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1.1. Especialidades de la empresa familiar andaluza

Las empresas familiares del sector comercial andaluz afrontan actualmente importantes desafios:
la apuesta por la economia sostenible y digitalizada y la recuperacién tras un periodo de grandes
dificultades. Asimismo, los modelos de negocio necesitan ser redefinidos para hacer frente a los
desafios actuales y futuros.

Por otro lado, la relacion empresa-familia debe ser gestionada mejor que nunca, para combinar
adecuadamente la busqueda de la competitividad y el rendimiento econdmico, con la persecucién de
los objetivos no financieros que son de gran importancia para las familias propietarias de comercios
andaluces.

Y es que la empresa de caracter familiar es especialmente sensible al surgimiento de tensiones debido
a la superposicion de las esferas familiar y empresarial en su seno. Por este motivo, las empresas
familiares son muy proclives a conflictos internos que, si no se gestionan de forma eficiente, pueden
poner en riesgo la viabilidad del proyecto empresarial.

Con caracter meramente ejemplificativo, los factores generadores de este tipo de tensiones suelen ser:

> Decisiones adoptadas en el seno de la familia, sin criterios empresariales. En este tipo de
organizaciones, resulta dificil conciliar los roles que frecuentemente juegan las personas
en su triple condicién de familiares, propietarios y trabajadores, los cuales suelen tomar
decisiones impregnadas de tintes emocionales o afectivos.

> Socios familiares se creen con derecho a participar en la gestion del negocio, o al menos,
a disfrutar de un puesto de trabajo, con independencia de su capacitacion y de las
necesidades reales de la empresa.

> Consideracion por parte de los socios familiares de que su remuneracién debe depender
de sus expectativas y de sus necesidades personales, y no de la fijada por el mercado para
la funcién desarrollada.

> Dificultades derivadas de la distinta vision del negocio que tienen los fundadores,
generalmente mas conservadora, y sus descendientes, generalmente mas propensos a la
innovaciony al cambio.

> Lanecesidadde planificardeformaadecuadaelrelevo generacionalfiscalyjuridicamente.

Este tipo de conflictos desincentiva el crecimiento del negocio y el desempefio de los empleados no
familiares de la empresa, lo cual tiende a provocar una “fuga del talento”, generando ademas una mala
imagen del negocio de cara a terceros de interés, tales como clientes, colaboradores, etc.
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Por otro lado, alguna de las situaciones enunciadas anteriormente puede desembocar en la dificultad
delfundadordelaempresaparairdelegando la gestion del negocio, entre otros motivos, por considerar
a sus descendientes escasamente preparados, por resultarle dificil abandonar su cualidad de elemento
indispensable, por la reticencia a confiar en la siguiente generacién y no interferir en sus decisiones o
por temor a que se produzcan discrepancias entre los descendientes sobre quién debe asumir el rol de

sucesort.

En virtud de lo expuesto, los PRINCIPALES RETOS a los que se enfrentan hoy las sociedades familiares

pueden resumirse en:

/ En primer lugar, la mejora de los niveles de profesionalizacion en su gestién. La

adecuada capacitaciéon de los empleados de la empresa familiar resulta una cuestién de
vital importancia para garantizar la subsistencia de los comercios familiares en segunda
generacion y sucesivas.

En este sentido, las familias deberian establecer un plan de formacién destinado a
aquellos de sus miembros que aspiren a formar parte de sus puestos directivos o de
gestion, o bien recurrir a la contratacién de personal directivo externo a la familia.

Numerosas empresas familiares del sector comercial se extinguen actualmente en
Andalucia debido a una mala planificacién de la sucesion en la gestion de la empresa,
la cual puede venir motivada por la falta de aptitud o de motivacion de los sucesores del
proyecto empresarial iniciado por el fundador. De esta forma, la eleccién de la persona
mas idénea como sucesor continuador del proyecto empresarial y la formacion solida de
la misma reintegracion en el proyecto familiar resulta fundamental para la continuidad
de la empresa en el tiempo.

Por su parte, resulta asimismo primordial fijar criterios claros y coherentes para el
ingreso de familiares en los organos de gobierno y gestion, asi como para desempefar
cargos directivos, estableciendo responsabilidades y objetivos bien definidos y
coordinando adecuadamente la labor técnica de la direccién profesional y el derecho de
participacion y control de la propiedad familiar.

