

A) Un profesional externo, surgido de la imposibilidad de que un miembro de la familia

asuma las responsabilidades ante la falta de interés o de capacidad.

B) Un familiar elegido por el fundador el cual ha sido formado por él en sus valores y
cultura y haya realizado la preparacion adecuada para desempefiar su figura de lider de la

empresa.

C) Un familiar indeterminado o varios herederos, esta es la posibilidad comunmente més
conflictiva ya que puede generar inestabilidad y disputas. Y segun los expertos puede

desencadenar en cuatro escenarios distintos.

I. El seno de la familia fuerza un consenso sobre uno de los miembros familiares del grupo

para preservar el patrimonio.

I1. Orientar la titularidad de las participaciones hacia los miembros con mayor capacidad

para asegurar la mejor toma de decisiones.

I1l. Compra de participaciones entre los herederos para concentrar la mayoria en los

responsables de la gestion.

IV. Como consecuencia del fracaso en la gestion se decide encomendarla en un

profesional externo.

Por todo ello, planificar con anticipacién la eleccion de un futuro sucesor es la clave del
éxito de la sucesion en empresas familiares. En ocasiones el fundador quiere que sus hijos
entren a formar parte de la empresa familiar muy temprano y como consecuencia, puede
ser que el sucesor, no tenga ni la experiencia ni la formacion suficiente para dirigir la
empresa cuando sea necesario. Por ello es fundamental la planificacion de carreras
profesionales para los posibles futuros directores de la empresa, buscando la cohesion
entre la vocacion personal y las capacidades necesarias para el futuro desempefio en la
empresa. Al finalizar la etapa académica es primordial que el individuo adquiera
experiencia en otra empresa realizando actividades afines a las futuribles en la empresa
familiar, ganando experiencia y aprendiendo préacticas distintas que posteriormente
pueden afiadir valor a la empresa?l. Otro error comdn que se da en la preparacion del

sucesor, es intentar crear un clon del fundador, lo que conlleva la desaparicion de este

2 Danco, 1992.
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valor afiadido y las posibles aportaciones al crecimiento empresarial que podria afiadir un
punto de vista diferente. La etapa formativa debe cerrarse en la propia empresa,
asumiendo responsabilidades?? y preparando la sucesion durante los afios precedentes al
relevo de poder para realizarse con seguridad. Es fundamental que no se considere a la
empresa un refugio para familiares, por ello, los familiares que entren en la empresa
tienen que tener la formacion y la motivacion adecuada para desempefiar su actividad, de
lo contrario, es méas beneficioso que los familiares sean herederos no ejecutivos en la
empresa y ponerla en manos de un no familiar con la capacidad suficiente para continuar
con la misma, separando lo personal de lo profesional. La voluntad del sucesor de hacerse
cargo de la empresa familiar es un factor critico en el éxito de una sucesion?. A la hora
de seleccionar al sucesor adecuado, los expertos recomiendan una serie de pasos a llevar
a cabo para que la eleccion de este sea un éxito. En primer lugar, hay que identificar las
necesidades futuras de la empresa. Puede ser mas aconsejable un perfil totalmente distinto
al predecesor si se ajusta mejor a las futuras necesidades que uno con un perfil similar al
fundador, por lo tanto, se debe definir las habilidades y aptitudes necesarias en el futuro.
Se debe recopilar informacion de todos los candidatos y no solo en el &mbito empresarial,
las aptitudes familiares también son importantes en este tipo de empresas e incluso buscar
candidatos externos a la familia. Se recomienda comparar todos los perfiles con el ideal
para el sucesor y poder asi destacar el que mas se aproxime a este, a la hora de tomar la
decision. Debe ser de forma transparente y consultando a altos cargos no familiares de la
empresa y a consejeros externos para recibir distintos puntos de vista mas objetivos. El
predecesor debe ir transfiriendo responsabilidades gradualmente al sucesor elegido para
comprobar como las desempefia®* y finalmente anunciar al futuro sucesor a la familiay a
la empresa. Es necesario que se explique bien porque se elige al candidato, se exponga
una visién de futuro de la empresa de mano del sucesor y que el predecesor explique a
cada persona como puede ayudar a que la sucesion sea exitosa. El ultimo paso seria
comenzar con la transicion de forma gradual, ya que una correcta sucesion es un proceso

lento.

Las condiciones en las que los sucesores se unen a la empresa condicionara su
compromiso con esta, si se siente coaccionado o es la Unica alternativa posible, su

compromiso seré bajo y conllevara unos resultados muy negativos a la empresa. Existe

22 Barach, 1988.
23 Chrisman, 1998.
24 Fiegener, 1994.
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una correlacion directa entre lo atractivo que es la empresa para el sucesor y su éxito en
la sucesion. Es importante revitalizar la empresa y hacerla atractiva para la nueva
generacion o que estos tomen los cambios necesarios después de que se lleve a cabo la
sucesion?®, Es de vital importancia que el sucesor pueda cumplir sus aspiraciones
profesionales en la empresa para lograr su maxima implicacion y que no piense, en lo que
podria haber hecho en otra o si hubiera seguido otro camino. Para el correcto desarrollo
de un sucesor como lider de la empresa familiar se le debe dotar de desafios, tampoco
excesivos que minen su confianza, pero esto ayudara a mejorar su valoracion por los
miembros de la empresa familiar y también su valoracion propia. Deben recibir apoyo y
colaboracidn por parte de la empresa para no estar condicionados por el miedo al error.
Es necesario que sienta que la empresa estad con ellos en sus decisiones y tiene su

reconocimiento.

Es comdn que aparezcan problemas durante la transicion debido a los conflictos surgidos
del choque generacional entre antecesor y sucesor. En ocasiones, el fundador impone un
orden jerarquico, intentando perpetuarse en el puesto y surgen disputas de poder, entre el
padre que necesita ver reconocida su autoridad y el hijo que busca independencia en su
responsabilidad. El fundador presentara reticencias a los cambios, defendiendo lo que ha
conseguido haciendo las cosas a su manera, mientras que el sucesor intentara defender
sus ideas para la empresa. Es primordial que el fundador delegue de manera efectiva
responsabilidades al sucesor como primera fase del proceso de transicion. En ocasiones,
pese al escaso poder de atraccion de la empresa familiar sobre profesionales externos,
pueden ser una parte esencial en la acreditacion de los sucesores, transmitiendo seguridad
y objetividad en las decisiones sin verse afectados por vinculaciones familiares. Una
combinacion entre ejecutivos familiares y ajenos es de gran ayuda en el momento de
convivencia entre el sucesor y el antecesor dinamizando la transicién. Una buena relacién
entre predecesor y sucesor aumentara las posibilidades de éxito de la sucesion?®. Una
relacién marcada por la complementariedad de ambos es muy positiva, para lograrlo, es
importante que el sucesor tenga confianza en si mismo para ganarse el respeto de su

predecesor y lograr una relacion entre adultos con una buena comunicacion al mismo

% Goldberg, 1996.
26 Handler, 1989.

