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Las empresas familiares son un ambito
propicio para que surjan conflictos, pues
los intereses de los familiares interfieren
con los objetivos de la propiedad y la
direccion de la empresa. El protocolo
familiar es el instrumento mas util para
gestionar potenciales conflictos vy
favorecer la continuidad de la empresa
familiar.

“El protocolo familiar es el
instrumento mas util para
gestionar potenciales

— conflictos y favorecer la
Familia & Empresa continuidad de la empresa

a:,g §E§ familiar.”
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El protocolo, o constitucion familiar,
es el resultado de un proceso de
comunicacion y acuerdos en el seno
de la familia empresaria, formalizado
en un documento, que para resultar
eficaz deberia estar desarrollado y
acordado por la mayoria de los
miembros de la familia empresaria.
Ademas de la vision de la empresa, el
protocolo familiar implementa
acuerdos sobre la participacion de los
miembros de la familia en la direccion,
en la propiedad y en el gobierno de la
empresa familiar, como resumimos
seguidamente:

a) El preambulo del protocolo familiar
refiere la historia de la empresa
familiar, sus principios y sus valores,
futuro,

asi como la visibn de

abordando cuestiones como la
estrategia de la empresa y su politica
de crecimiento y financiera.

b) Los acuerdos sobre la familia en
la direccion (gestion) de la empresa
afronta la critica cuestion de la
planificacion de la sucesion en la
direccion general de la compania,
ademas de consensuar normas y
reglas para la incorporacion de
miembros de la familia a trabajar en la
empresa, estableciendo requisitos
relativos a su formacion y experiencia
profesional segun los puestos por
cubrir, con el fin de limitar el
nepotismo y promover la
profesionalizacion. Estas cuestiones
son clave cuando se considera la
incorporacion de una nueva

generacion de familiares, a quienes
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incluso se puede apoyar con planes de
formacion. El establecimiento de planes
de carrera y retribucidon con criterios
claros favorecera en general la retencion
de talento de familiares y no familiares.

c) Los acuerdos sobre propiedad
regulan la transmision o venta de las
acciones, refuerzan las mayorias de voto
y la sucesion en la propiedad, y protegen
igualmente a los accionistas
minoritarios, que suelen no obstante
mantener vinculos emocionales con la
empresa. Es habitual establecer planes
de salida de accionistas que
especifiquen las condiciones de venta
de las acciones, derecho de tanteo de
los demas socios, clausulas de
(tag-along) vy de

arrastre (drag-along), asi como la forma

acompanamiento

de valoracion anual de las
participaciones,
método de pago para proteger a la
empresa del riesgo de descapitalizacion

estableciendo un

en caso de venta. También se acuerda la
politica de reparto de dividendos e
incluso se hacen recomendaciones
relativas al régimen matrimonial de
separacion de bienes y limitaciones

testamentarias en lo que a transmision
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de acciones de la empresa refiere.
Este tipo de acuerdos previene que
los accionistas minoritarios puedan
obstruir la dinamica de la empresa y
minimiza los conflictos entre bloques
de accionistas.

d) Los acuerdos sobre gobierno
giran en torno al desarrollo de los
organos de gobierno familiar y En
especial, se organiza el consejo de
familia, como foro formal de discusion
y canalizacion de las cuestiones
relativas a la empresa y la familia, del
que forman parte los miembros de la
familia elegidos como representantes
de las diferentes ramas familiares y
generaciones, de manera que se
limite la interferencia de los familiares
en la marcha de la empresa. Por lo
general, el protocolo facilita Ia
coexistencia y cohesion de las
diferentes generaciones vinculadas a
la empresa familiar, pues se impulsan
también las reuniones familiares. Asi
mismo, favorece la inclusion de
consejeros independientes en el
consejo de administracion y es una
oportunidad para incorporar
accionistas minoritarios cualificados
COMO CONSejeros.

Es frecuente que la segunda
generacion de la empresa promueva
el desarrollo de un protocolo familiar,
que resulta tanto mas necesario y Gtil
cuanto mas compleja es la familia en

tamano y relaciones.
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La extension habitual de los protocolos
en Espana es de entre 20 y 75 paginas,
segln sea la complejidad de la familiar y
el enfoque juridico adoptado. De media
necesita entre 6 y 8 meses para su
desarrollo, bajo la orientacion de un
consultor especializado, pues requerira
tiempo recabar la informacion relevante
de la empresa y la familia, asi como poder
llevar cabo reuniones individuales vy
conjuntas con los familiares para
alcanzar el consenso. Cuando estos
trabajos se alargan en el tiempo, a veces
anos, suelen ser el reflejo de conflictos o
desencuentros que acaban impidiendo
su implantacion. Lo recomendable es que
en su desarrollo participen todos los
familiares de todas las ramas familiares,
si bien lo normal es excluir a los familiares
aconsejable

politicos, aunque es

informarlos e incluso recabar
previamente sus opiniones. Asi mismo, el
momento idoneo para trabajar un
protocolo es aquel en el que no existan

conflictos relevantes entre los familiares.

“Se organiza el consejo de
familia, como foro formal de
discusion y canalizacion de

las cuestiones relativas a la
empresa y la familia.”
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En resumen, el protocolo familiar es el
mecanismo de gobierno familiar mas
completo, pues abarca y promueve los
organos que favorecen la comunicacion
y la transparencia entre los miembros
de la familia empresaria (consejo de
familia, reuniones familiares), impulsa la
profesionalizacion de la empresa y la
planificacion de la sucesion, e incluye
acuerdos entre accionistas
(transferencia de acciones, reparto de
dividendos, valoracion de la empresa),
ademas de recoger la historia de la
empresa familiar, sus valores y vision
futura. En definitiva, contribuye a la
continuidad de la empresa familiar.
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