El segundo de los retos a abordar por las empresas a dia de hoy esta relacionado con
la transmision de la propiedad, y en este aspecto es primordial el establecimiento de
mecanismos que garanticen una adecuada transmision del negocio. Por ello resulta
fundamental para el progreso futuro de la compafiia organizar la sucesion del fundador
del negocio en vida del mismo y aprovechar para abordar la gestion de la conflictividad
en el seno de la empresa familiar, tanto durante el periodo de transicion como una vez
producida la sucesion.

1 Véase LUQUIN BERGARECHE, RAQUEL, “Actualidad de la empresa familiar: protocolos, planificacion estratégica y clausulas ADR como

instrumentos juridicos de continuidad y empowerment”, Revista Doctrinal Aranzadi Civil-Mercantil num.11/2017, Editorial Aranzadi,S.A.U.,

en la que se pone de ponen de manifiesto estas ideas en relacion con la imbricacion de los planos familiar y empresarial.
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1.2. La sucesion de la empresa familiar

El proceso de sucesién de la empresa familiar ha de comenzar mucho antes de que acontezca la
jubilacion, enfermedad o fallecimiento del fundador del comercio. Asimismo, la sucesion se debe
planificar en un momento placido en la vida de la empresa, sin tensiones financieras ni de negocio. Si
el fallecimiento o enfermedad del fundador se presenta como motor de arranque del proceso sucesorio
de la empresa, dificilmente podremos dirigir el proceso hacia la supervivencia del negocio familiar.
La planificacién del proceso un minimo de cinco afios de antelacion es fundamental para el éxito del
mismo.

En consecuencia, desde el momento en que la generacion fundadora de la empresa o el negocio ha
decidido propiciar su relevo generacional o se vislumbra el interés de familiares de los fundadores de
acceder al negocio familiar, se debe comenzar a administrar el negocio pensando en el legado. Esto
significa dirigir la empresa pensando en el mejor interés de las generaciones que sucederan y con un
proposito claro: dejar a los sucesores la empresa en mejores condiciones de las que se adquirio.

Un buen gobierno es la clave del éxito en las companias familiares para traspasar el umbral de la
primera generacion, sin embargo, conviene aclarar que un buen gobierno no supone Unicamente una
cuestion de aptitudes sino también de actitudes y que, en cualquier caso, conviene prever por escrito
los pormenores que deben regir dicho gobierno durante el proceso de transicion, hasta que acaezca el
hito que propicie la transiciéon generacional.

Para el supuesto de empresa familiar, la herramienta juridica articulada para regular el proceso
sucesorio, asi como las interrelaciones o conexiones entre familia, empresay propiedad y hacer frente a
los inevitables cambios que se produciran en los contextos familiary socio-econémico con motivo del
relevo generacional suele ser el Protocolo Familiar que, mas que una herramienta flexible, es una caja
de herramientas, cuyos instrumentos juridicos al servicio de los miembros de la familia se presentaran
a lo largo del presente documento.

Porsu parte, taly como se expondra posteriormente, las capitulaciones matrimoniales, las disposiciones
testamentariasy los estatutos sociales se presentan como complementos indispensables del Protocolo
Familiar.
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1.3. Relevo Generacional: cuestiones criticas a decidir

Tal y como se deduce de la lectura del Preambulo del Real Decreto171/2007, por el que se regula la
publicidad de los protocolos familiares, en la conformacion del mismo se deja conscientemente sin
regular los aspectos subjetivo, objetivo y formal del protocolo, asi como su contenido, dejando un
dilatadisimo espacio al principio de libre autonomia de la voluntad de las partes, con el fin de que sean
éstas las que perfilen sus contornos, atendiendo a las necesidades concretas de la sociedad familiar.

Por tanto, el contenido puede ser muy amplio, pudiendo ser descrito como una especie de acuerdo
“cajon de sastre” en el que, atendiendo a los fines pretendidos, se regulen normas de distinto tipo y
eficacia, sin mas limites que los establecidos con caracter general en el ordenamiento juridico civil y
societario.