19



nivel entre ambos, para una correcta relacion es necesario que asuman que tienen cosas

que aprender el uno del otro o incluso que llegaran a sentir admiracion mutua?’,

Los conflictos familiares pueden aflorar cuando se estd planteando la sucesion. En las
primeras etapas de la vida, los hermanos son celosos del carifio de sus padres y aunque
esta competencia se oculte, no desaparece y puede aflorar durante el proceso, por ello es
fundamental enfocarlos en el valor de su talento complementario y en el suefio en comin

de la empresa familiar para lograr solventar esta fuente de problemas eficientemente.

Por lo tanto, una sucesion correctamente preparada necesita que el antecesor vea la
sucesion como algo natural y necesario que debe planificarse con tiempo y dialogo entre
la familia y la empresa, preparar a varios candidatos correctamente, que crezcan fuera de
la empresa y sea un nuevo emprendedor, no un clon, y elegir objetivamente al més apto,
la sucesion en la direccion y en la propiedad no tiene por qué ir unida. La eleccion del
sucesor nunca debe verse favorecida por preferencias subjetivas, se debe regular las
relaciones entre accionistas, directivos, trabajadores y la familia, es recomendable realizar
un protocolo familiar que regule las sucesiones de manera concreta y sobre todo el

fundador debe transmitir los valores y la cultura de la empresa a los futuros sucesores.

5. ELPROTOCOLO FAMILIAR.

Existen multitud de definiciones de protocolo familiar. EI Despacho de Abogados
Cuatrecasas lo define como: “Un conjunto de normas y principios que regulan las
relaciones profesionales y econdmicas entre la familia y la empresa, cuyo objetivo es
preservar la continuidad de la Empresa Familiar y ayudar a su desarrollo”?. Juan
Corona®, en el manual de la empresa familiar lo define como: “Documento a través del
cual los integrantes de la familia titular de la empresa se proponen encauzar los problemas
que puedan afectar a su continuidad, con la prevision de clausulas cuyo alcance se
pretende que obliguen también a sus sucesores”. Por lo tanto, el protocolo familiar es un
documento con unas pautas, consensuadas entre los integrantes de la familia empresaria,
que pretenden evitar los posibles futuros conflictos entre familia y empresa, para lograr

la continuidad en el tiempo de la empresa familiar.

27 Stempler, 1988.
28 Catedra de Gestion de la Empresa Familiar.
29 Catedrético de Economia Aplicada. Director Académico del Instituto de la Empresa Familiar.
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En las empresas familiares, su continuidad a lo largo del tiempo, no solo esta influido por
los temas empresariales comunes de las empresas no familiares, ésta depende en gran
medida de las relaciones entre la familia y la empresa y es de ahi de donde surge la
finalidad del protocolo familiar, intentando tanto evitar, como solucionar los posibles
conflictos surgidos de esta relacion. Es un documento que actia como guia en las
relaciones entre la familia y la empresa con un conjunto de compromisos, derechos y

obligaciones.

Los expertos defienden que ante ausencia de un protocolo, las empresas familiares no
suelen sobrevivir a la sucesion y para muchos es la solucion por excelencia para todos los

problemas a los que se enfrenta la empresa por el hecho de ser familiar.

El protocolo no es una solucién a todos los problemas, si la empresa familiar va mal,
puede servir de ayuda a mejorar la situacion, pero no la solucionara automaticamente.
Cada familia y cada empresa es de una manera, por lo tanto, el protocolo debera adaptarse
a la situacion, y sobre todo necesita de la existencia de una intencion coincidente en todos
sus participantes, para lograr que el protocolo sea lo que la familia empresaria quiere y
necesita para cumplir su suefio en comdn, que no es otro que la continuidad de la empresa

familiar en el tiempo.

En las empresas familiares se hace dificil tomar decisiones estrictamente empresariales a
causa de sus relaciones empresa-familia. La presencia de la familia distorsiona las
decisiones con criterios subjetivos que pueden perjudicar a la empresa. El protocolo busca
disefiar unas normas que ayuden a eliminar esta influencia en las decisiones buscando un
equilibrio entre ambos que beneficie, tanto a la empresa, como a la familia y potencie su

implicacion con la empresa.

Como se explica en el capitulo anterior, la sucesion es uno de los peligros, sino el mayor,
a los que se enfrentan las empresas familiares en su trayectoria. Una correcta y viable
sucesion se fundamenta en una buena planificacion y preparacion con tiempo, para ello
la mejor herramienta de la que disponen este tipo de empresas es el protocolo familiar.
La empresa familiar tampoco puede ser un refugio para todos los familiares. EIl hecho de
formar parte de la familia no tiene que dar acceso directo a la empresa o a su direccién,
por ello es importante esclarecer una serie de requisitos para el acceso a la empresa, los
cuales, si se especifican en el protocolo con suficiente antelacion, elimina cualquier
sentimiento de discriminacion o rechazo, los cuales pueden ser una fuente importante de
conflictos familiares.
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Uno de los objetivos que particulariza a las empresas familiares, es su proyeccion a largo
plazo y su intencion de mantener la propiedad en manos de la familia, por ello es
conveniente que, mediante el protocolo familiar, se establezcan unas pautas que regulen
la salida de algunos familiares de la propiedad de la empresa. No puede ser obligatorio
formar parte de la empresa contra la voluntad de algunos familiares, por ello es importante
dotar de mecanismos que guien esta salida hacia el mantenimiento de la propiedad por
parte de la familia, buscando un equilibrio entre los intereses de la empresa, la familia en

general y los individuos que quieran separarse de la empresa.