En cualquier caso, aunque su contenido sea totalmente libre, los cimientos de un Protocolo Familiar
sélido deberian empezar concretando una serie de cuestiones criticas para el futuro de la empresa
familiar y la propia familia? . En este sentido, es importante resaltar que un Protocolo Familiar debe
reflejar los valores y voluntad de la familia, los cuales no tienen por qué ser coincidentes de una
familia a otra, y es un proceso de reflexién interna y compartida por los miembros de la familia que
finalmente se plasma en un documento. Por ello, conviene huir de modelos que no son extrapolables
de una familia a otra, ya que éstas pueden tener intereses y valores muy distintos.

No obstante lo anterior, el objeto de la presente guia es definir algunos aspectos que, en nuestra
opinion, deberian ser recogidos en todo Protocolo Familiar. A tal efecto, reiteramos que el Protocolo
debe reflejar el resultado del proceso, que es mucho mas relevante el proceso que el documento
y que en el mismo tienen que estar implicados todos los miembros de la familia empresaria a fin de
consensuar las reglas del juego.

A continuacién se enuncian las preguntas esenciales a las que todo Protocolo Familiar deberia

responder. Algunas de ellas pueden dar lugar a contestaciones abstractas, pero de gran importancia
practica, ya que de ellas emanaran las respuestas a otras cuestiones mas operativas y precisas.

£ Sobre la empresa familiar
;Qué tipo de empresa familiar somos?
¢Por qué seguir siendo una empresa familiar?
iQué se debe esperar de la empresa por parte la familia?
;Cuando dejar de ser una empresa familiar?

(Qué se antepone, la familia o la empresa?

2 Véase CAMISON ZORNOZA, CESAR y RIOS NAVARRO, ALEJANDRO, “El Protocolo Familiar: metodologias y recomendaciones para su
desarrollo e implantacion”, Tirant lo Blanch, Valencia, 2016, donde se explican todas y cada una de las cuestiones clave enunciadas a las
que el Protocolo Familiar debe respondery se facilitan ejemplos reales de clausulas que pueden servir de modelo para la redaccién de un
Protocolo Familiar.
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{Qué objetivos a largo plazo debe alcanzar la empresa?

(Cuales son las capacidades en que la empresa deberia hacerse fuerte?
(Cuales son los valores familiares que la empresa debe mantenery desarrollar?
i{Como se perciben las alianzas estratégicas?

{Como se ven las fusiones y adquisiciones de otras empresas?

(Cuadl es la posicion familiar ante la disyuntiva rentabilidad - crecimiento?
(Cuadl es la posicion familiar ante el endeudamiento de la empresa?

{Qué mecanismos de control deberian implantarse para satisfacer las necesidades de
informacién y control de la familia?

{5 Sobre el sistema de gobierno y equipo de direccién
(Cual debe ser la estructura del equipo directivo?

iLos miembros de la familia pueden ocupar cargos de direccion?, ;Cudles y bajo qué
requisitos?

(Elmaximo directivo de la empresa debe o no ser familiar?

{Qué concepciodn se tiene respecto a los directivos profesionales externos a la familia?
{Va a crearse un consejo de administracion?, ;Cual va a ser su composicion?, ;Cuantos
miembros tendra?, ;Cuantos seran miembros de la familia y como se decide quiénes
seran?, ;Van a incorporarse consejeros independientes? ;Cual sera el periodo de tiempo

para el cargo?

(Cual es el organigrama de la empresa que establece claramente las responsabilidades y
la cadena de mando?

5 Sobre la participacion de los familiares en la empresa familiar y profesionalidad

;Deben existir puestos reservados o vetados para los familiares? ;Cuales son en cada
caso?

{Como decidimos qué miembros de la familia entran en la empresa?

¢Se debe crear un Comité de Evaluacién y Nombramientos?, ;Cual sera su composicion y
funcionamiento?
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{Qué preparacion requiere un miembro de la familia para entrar a trabajar en la empresa
familiar (por ejemplo, su formacioén, experiencia previa fuera de la empresa, perfil
profesional, edad, etc.)?

iLa formacion correrd a cargo de cada uno o la empresa participara en su financiacién?
i{Como se determina el cargo y la responsabilidad en el momento de la incorporacion?
{Qué se hace cuando un miembro de la familia empleado no funciona correctamente?

iPermitimos a los conyuges y familiares politicos entrar a trabajar en la empresa?

({Coémo evaluamos y remuneramos a los miembros de la familia que trabajan en la
empresa? ;Aplicamos un criterio de igualdad, de justicia o de equidad?

£ Sobre sucesion y liderazgo
(Cuando y bajo qué circunstancias se jubilara el fundador?
iCuadlva a ser el plan de sucesion que la familia y la empresa sigan en el futuro?

(Es necesaria la existencia de un lider en la familia que al mismo tiempo lo sea de la
empresa? ;Como lo seleccionaremos y lo formaremos?

{Como elegiremos al proximo Director General o Consejero Delegado, en su caso?
{Cuando debe empezar la transicion generacional?

i{Como regular que el fundador o la generacién actualmente en el mando de la
empresa otorgue testamento conforme a los pactos alcanzados?

(Cualseraelmomentoylaformaenqueelfundadorefectie latransmisién dela propiedad
a sus descendientes?

(Qué distribucion de la propiedad es la mas adecuada para la direccion efectiva de la
compania después de la sucesion?

i{Como garantizar la seguridad financiera de los que se retiran?

¢En qué tipo de actividades estaran involucrados una vez retirados de la empresa?

5 Sobre los derechos econémicos
(Existe la voluntad de la familia de mantener el control de la empresa familiar?

iCualva a ser la politica de reparto de dividendos?
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¢{Como vamos a regular el derecho de separacion o salida individual de los miembros de
la familia, a través de la venta de sus participaciones sociales o acciones?

¢Como se van a proteger los derechos de los grupos minoritarios de socios o accionistas
(i.e dividendo minimo, derecho de separacién, etc.)?

¢Como se valoraran las participaciones o acciones cuando algun miembro quiere ejercer
el derecho de separacion?

iSe establecerd un derecho de adquisicion preferente para la venta de las acciones o
participaciones sociales de las empresas familiares por un miembro de la familia a favor
de otros miembros de la familia?

iComo se transmiten hereditariamente las acciones o participaciones?

;Qué ocurre en caso de divorcio?

¢Quién participa en las decisiones financieras de la empresa familiar?

¢Qué normasvan a seguirse respecto al uso de los bienes de la empresa por los familiares?
iVamos a establecer pactos de exclusividad o de no competencia para que los miembros
de la familia no puedan realizar en el mercado ninguna actividad que suponga una

competencia para la empresa familiar?

¢Qué uso puede hacerse de las marcas o nombres comerciales de la empresa familiar y
bajo qué condiciones?

&) Sobre la armonia familiar
(Qué valores de la familia se deben mantenery potenciar?
¢Como afrontamos los conflictos entre las distintas generaciones?

¢Como enseflamos a los familiares politicos las caracteristicas y la tradicion del negocio
familiar?

(Quién liderard y ensefiara las costumbres y actividades familiares a las nuevas
generaciones?

;Cémo se deben tomar las decisiones familiares?

iConviene formalizar una Asamblea Familiar o un Comité Familiar y cual va a ser su
composiciény funcionamiento?

10



PROTOCOLOS DE RELEVO GENERACIONAL EN EL SECTOR COMERCIAL

£ Sobre la responsabilidad de la empresa familiar
{Ayudamos a los miembros de la familia en sus necesidades financieras o profesionales?
{Qué sucede cuando algun familiar incumple los acuerdos alcanzados?
{Qué tipo de informacion financiera debe facilitarse y entre qué miembros de la familia?
iSe deben apoyar las ideas empresariales de los miembros de la familia?

{Como evitamos conductas arriesgadas para el funcionamiento de la empresa, como son
por ejemplo la concesidn de avales o garantias a miembros de la familia?

£ Sobre un plan de contingencia
{Qué habria que hacer ahora para hacer frente a posibles situaciones imprevistas?
(Qué hacer ante el fallecimiento del fundador o lider de la sociedad?