La finalidad del protocolo familiar es prever los posibles futuros conflictos que pueden
surgir y darles solucion o evitarlos con una serie de pautas, por lo tanto, el momento
idoneo para la realizacion del protocolo familiar es los mas temprano posible, antes de
que surjan los problemas. Es mas sencillo evitar la aparicién de un conflicto que
solucionarlo cuando ya existe. Es ideal realizarlo en momentos de tranquilidad en las
relaciones familiares-empresariales, cuando existen fuertes posiciones de liderazgo, tanto
en la empresa como en la familia y el relevo generacional no va a ser inmediato y puedan
alcanzarse acuerdos facilmente. Tampoco se puede pretender formalizar el protocolo en
el momento de la creacidn de la empresa, tiene sentido su realizacién bajo una viabilidad
consolidada de la empresay con varios familiares implicados en la misma. De lo contrario
seria un protocolo que dificilmente se ajustara a las futuras necesidades practicas de la

empresa.

El protocolo familiar es un pacto entre los que lo suscriben, por ello debe tener en cuenta
a todos, sus diferentes intereses y motivaciones. Ha de elaborarse sin precipitacion
durante el proceso para que se ajuste a todos los puntos necesarios a tratar y con mucho
dialogo y comprension. Todos los participantes deben sentir el protocolo como un reflejo
de su voluntad para la empresa familiar y estar implicados con él. Ello requiere entender
a cada miembro y pactar en un nexo en comun entre los distintos puntos de vista. Debe
verse por los suscriptores como una garantia y una defensa de sus intereses y derechos,
tanto individuales como del suefio en comun de la continuidad temporal de la empresa y
esto depende principalmente de la forma en la que se realice el protocolo. Los expertos
defienden que muchas veces es mas importante el proceso que el resultado del protocolo,
ya que este proceso formaréa la imagen que se tenga de él, pudiendo dotarle de una fuerza
moral entre los firmantes clave para el éxito de este proceso. Durante su realizacion se

tocaran temas evitados hasta el momento por su conflictividad y que sin su debate serian
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una fuente de problemas en el futuro. ElI hecho de discutir sobre ellos puede hacer
comprender distintas posturas y encontrar una situacion intermedia que todos aprecien

como justa.

Se debe destacar que cada familia y cada empresa tiene sus particularidades y por lo tanto
el protocolo debe estar hecho a medida para cada empresa familiar. Los asesores externos
que puedan participar en el proceso deben informarse primero sobre la historia de la
familia y la empresa para comprender las particularidades que las caracterizan y cudl es
la finalidad con la que plantean la realizacion de un protocolo familiar. EI protocolo debe
ser el resultado estricto de la voluntad de los participantes, por ello los asesores, tienen
una funcion de guia sobre este proceso, aportando pautas a seguir para su correcta

elaboracion e informando sobre la jurisprudencia de los acuerdos.

Los titulares del capital deben participar en el proceso, son ellos los que deciden realizar
un protocolo que los regule, con una serie de pautas para asegurar su suefio en comun de
la supervivencia de la empresa familiar en el largo plazo. Todos por consiguiente, deben
participar o el protocolo perdera eficacia o incluso sentido, pese a la importancia de que
el protocolo esté suscrito por todos los titulares del capital. Siempre sera mejor contar con
una mayoria que no tener protocolo, en caso de que una parte minoritaria no quiera

participar.

Los expertos también recomiendan que el protocolo sea suscrito por familiares no
titulares de la propiedad, defienden que es beneficioso que conozcan su existencia, su
contenido y su finalidad. De esta manera quedan comprometidos ante un posible futuro
en la participacion de la empresa y comprenderan las particularidades de este patrimonio

familiar.

La fuerza juridica del protocolo tendra diferente intensidad dependiendo de la titularidad
de los otorgantes, los familiares titulares quedan obligados y comprometidos con su
cumplimiento, pero no es asi con los no titulares, tampoco podran ignorarlo, pero para

quedar obligados, debera ser necesario tomar disposiciones estatutarias o testamentarias.

Cada empresa y familia tiene sus particularidades, por ello, son ellos los que tienen que
decidir quiénes deben suscribir el protocolo siendo en todo caso positivo que forme parte

de él, toda la familia para comprometerla.

No existe una estructura uniforme del protocolo familiar. Algunos son estructurados

segun la fuerza de vinculacion de los acuerdos dividiéndolos en: pactos entre caballeros,
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acuerdos contractuales obligatorios por las partes y acuerdos vinculantes frente a terceros.
Otros protocolos organizan sus pactos segun se enmarguen en los estatutos sociales o no,
0 si son pactos reservados a la familia o no. Otro sistema es organizarlo en acuerdos que
tienen influencia en el trabajo, como la incorporacion de miembros de la familia, la
remuneracion o la jubilacion, en el poder, introduciendo los acuerdos referentes a 6rganos
de gobierno, o en el dinero, con politicas de dividendos o compra venta de acciones.
También en otras ocasiones se organizan segun las politicas familiares dividiendo los
acuerdos entre politicas de decision y gobierno, de rentas, de empresa y de caracter social

y familiar.

La fuerza de obligatoriedad del protocolo genera controversia entre los expertos. El
protocolo es un documento de manifestacion de voluntades que al suscribirse obliga a su
cumplimiento, esto siempre que no vayan los tratados en contra de la jurisprudencia. La
intencion de que el protocolo obligue a futuros participantes de la empresa no firmantes
de esté, a su cumplimiento, refleja dudas. Por ello se recomienda atribuir a los posibles
futuros titulares de la empresa una participacion simbdlica, que no afecte al control de la
misma, pero asi, existira la posibilidad de que suscriban el protocolo como tales y ante un
posible futuro en la propiedad estardn comprometidos por el protocolo como titulares,

logrando asi la obligatoriedad de cumplimiento.

Como se ha dicho, el protocolo sera un acuerdo obligacional siempre que no vaya en
contra de la jurisprudencia, pero puede ser necesario tomar unas acciones para completar
la eficacia legal y obligacional del protocolo en temas societarios, matrimoniales o
sucesorios, como pueden ser la modificacion de estatutos, capitulaciones matrimoniales,
o formulacion de testamentos, que deben hacerse de forma paralela a la creacion del
protocolo. Pese a estas medidas, todos los acuerdos del protocolo familiar no logran el
estatus de plena obligatoriedad de cumplimiento, el objetivo del protocolo es crear una
voluntad comdn en la familia y en la empresa y debe dotarse de fuerza moral para su
cumplimiento. Todos los suscribientes deben estar conformes con los acuerdos tomados
y deben estar implicados en seguir las directrices, aunque no exista obligacion legal. Para
lograr este objetivo, adquiere gran importancia el proceso de formulacion del protocolo,
que es la herramienta principal para crear una unién entre la familia y la empresa y lograr
la implicacion de todos en el cumplimiento de los acuerdos. Por lo tanto, el protocolo con
los consiguientes documentos suplementarios, supondrd obligatoriedad para asuntos

societarios y civiles. Para asuntos empresariales y familiares, se le debe dotar de fuerza
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moral para lograr el cumplimiento de los acuerdos, ya que legalmente no existe plena
obligatoriedad. Y en cuanto a su eficacia sobre terceros, se recomienda registrar los
aspectos necesarios en el Registro Mercantil para dotarlo de la fuerza legal necesaria para

su cumplimiento obligatorio.