{Qué hacer ante el fallecimiento del sucesor potencial?
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El acompafiamiento de un asesor especializado en la resolucion a las preguntas planteadas ayudaria
a los miembros de la familia a aclarar cualquier duda que se les hubiera podido suscitar y a dar forma
juridica a la voluntad de la familia empresaria, para lo cual, durante la elaboracién de un Protocolo
Familiarlos asesores suelen mantenerentrevistas personales con cada uno de los miembros de lafamilia
para luego poner en comun las respuestas ofrecidas por cada uno de los participantes y desarrollar por
escrito el documento atendiendo al criterio mayoritario.

lgualmente, dichos profesionales suelen ayudar, si fuese preciso, incluso con ejemplos practicos, a
comprender el alcance de las cuestiones planteadas. Lo mas importante es que, en la medida de lo
posible, los miembros de la familia llamados a suscribir el Protocolo Familiar reflexionen sobre los
temas planteados y traten dar forma por escrito a las conclusiones alcanzadas por la mayoria de los
participantes.

En el apartado siguiente trataremos de promover dicho proceso de reflexién aportando algunas claves
metodolégicas y recomendaciones que faciliten la adecuada redaccion e implantacion del documento.

1.4. Objetivo del presente documento

 Elpresentedocumentotiene porobjetivo poneradisposiciondelasempresas comerciales
andaluzas, independientemente del sector en el que se encuadren, su ubicacién, tamano
o forma juridica, una guia que establezca las bases necesarias para la elaboracién de un
protocolo que ayude a preparary planificar el proceso de relevo generacional y permita el
traspaso con éxito de laempresa o el negocio, tanto si el mismo se produce entre personas
con parentesco de consanguineidad o de afinidad (en adelante, el “Protocolo Familiar”),
como si el relevo generacional esta destinado a personas trabajadoras de la empresa o a
terceras personas, potenciales compradores, que se hagan cargo del traspaso del negocio
(en adelante, el “Protocolo de relevo externo”).

1.5. Definicion de Protocolo de relevo generacional (familiar o externo)

+/ ElProtocolo de relevo generacional (familiar o externo) es el documento que contiene
las decisiones o acuerdos que los propietarios de la empresa o el negocio desean
establecer a fin de PLANIFICAR su traspaso generacional y la continuidad de la actividad
comercial.

+/ En caso de que el Protocolo de relevo generacional sea familiar, éste permite asimismo
DEFINIR una serie de reglas o criterios que regulen las relaciones futuras entre los
miembros de la familia y la empresa, asi como con el patrimonio familiar, al objeto
de PREVENIR conflictos, lo cual implica OBJETIVAR una serie de situaciones que
previsiblemente puedan plantearse, y ANTICIPAR las consecuencias de los eventuales
conflictos, planificando de forma racional una soluciéon de consenso sobre las pautas
a seguir antes de que dichos conflictos emerjan y las emociones o sentimientos
obstaculicen latoma racional de decisiones.
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1.6. Finalidad. ;Por qué hacerlo?

v

Marca los objetivos de la transicion generacional y permite la preparacion de los
sucesores competentes, con tiempo suficiente para que adquieran las capacidades
necesarias para la gestion empresarial.

En el caso del Protocolo Familiar, ademas de planificar la sucesion de la empresa o el
negocio, permite a la familia (I) plasmar su cultura de empresa y (ll) servir de guia para
evitar conflictos y canalizar soluciones ante situaciones tipicas de tension entre los
intereses profesionales, familiares y personales.

1.7. ;Cuando?

v

4

v

Es aconsejable prepararlo “a tiempo”, de forma preventiva, y no esperar a desarrollarlo
en momentos dificiles, como solucién a los problemas que, en su caso, se hubieran
planteado, de forma reactiva. Se trata de PREVER posibles dificultades que pueden
plantearse en el proceso de traspaso generacional y PLASMAR soluciones por escrito.

Lo ideal es abordarlo en el momento en que la generacién fundadora de la empresa o
el negocio ha decidido propiciar su relevo generacional (ya sea por sus herederos, por
alguno/s de sus trabajadores o por terceros externos al negocio), pero la toma de control
por parte de éstos aun esta lejana.

En el caso de las empresas plurifamiliares, se aconseja abordarlo en el momento en que
se percibe el interés de familiares de los fundadores de acceder al negocio familiar.

Elaboracion de manera “pausada y reflexiva”:

[] La elaboracion del Protocolo de relevo generacional no debe concebirse
Unicamente como un resultado. Es tan importante el documento final como su
proceso de elaboracion, el cual implicara la comunicacion y reflexion serena de
todos los propietarios de la empresa o, en su caso, miembros de la familia, que
culminard mediante el establecimiento de unas “REGLAS DE JUEGO” claras
para todos los interesados.
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1.8. Fases del Protocolo de relevo generacional

/ Resumidamente, las distintas etapas por las que deberia pasar todo Protocolo de relevo
generacional serian las siguientes:

Determinar las causas que
lo motivan

Discusion y consenso
sobre su contenido

Seguimiento y revisién
continuada

03 Adopcion de acuerdos

Plasmacion
documental

1) Determinar las causas que lo motivan

Se trata de una fase previa cuyo objetivo es conseguir (I) la maduracion de
la decision de empezar el proceso de relevo generacional y, por ende, la
concienciacion de todos los participantes en el proceso, para la cual suele
concebirse como un hito trascendental la decisién de contratar a un asesor
externo que ayude a ordenar e impulsar el proceso, y (Il) la realizacion de un
diagnostico previo sobre la situacion actual del negocio y de la familia, en su
caso.

Durante esta etapa es posible vislumbrar algunos de los “temas tabu” latentes
en la empresa que deberan ser objeto de debate en la fase siguiente.

2) Discusiony consenso sobre su contenido

Esta fase suele ser la que ocupa la mayor parte del tiempo y se suele estructurar
mediante debates espaciados en sesiones semanales o mensuales en las que
debe fluir el didlogo y la comunicacion entre los socios de la empresa y/o
miembros de la familia para responder a las cuestiones claves enunciadas en el
apartado 1.3 anterior, las cuales deberan ser respondidas por cada uno de los
participantes en el proceso de forma individual.
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Durante esta etapa es clave contar con la participaciéon e involucracion de
todos. En caso contrario, el proceso nacera viciado y el documento que se
acabe generando no sera eficaz.

Adopcion de acuerdos

En caso de que un asesor externo participe en el proceso, éste propondra
mantener entrevistas individuales con cada uno de los miembros para evaluar
las respuestas ofrecidas por éstos en la fase anterior, de manera que, una vez
culminado el proceso de entrevistas, se pueda poner en comun el criterio
mayoritario de los socios o familiares de la empresa durante la celebracion de
una reunion general para debatir, negociary adoptar las decisiones oportunas.

En caso de que el proceso se aborde sin la participacién de un asesor externo,
se deberd organizar directamente una reunién general, con el objetivo
anteriormente enunciado, en la que se pongan en comun las conclusiones
alcanzadas por cada uno de los participantes, a fin de reconocer cual es el
criterio predominante con respecto a cada una de las cuestiones objeto de
debate.

En este punto, es conveniente ir cerrando aquellos asuntos sobre los que exista
unanimidad de los participantes y concretar el pacto éstos hubieran decidido,
de manera que se identifiquen los puntos conflictivos o polémicos y estos
puedan ser tratados de forma especifica.

Plasmacion documental

En esta fase se deberan condensary poner por escrito todos los pactos a los que
los socios o miembros de la familia hubieran llegado de forma consensuada.
Para ello, en el caso del Protocolo Familiar es recomendable huir de modelos
estandarizados y seguir las pautas y recomendaciones contenidas en el
apartado 2.2 siguiente.

Posteriormente, todos los participantes deberan proceder a la firma del
documento, ya sea de forma privada o ante Notario, lo cual le otorga mayor
seguridad juridica.

Unavezfirmadoyy, en su caso, elevado a publico, se deberan ejecutar asimismo
todos los documentos adicionales a los que los pactos alcanzados obliguen,
tanto a nivel personal como empresarial, tal y como se indica en el apartado
1.11 siguiente.

Seguimiento y revision continuada

El en caso del Protocolo familiar, éste debe configurarse como un documento
flexible y vivo, susceptible de adaptarse a las condiciones y necesidades
cambiantes de la empresa familiar. Por ello, los miembros de la familia deben
emplazarse periédicamente para revisar su contenido y asegurarse de que el
mismo no resulta desfasado conforme a las circunstancias empresariales y
familiares de la sociedad que concurran en cada momento.
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Esrecomendable noobviarninguna de las etapas anteriormente enunciadas, no obstante,
la profundidad con la que se abordara cada una de ellas y los tiempos de dedicaciony
maduracion de las mismas variara en funcién de los siguientes factores:

La coyunturay complejidad de cada empresay, en su caso, de cada familia;
El compromiso y predisposicion de los participantes en el proyecto y;

La participacion de un colaborador externo que asesore a los propietarios de la
empresa o, en su caso, miembros de la familia, e impulse el proceso de forma
continuada.