Acompafiando al protocolo familiar y dotandolo de obligatoriedad, se pueden afiadir en
los estatutos sociales de la empresa clausulas sobre derechos preferentes en la transmision
de acciones o participaciones, de forma que la empresa pueda mantener la propiedad entre
los miembros de la familia o centralizar el control en caso de gran division derivado del
crecimiento de la familia. También se puede regular de forma complementaria asuntos
como la propiedad industrial, politica de marcas o denominacion comercial a través de
contratos laborales o de servicios para lograr que las medidas sean obligatorias

juridicamente.

El protocolo, durante su vida, es posible que deba ser alterado ante cambios en el contexto
familiar o empresarial, por ello debe contener un mecanismo para su propia modificacion,
que marque las condiciones que permitan variarlo y que puntos pueden ser modificados.
Los expertos recomiendan realizar una revision de todos los acuerdos cuando se produzca

una sucesion en el liderazgo para actualizarlo a las nuevas circunstancias.

En caso de que los suscriptores del protocolo familiar no cumplan los acuerdos en relacion
a sus disposiciones testamentarias, otorgandole titulaciones de la empresa a ajenos a la
familia, en contra de lo acordado en el protocolo, estas disposiciones seran plenamente
legales. Por ello paralelamente a la formulacion del protocolo, se deben modificar los
estatutos afiadiendo un régimen mortis causa de traspaso de acciones, que incluya
compensaciones econdémicas por el valor econdmico de estas a sus herederos no
familiares, obligandoles asi a estos a vender sus participaciones a los accionistas
familiares con derechos preferentes y recibir una compensacion econémica a cambio. De
esta forma se consigue, no faltar a la libertad legal del testador y asegurar la pertenencia
de la titulacion de la empresa en la familia. Pese a esto, es recomendable que los firmantes
del protocolo, que deben estar conformes e implicados con el cumplimiento en todos los
puntos que en él se han acordado, plasmen esta implicacion con la realizacion o
modificacion de sus testamentos para que estén acorde con los pactos alcanzados en el

protocolo.

Situacion similar al testamento son las capitulaciones matrimoniales. En el protocolo, es
comuln establecer que los titulares de la empresa deben suscribir capitulaciones
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matrimoniales bajo separacion de bienes, para mantener las participaciones de la empresa
en manos de la familia. Pero tienen el mismo problema legal que el testamento, el régimen
matrimonial juridicamente no puede ser objeto de contrato, por ello es tan necesario que
de verdad todos los suscriptores del protocolo estén totalmente implicados con los
acuerdos y sin necesidad de obligatoriedad, cumplan con los términos del protocolo

familiar.

En caso de desacuerdo por parte de los suscriptores o los futuros titulares de la propiedad
y ante la incapacidad de solucionarlo, se recomienda resolverlos a través de un arbitraje
externo como forma de mediacion, no es nada recomendable acudir a procesos judiciales
debido a la publicidad que conllevaran y a que no suelen ser disputas resolubles por el
derecho. Por ello, se recomienda introducir unas medidas de arbitraje en el protocolo
familiar para gestionar correctamente estas situaciones, incluso con arbitrajes de caracter

vinculante.

En el proceso de realizacién del protocolo familiar hay que tener en cuenta que cada
familia y cada empresa tiene una serie de particularidades que se haran presentes en el
protocolo, por lo tanto, cada protocolo familiar es diferente y especifico. Los puntos a
incluir en el protocolo dependeran de la generacion a la que pertenezca la empresa, las
relaciones existentes en la familia y en laempresa y las metas que se pretendan conseguir.
Los procedimientos para resolver disputas en el futuro dependeran de la historia familiar,
las distintas necesidades de los suscriptores y la facilidad para obtener acuerdos entre

ellos.

La primera fase en la formacion del protocolo se basa en la manifestacion real de los
motivos por los que se plantea, cuestiones empresariales, familiares o puntos concretos
de discordia. Es muy importante que, durante esta fase, todos los miembros familiares se
expresen con total libertad y claridad para detectar los puntos conflictivos o de desacuerdo
que a la larga generaran los conflictos. La segunda fase es el debate, la discusion, el
acuerdo, los suscriptores deben debatir todos los puntos de desacuerdo y negociar para
llegar a un punto intermedio de entendimiento, a veces con la ayuda de asesores externos
y se realizan varios borradores que se van modificando en estas reuniones hasta alcanzar
el protocolo definitivo con el que todos estan de acuerdo e implicados. La tercera y ultima
fase seria comenzar a poner en practica el protocolo y llevar a cabo los tramites legales

necesarios para su cumplimiento.
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Los asesores externos expertos en realizacion de protocolos fundamentan el proceso
llevado a cabo en seis fases. En primer lugar, realizan un analisis de la situacion
economico-familiar, el equipo de trabajo del protocolo familiar se pone en contacto con
cada uno de los miembros de la empresa, familiares mayores de edad y principales
directivos, se realizan unos cuestionarios generales, reuniones abiertas y reuniones
cerradas y también visitan las instalaciones y se realiza un profundo estudio de la empresa,
obteniendo asi un diagndstico previo. El segundo paso se basa en la concrecion de las
preferencias de la familia, los asesores realizan una encuesta personalizada a cada uno de
los miembros de la familia mayores de edad, para poder asi, obtener un informe con las
preferencias mayoritarias de la familia. La siguiente fase es la definicion del cuadro de
necesidades, a través de los cuestionarios y las investigaciones, los expertos en realizacion
de protocolos familiares detectan las necesidades que presenta la empresa familiar para
las cuales tienen la solucion adecuada, por ejemplo, ante la falta de consenso familiar, la
solucidn es que el protocolo marque el modo en que se tomaran las decisiones, ante una
incorrecta ordenacion del grupo y una mala optimizacién de la tributacion, recomiendan
un buen disefio corporativo de grupo, si del analisis se detecta necesario adecuar el
régimen civil, se hace a través de contratos matrimoniales y disposiciones testamentarias,
y si el problema se presentard en la necesidad de adecuar el régimen societario, se
procederia a modificar los estatutos y a regular operaciones societarias. La cuarta fase es
la redaccion y presentacion del protocolo familiar, el equipo de trabajo redacta y presenta
un borrador de protocolo familiar y a partir de él, se inicia un proceso de negociacién y
basqueda de consenso familiar hasta obtener el protocolo definitivo. La siguiente fase es
la implantacién y desarrollo de los instrumentos juridicos pertinentes, una vez firmado el
protocolo familiar, se procede a la ejecucion de los actos juridicos necesarios como:
redaccion de testamentos y de capitulaciones matrimoniales, modificacion de estatutos
sociales u operaciones de reestructuracion societaria si fuera necesario. Los estatutos
sociales, son normas internas que rigen la vida de las sociedades y que deben incorporarse
a la escritura de constitucion, legalmente tienen un contenido minimo®® (ANEXO 1) y
para poder modificarlos es necesario la presencia de una mayoria reforzada® (ANEXO
[11), y para que presente eficacia la modificacion de los estatutos sociales debe inscribirse
en el Registro Mercantil dotandolo de oponibilidad frente a terceros, presuncion de
exactitud y validez y en caso de incumplimiento posibilidad de impugnar. Un testamento

30 Articulo 23 de la Ley de Sociedades de Capital.
31 Articulo 198 y 199 de la Ley de Sociedades de Capital.
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es un acto juridico realizado por una persona (testador) mediante el que manifiesta su
voluntad y determina el destino de su patrimonio al morir. Se trata de un acto

personalisimo y revocable. Existen cuatro clases de testamentos:
1. Notarial abierto: Redactado por un notario bajo las instrucciones del testador.

2. Notarial cerrado: Entregado por el testador por escrito y ante testigos al Notario y es

depositado en un sobre.

3. Olégrafo: Redactado a mano por el testador, con su firma y expresando el afio, mes 'y

dia en que se otorga.
4. Otros: Maritimo, militar, otorgado en el extranjero...

Las capitulaciones matrimoniales son un contrato que regula los efectos patrimoniales
durante el matrimonio y en caso de extincion. Para que tenga validez debe otorgarse en
escritura pablica antes o después del matrimonio y determinar el régimen econémico-
matrimonial. El contenido, forma e idioma esta regulado en el Codigo de Derecho Foral
(ANEXO V).

La Gltima fase se basa en el seguimiento y el ajuste de las soluciones, para asegurar la
eficacia del Protocolo Familiar, los expertos recomiendan que, durante los primeros afios,
alguien tome la responsabilidad de ponerlo en marcha y hacer que funcionen los 6rganos
de gobierno familiar, se hagan una o varias lecturas criticas del Protocolo Familiar y en
su caso, se ajuste o modifique su contenido y que el socio responsable del proceso asesore

y tutele la puesta en marcha del nuevo escenario.

Por lo tanto, existen una serie de buenas pautas que ayudaran al éxito tanto del proceso
como del resultado final del protocolo familiar. Hay que tener presente que es mucho mas
importante el proceso de formulacion del protocolo que su resultado, ya que el proceso
determinara la implicacién de los suscriptores, que lo vean como un fiel reflejo de lo que
necesita la empresa y necesitan ellos y estén de acuerdo con sus obligaciones hacia la
empresa, si se discuten abiertamente todos los puntos conflictivos y se llega a acuerdos
entre las partes, se habra solucionado un problema que afectaria en el futuro poniendo en
peligro la continuidad de la empresa. EI momento en el que se decide iniciar el proceso
de creacion del protocolo también marcara de forma importante el éxito de éste, se debe
intentar realizar en momentos de estabilidad empresarial y familiar, con liderazgos fuertes
y claros sin la existencia de luchas de poder. Es necesario de dotar de flexibilidad al

protocolo para que pueda ser modificado cuando sea necesario ante cambios en el
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contexto empresarial o familiar. Es positivo realizar revisiones practicamente totales del
protocolo en momentos de sucesion generacional. Ademas de los acuerdos vinculantes
que se firmen en el protocolo y los procedimientos paralelos que le doten de legalidad y
obligatoriedad, es importante que todos los firmantes del protocolo estén realmente
implicados con todos los puntos tratados en el mismo y estén dispuestos a cumplirlos,
tengan o no obligacién legal de ello, por lo que hay que dotar al protocolo de una fuerza
moral que asegure el cumplimiento por parte de todos los implicados.

6. CONCLUSIONES.

Las empresas familiares deben ser tomadas con gran interés derivado principalmente de
su gran peso en la economia mundial; el 89% de las empresas espafiolas son familiares,
el 60% de las europeas y el 80% de las estadounidenses. Por lo tanto, es muy importante

conocer sus particularidades, sus fortalezas y sus amenazas, dada su gran importancia.

Para determinar una empresa como familiar, la familia propietaria del capital social de la
empresa debe poseer la mayoria de los derechos de voto, de manera directa o indirecta y
tener al menos un representante participando en la gestion. En caso de ser una empresa
que cotice en bolsa, deberan poseer al menos una cuarta parte de los derechos de voto y

poder realizar una influencia significativa en la gestion.

Existen una serie de ventajas competitivas de este tipo de empresas frente a las no
familiares que las caracterizan y les aportan un valor afiadido inimitable. La implicacién
de los trabajadores de la empresa es mayor, consiguiendo un esfuerzo extra que
repercutird positivamente en el éxito empresarial, la planificacion a largo plazo y la
cultura estable caracteristicas de éstas, dotaran a la empresa de una estabilidad especial
para hacer frente a los imprevistos y a las crisis, conllevaran un cuidado determinante por
la calidad e imagen de sus productos y servicios que seran traspasados de forma natural
de generacion en generacion. Estas ventajas son innatas de las empresas familiares y las
caracterizan y diferencian del resto, haciéndolas un bien Unico y especial para todas las

economias.