A modo orientativo podria decirse que, en general, a excepcion de los casos en los que el
procesoderelevogeneracionalseabordaporpartedeunempresariotnico, resultariapoco
verosimil que un Protocolo de relevo generacional sea elaborado, redactadoy formalizado
en menos de dos (2) meses en el seno de una empresa (familiar o no) compuesta por
varios socios. En aquellas sociedades plurifamiliares compuestas por varias estirpes el
proceso de alargara de forma previsible hasta seis (6) meses aproximadamente.

1.9. ;Por quién se debe elaborar?
+/ Empresario autonomo, titular de un negocio, que desea promover el relevo generacional
de la actividad comercial por él desarrollada.

v/ Todos los socios o, en caso de sociedades familiares compuestas por varias estirpes,
uno/varios miembros cualificados de cada familia.

v/ Pueden participar asesores externos especializados, que ayudaran a conducir el
proceso de forma objetiva y a la plasmacion documental de los acuerdos que se adopten.

1.10. El éxito de un Protocolo de relevo generacional

+/ Buscar soluciones “ad hoc”: no existe un “protocolo tipo”; se trata de un “traje a medida”
para cada empresay familia y no de un modelo extrapolable de una familia a otra.

v/ Contar con un asesor especializado que busque encajes legales y soluciones
imaginativas a las decisiones de los fundadores de la empresa o el negocio, las cuales
estan habitualmente impregnadas de consideraciones afectivas y sentimientos, que
deben ser conjugadas juridicamente.
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+/ Arbitrar un plan de sucesion con los mecanismos preventivos oportunosy la asignacion
clara y precisa de roles que conduzca el relevo generacional de la empresa, tanto en la
direccion como en la propiedad de la misma (los titulares del negocio no tienen por qué
seguirinvolucrados en la gestidn ordinaria del mismo). Para ello, sera clave delimitar muy
bien los objetivos y funciones de los sucesores.

v/ Adecuada formacion de los miembros de la familia o terceros externos que vayan a tomar
las riendas del negocio.

v/ Mecanismos para facilitar la salida de quien no quiera permanecer en el proyecto
empresarial, en caso de sociedades familiares o compuestas por varios socios.

v/ Desarrollode unflujo eficazde comunicacién queimpida el enquistamiento de eventuales
problemas, en el caso de sociedades familiares o compuestas por varios socios.

1.11. Grados de obligatoriedad

< Moral

+/ Contractual

o) Contrato vinculante entre las partes

C) Otros documentos complementarios: acuerdos y disposiciones tanto en el
ambito personal, como el testamento y capitulaciones matrimoniales, como
en el ambito societario, como los estatutos de la sociedad o los reglamentos
de funcionamiento de la junta general o el consejo de administracion, en su
caso.
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2.1. Consideraciones previas

Por lo que respecta la planificacion del proceso sucesorio de la sociedad familiar, debe tenerse en
consideracion que las empresas familiares tienen a su disposicion diversos instrumentos legales para
garantizar su continuidad y su control familiar, especialmente atajando los problemas derivados de la
transmision de la propiedad, que puede ser “inter vivos” o “mortis causa”. Dentro de los mecanismos
“inter vivos”, contamos con el PROTOCOLO FAMILIAR, mientras que las soluciones “mortis causa”
pasan por la declaracion testamentaria.

Dado que, en el supuesto de comercios andaluces que revisten la forma de sociedades familiares el
proceso de sucesién empresarial normalmente se aborda por familiares (socios o no) de los fundadores,
en estos casos es recomendable la suscripcion de un protocolo familiar que recoja por escrito también
otros asuntos relacionados con la vida societaria y familiar de la compafia, a fin de permitir la
convivencia pacifica de todos los socios en la sociedad familiar, tal y como se expondra posteriormente.

No obstante lo anterior, en el seno de sociedades familiares tampoco resulta extraordinaria la decision
de la propiedad de que, en segunda generacion, la gestion de la sociedad sea encomendada a un
externo, ya sea por falta de cualificacion o de interés por parte de los descendientes de los fundadores o
por la necesidad de profesionalizar la sociedad, en aras a permitir su continuidad (Protocolo de Relevo
Externo).