Pero no todas las particularidades son positivas, en estas empresas existe un solapamiento
institucional entre empresa, propiedad y familia, que pudiendo ser positivo en algunas
circunstancias, puede generar problemas importantes para continuidad de la empresa. De

esta union entre sistemas surgen motivaciones e intereses contradictorios que pueden
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perjudicar a la viabilidad de la empresa. Es importante que todos los miembros de las
empresas familiares tengan en consideracion cada uno de los colectivos que participan en
ella, buscando un equilibrio entre los distintos intereses, que se alineen en su objetivo en
comun del éxito de la empresa y se logre una separacion efectiva en las decisiones
empresariales para dotarlas de la objetividad necesaria. Bajo esta influencia de la familia
en la empresa surge otra fuente de problemas como es el acceso a la misma. En ocasiones
se piensa que por el hecho de tener participaciones de una empresa familiar y ser de la
familia, se tiene el derecho a incorporarse a ella, y esto conlleva dos problematicas, la
incorporacion de trabajadores sin la cualificacion y experiencia necesaria para realizar su
actividad, que provocara grandes perjuicios a la empresa, y la negacion del acceso a un
familiar que quiere incorporarse debido a su incapacidad para ello, que desembocara en
problemas familiares e incluso en la separacion de un grupo de la familia de la empresa.
Por ello, es muy importante regular de antemano la incorporacion de miembros familiares
a la empresa bajo una serie de condiciones que justifiquen el acceso 0 no a ella, antes de
que surja el problema. Con el paso del tiempo la propiedad se va dividiendo y
fragmentando, inicialmente podria estar en manos Unicamente de un matrimonio, y con
el paso del tiempo, estar dividida entre primos e incluso personas ajenas a la familia
fundadora que se han ido adhiriendo mediante matrimonios, lo cual dificulta
enormemente su gestion y la continuidad de la familia fundadora como propietaria de la
empresa. Por ello es interesante tomar medidas al respecto que faciliten la concentracién
de la titularidad y el control de la empresa a través de un protocolo familiar. El paso del
tiempo también desencadena la causa de mortalidad més fuerte de las empresas
familiares, la sucesion, inevitable en esa pretension de proyectar la empresa a lo largo del

tiempo.

Se ha decidido dedicar un capitulo aparte a la sucesion ya que es el problema mas
importante al que se enfrentan las empresas familiares, el 30% de ellas no sobreviven a
la primera sucesion y unicamente el 13% a la segunda. Es el tema que mas deben tener
en consideracion para lograr su objetivo principal de prolongarse en el tiempo. La
sucesion debe planificarse con tiempo y mucha preparacion, debe tenerse en cuenta como
algo natural en la vida de la empresa y asumido por todas las partes para prepararla de
forma adecuada. Es importante que todos los miembros de la empresa y la familia tengan
en cuenta a todos los colectivos, para lograr una muy necesaria implicacion total en el

proceso, basandose en una cultura de empresa familiar que debe ser cultivada y fomentada
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desde el primer momento. La sucesion no debe ser una consecuencia repentina a afrontar
en el momento de jubilacion o muerte del principal director hasta el momento, debe
prepararse con mucho tiempo, empezando por la planificacion académica de los posibles
candidatos, estos deben adquirir una vez finalizada esta etapa experiencia externa en
puestos o sectores similares, para poder aportar su propio valor afiadido a la empresa y
aumentar sus capacidades. Posteriormente es aconsejable que se incorpore a la empresa
familiar aumentando responsabilidades paulatinamente de forma que demuestre su
capacidad para tomar el mando en el futuro y se gane el respeto de todos los integrantes
de la empresa. El sucesor debe tener una voluntad real de tomar el mando a largo plazo,
viendo asi cumplidas sus aspiraciones personales y profesionales y estando totalmente
implicado con el proyecto, de no ser asi, la sucesion serd un seguro fracaso. Una vez que
se elija al candidato idoneo objetivamente, se debe iniciar un proceso de sucesion gradual,
en el que el sucesor pueda aprender del predecesor y comience a tomar sus propias
decisiones, hasta que esté listo para tomar definitivamente las riendas. Puede ser muy
positivo que durante este proceso se cuente con la ayuda de consultores externos que

dinamicen la convivencia.

Como se ha analizado, la solucion de todos los problemas a los que se puede enfrentar la
empresa familiar para su supervivencia, nace de una correcta planificacién, con tiempo,
teniendo todas las caracteristicas en cuenta, y con unas claras pautas de accion ante
futuros problemas antes de que se presenten. En este contexto se impone la figura del
protocolo familiar. Este es un documento con pautas a seguir, consensuadas entre todos
los integrantes de la familia empresaria, que pretende evitar futuros conflictos que ponen
en peligro la continuidad de la empresa. La finalidad del protocolo no es otra que
manifestar, la intencion coincidente de todas las partes, en puntos problematicos,
eliminando la subjetividad provocada por la presencia de la familia en las decisiones
empresariales, regulando el acceso a la empresa, tomando las medidas necesarias para
mantener el control de la empresa en la familia y preparando exhaustivamente la sucesion.
Por ello, es importantisimo, que el protocolo se realice antes de la aparicion de dichos
problemas, anticipandose a ellos, se debe realizar en épocas de tranquilidad, tanto
empresarial como familiar, cuando existan liderazgos fuertes en ambos ambitos que
puedan guiar el proceso y teniendo en cuenta a todos. El protocolo es una firma de
voluntades coincidentes, por ello es necesario que todos participen, que reflejen sus

intereses verdaderos, se debatan, se negocien y se realicen acuerdos entre todos para que
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sea un fiel reflejo de sus voluntades y todos estén implicados con su cumplimiento. En
este proceso también es aconsejable contar con el apoyo de asesores externos, expertos
en la materia que ayuden a guiar el proceso. Para dotarlo de mayor compromiso y
obligatoriedad, se deben realizar los necesarios contratos paralelos como son la
modificacion de estatutos sociales, capitulaciones matrimoniales o testamentos vy
depositar los pertinentes contratos en el Registro Mercantil para que sea obligatorio su
cumplimiento. Lo mas importante en la realizacion del protocolo familiar es el proceso,
no su resultado final, que durante el proceso se consiga la plena implicacion de los
suscriptores con el cumplimiento y que sea visto como un fiel reflejo de su voluntad

dotandolo asi, de fuerza moral.
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8. ANEXOS.

ANEXO I: Definiciones alternativas del concepto de empresa familiar. Cabrera, M.K.

(1998)

Donilclly (1904:94)

"3t considera que una empresa es un negocio familiar cuando ha
estado estrechamente identificada con al menos dos generaciones
de una familia y cuando este vinculo ha tenido una influencia

mutua sobre la polltwa de la cmptesa y sobre los intereses y los
chjclmos de la familia.” :

s B

* Tm:sferencia genera-
cional

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes

-

Bames y Hershon
(1976:106)

"[..] 1a paﬁ:clp«mﬁ_p en el capital que proporcionaba el control
estaba en manos de un individuo o de los miembros de una dnica
familia.”.

Propiedad/direccion
familiar

Beckhard v Dyer (1983a:6)

"Podemos considerar que los subsistemas del sistema de la empresa
familiar incluyen (1) la empresa como una entidad, (2) la familia
como una entidad, (3) el fundador como una entidad, y (4)
organizaciones vinculantes tales como la junta directiva.”

* Implicacibn familiacf

subsistemas interde-
pendientes

Davis (1983:47)

"Las negocios familiares son aquellos cuya politica o direccion
cstan sujeta a una fuerte nfluencia por una o mas unidades
familiares. Esta influencia se ejerce a través de 1a propiedad y a
veces & ravés de la participacién de miembros de 1a familia en la
direccion. Es la interaccion entre dos marcos organizativos, familia
v empresa, lo que establece el cardcter fundamental del negocio
familiar y define su unicidad *

* Propiedad/direccién

familiar

* [mplicacidn familiar/

subsistemas interde-
pendientes

Rosenblatt ef al. (1985:4-5)

"[...] cualquier empresa en la cual la mayoria de la propiedad o el
control reside dentro de una dnica familia ¥ en la cual uno o més
miembros de la familia estdn o en algin momento estuvieron
directamente implicados en la empresa.”

Propiedad/direccién
familiar

Dyer (1986:xiv)

"En general, una empresa familiar es una organizacion en la cual
las decisiones relacionadas con la propiedad o la direccidn estan
influidas por una relacién con una familia (o familias)."

Propiedad/direccidn
familiar

Churchill ¥ Harten
{1987:54)

"Lo que normalmente se entiende por ‘empresa familiar'... y el
factor que las diferencia mis claramente... €5 bien la ocurrencia o
la anticipacidn de que un miembro mas joven de la familia ha
asumido o asumird el control de la empresa de manos de un
miembro de mis edad.”

Transferencia genera-
cional

Ward (1987,252)

"Definimos la empresa familiar como aquella que serd transferida
a la siguicnte generacion de la familia para su direccidn y control.™

* Transferencia genera-
cional

Gallo y Gareia Pont
(1989:68)

"{...] aquellas que se inician v continian con una clara vocacion de
evolucion y crecimiento, cuya propiedad esti en manos de una
familia y en las que ¢l poder es ostentado por miembros de la
familia, sin haber implantade de forma operativa una nitida
distingién entre propiedad y poder.”

-

Propiedad/direccion
familiar

Handler (198%h:7)

"[...] una organizacién donde las decisiones relacionadas con la
propiedad y la direccion vienen determinadas por una familia (o
familias) que ejerce influencia mediante su participacidn en la
empresa y/o en su junta directiva asi como en la determinacion de
un candidalo para la transferencia generacional.”

-

Propiedad/direccitn
familiar

Implicacidn familiar/
subsistemas interde-
pendientes
Transferencia genera-
cional
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Roig (1939:1)

“[...Jla empresa en que los propietarios wo lor directivos tienen
algin parenteseo familiar importante, que incide de modo
significativo en la toma de decisiones de la cmpresa.”

Propiedad/direccitn
familiar

Implicacidn familiar/
subsistemas interde-
pendientes

Galdberg (1991:28)

Adopta la definicion de Rosenblatt er af (1985).

Propiedad/direccién
familiar

Aragonés Sianes
(1992:128)

"[...] aquella organizacidn en donde 1a totalidad o la mayorfa de las
acciones estdn en manos de una familia y al mismo tiempo: 1) la
diseccion del megocio se¢ otorga por ‘derecho de sangre” a un
miembro de la familia, 2) los miembros de |a familia participan de
un modo active en la gestion de la empresa asumiendo puestes de
diversa responsabilidad, y 3) su funcionamiento operativo y
estratégico esth condicionado por los fines de la familia.™

Propiedad/direccidn
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendicntes
Transferencia genera-
cional

............ e A B8 R

R ST

R

Lea {1993:23)

“Una smpresa familiar es una finrma que pertenece, totalmente o en
Su mayor parte, 4 una Persona o a varios miembros de la misma
familia. Puede estar dirigida por el fundador-empresario (o la
fundadoracmpresaria), y emplear al otro cényuge, o a otros
paricntes, o bien puede ser administrada por los hijos o nietos de|
fundador, La empresa familiar sucle estar orpanizada como
propiedad individual, sociedad, compaiiia propietaria, o come una
sociedad andnima en la que una familia posec acciones suficientes
para mantener su interés mayoritario. La caracieristica distintiva de
la empresa familiar es que una sola familia es propietaria, [a opera,
la administra o gjerce otra forma de control.”

- [

Propiedad/direccitn
familiar

B R |

Riordan y Riordan
(1993:70-71)

Este estudio definc a la pequefa empresa familiar como "[...]Juna
empresa con 20 empleados o menos en la cual la propicdad se
encucntra dentro de la familia y donde estan empleados dos o mis
micmbros de la familia.”

-

Propiedad/direccitn
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes

Welich (1993:40)

“"Una empresa familiar es aquella en la que la propiedad estd
concentrada (en una o varias familias) y los propietarios o
familiares de los propietarios estan implicados en el proceso de
direecion.”

Propiedad/direccitn
familiar

Davis y Tagiuri {1994.43)

"Empresas controladas por familias donde dos o mas individuos
son simoltineamente miembros de la familia propiciaria,
propietarios y directivos.”

Fropiedad/direccion
famil tar

Leach (1994:4)

“[..-] una empresa familiar es aquella que, sencillamente, estd

influenciada por una familia o por una relacién de familia. En el )

ejemplo mas claro, la familia en conjunto puede controlar de
manera efectiva las operaciones del negocio porque posee mis del

50% del capital con-derecho a voto, o porque los miembros de la

familia ocupan un nimero significativo de los puestos de alta
direccion. Pero ademas de estos casos, no deberian pasarse por alto
las situaciones menos obvias donde las operaciones de una empresa
se ven afectadas por una relacion de familia, empresas en las que
la relacion entre padre ¢ hijo, -hermana y hermana, parientes

politicos, primos, etc., tiene un impacto importante en el futuro de
la misma.® '

-

Propiedad/direccitn
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes
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Astrachan v Kolenko
(1994-254)

Definen a la empresa familiar como aquella cn que:
"~ La propiedad ¢s familiar en mas de un 50% para empresas

privadas o mis de un 10% en pablicas.

- - Mis de un miembro de la familia trabaja en la empresa o el

prcpi:ta_:iu anticipa que pasard el negocio a la siguiente
generacidn de miembros de la familia o el propictario idemtifica
a la empresa como familiar.”

* Propicdad/direccion
familiar
Implicacidn familiar/
subsisternas interde-
pendientes
Transferencia penera-
cional

-

Borrego Rodriguez
(1994986

Segin los cstatutos del.Instituio de la Empresa Familiar, son
f‘{...]aquellas cmpresas en las que la mayoria o una participacidn
importantc del capital social estd concentrado en pocas personas
fisi;as 0 juridicas y siempre que, cn cualquiera de ambos casos, los
accionistas participen en los drganos de control y gobiemo de la

-

Propicdad/direccidn
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes

entidad, cualquiera que sea el sector econdmico al que pertenczean,
Es decir, los miembros de una familia poscen el control de la
propiedad, siendo sus intereses influyeates de manera decisiva en
la toma de decisiones a la hora de dirigir la empresa.®

Lansberg y Astrachan "Por empresa familiar entendemos una empresa que es propiedad | * Propicdad/direccion
(1994:39) o estd controlada por una familia ¥ en cuya direccidn estan farmiliar
implicados uno o més familiares."

Corbetta {1995:256) *[...] definimos una empresa familiar como aquella empresa donde | * Propiedad/direccion
una o mis familias, relacionadas por lazos familiares o de afinidad Tamiliar
o por fuertes alianzas, manticnen una parte del capital suficiente

para asegurar el control de la empresa.”

Litz (1995:78) *Una empresa puede ser considerada familiar en la medidaenque | * Propiedad/direccidn
su propiedad vy direccion estén concentradas dentro de una umdad familiar
familiar ¥ en la medida en que los miembros se esfuerzan por | * Implicacidn familian
lograr, mantener y'o aumentar lag relaciones intragrganizativas subsistemas interde-
basadas en lazos familiares.” pendientes

Sharma, Christman y Chua | "Definimos una empresa familiar como una empresa gobermnadaylo | * Propiedad/direccién

(1997:2) dirigida de forma sostenible y potencialmente con simultaneidad familiar

*

de pencraciones para dar forma y quizas perseguir la vision formal
o implicita de la empresa mantenida por los miembros de la misma
familia o de un pequefio nimero de familias.”

Implicacion familias/
subsistemas interde-
pendientes

* Transferencia penera-
cional

ANEXO II: Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, por el que se aprueba el texto
refundido de la Ley de Sociedades de Capital.

Articulo 23 Estatutos sociales

En los estatutos que han de regir el funcionamiento de las sociedades de capital se hara
constar:

a) La denominacion de la sociedad.
b) El objeto social, determinando las actividades que lo integran.
¢) El domicilio social.

d) El capital social, las participaciones o las acciones en que se divida, su valor nominal
y su numeracion correlativa. En el caso de las sociedades de responsabilidad limitada en
régimen de formacion sucesiva, en tanto la cifra de capital sea inferior al minimo fijado
en el articulo 4, los estatutos contendran una expresa declaracion de sujecion de la
sociedad a dicho régimen. Los Registradores Mercantiles haran constar, de oficio, esta
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circunstancia en las notas de despacho de cualquier documento inscribible relativo a la
sociedad, asi como en las certificaciones que expidan.

Si la sociedad fuera de responsabilidad limitada expresara el nimero de participaciones
en que se divida el capital social, el valor nominal de las mismas, su numeracion
correlativa y, si fueran desiguales, los derechos que cada una atribuya a los socios y la
cuantia o la extension de éstos.

Si la sociedad fuera anonima expresara las clases de acciones y las series, en caso de
que existieran; la parte del valor nominal pendiente de desembolso, asi como la forma y
el plazo maximo en que satisfacerlo; y si las acciones estan representadas por medio de
titulos o por medio de anotaciones en cuenta. En caso de que se representen por medio
de titulos, debera indicarse si son las acciones nominativas o al portador y si se preve la
emision de titulos maltiples.

e) El modo o modos de organizar la administracion de la sociedad, el numero de
administradores o, al menos, el nimero maximo y el minimo, asi como el plazo de
duracion del cargo y el sistema de retribucion, si la tuvieren.

En las sociedades comanditarias por acciones se expresara, ademas, la identidad de los
socios colectivos.

f) El modo de deliberar y adoptar sus acuerdos los 6rganos colegiados de la sociedad.

ANEXO I1I: Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, por el que se aprueba el texto
refundido de la Ley de Sociedades de Capital.

Articulo 198 Mayoria ordinaria

En lasociedad de responsabilidad limitada los acuerdos sociales se adoptaran por mayoria
de los votos validamente emitidos, siempre que representen al menos un tercio de los
votos correspondientes a las participaciones sociales en que se divida el capital social. No

se computaran los votos en blanco.
Articulo 199 Mayoria legal reforzada
Por excepcidn a lo dispuesto en articulo anterior:

a) El aumento o la reduccion del capital y cualquier otra modificacion de los estatutos
sociales requeriran el voto favorable de mas de la mitad de los votos correspondientes a

las participaciones en que se divida el capital social.

b) La autorizacion a los administradores para que se dediquen, por cuenta propia o ajena,
al mismo, analogo o complementario género de actividad que constituya el objeto social;
la supresion o la limitacion del derecho de preferencia en los aumentos del capital; la

transformacion, la fusion, la escision, la cesion global de activo y pasivo y el traslado del
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domicilio al extranjero, y la exclusion de socios requeriran el voto favorable de, al menos,
dos tercios de los votos correspondientes a las participaciones en que se divida el capital
social.

ANEXO 1V: Codigo del Derecho Foral de Aragon Decreto Legislativo 1/2011, de 22

marzo.
Articulo 195 Contenido y forma de los capitulos

1. Los capitulos matrimoniales podran contener cualesquiera estipulaciones relativas al
régimen familiar y sucesorio de los contrayentes y de quienes con ellos concurran al

otorgamiento, sin mas limites que los del principio standum est chartae.

2. Los capitulos matrimoniales y sus modificaciones requieren, para su validez, el

otorgamiento en escritura publica.
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