Envirtud de lo expuesto, el Protocolo de relevo generacional,comoinstrumento regulador de lasucesion
empresarial, tanto si reviste la forma de Protocolo Familiar como de Protocolo de relevo externo, debe
asegurar el futuro proceso de traspaso empresarial de manera eficaz, mediante la reflexion serenay el
desarrollo por escrito de los puntos que se describen a lo largo del presente documento.

Dicho procesodereflexion desembocaraeneldisefioy confecciondeun plande continuidad “a medida”
de la empresa, que contenga la informacion necesaria para acometer la transicion generacional, tal
como:

La definicion de los roles, responsables y responsabilidades de cada uno de
los sucesores.

Elestablecimiento de un calendario preciso en el que se fijen los hitos o fechas
concretas que deben marcar el proceso, teniendo en cuenta todos los aspectos
juridicos y fiscales que lo condicionen.

Si el proceso de relevo generacional implicard inicialmente la cesion de la
propiedad del negocio o Unicamente de su gestion.

(4] Laformaenquesevaa proyectarlatransmisionde la propiedad de lasociedad
oelnegocio,ensucaso,enfavordelosdescendientes, otros familiares o terceros
ajenos a la familia, considerando los aspectos juridicos y fiscales relacionados
con cada una de las operaciones previstas.
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2.2. Sobre el Protocolo familiar: contenido basico y recomendaciones para su
desarrollo

Tal y como se ha expuesto anteriormente, no existe un modelo estandar de Protocolo Familiar valido
para todo tipo de empresas familiares ya que la problematica de cada organizacion difiere mucho,
seglin multiples factores, y ello condicionara el contenido del documento. Lo verdaderamente
importante para que el Protocolo Familiar sea plenamente eficaz es que éste se adapte a la perfeccion
a las contingencias propias de la empresa y dé respuesta a las cuestiones clave enunciadas en el
punto anterior, ya que la experiencia indica que sobre ellas pivotan la mayoria de los conflictos que
pueden poner en riesgo la supervivencia y el crecimiento de la empresa familiar. Es fundamental que
este proceso se realice por consenso entre todos los miembros de la familia, que deberan suscribir el
documento para que éste tenga validez.

No obstante lo anterior, y a pesar de que el Protocolo familiar se configura como un “traje a medida” de
la empresa familiar, a continuacion, se propone un modelo basico de estructura del documento en el
que se deberian ir desarrollando por escrito los siguientes aspectos:

2.2.1. Preambulo: antecedentes, valores esenciales y objetivos de la empresa

En primer lugar, deberia hacerse constar la informacion sobre el ORIGEN de la empresa,
consideraciones sobre las personas fundadoras del comercio y las integrantes del grupo familiar, la
motivacion que llevo a los socios fundadores a asociarse, y, en su caso, descripcion de las diversas
ramas familiares, ambito de sus actividades, etc.

Asimismo, en este apartado se deberian explicar las RAZONES por las que se estima necesaria la firma
de un Protocolo Familiar y se deberian definir los OBJETIVOS del proyecto empresarial que deben
mantenerse y desarrollarse. Entre dichos objetivos, resulta fundamental incluir los siguientes:

Perseguir que la propiedad de la sociedad se mantenga en manos de la familia
o de las respectivas estirpes familiares, en su caso.

Forjar un modelo sélido y estable de convivencia de la familia o de las diversas
estirpes familiares en el seno de la sociedad, lo cual resultara indispensable
para la continuidad del proyecto empresarial.

Trazar los limites entre familia y empresa a fin de definir y conciliar los roles
que frecuentemente juegan las personas en su triple condicion de familiares,
propietarios y trabajadores y;

(4] Planificar la sucesion generacional de la sociedad y establecer los mecanismos
de gestion y direccion adecuados para que dicha transicién se realice de forma
ordenada por los sucesores, sin influir en la marcha del negocio.
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2.2.2. Ambito de aplicaciéon

En este punto, se deberian detallar los integrantes del grupo familiar, identificAndose a los socios
fundadores del comercio, a los futuros sucesores y a los familiares no socios que, en su caso, suscriban
el protocolo familiar (por ejemplo, cédnyuges e hijos). En este sentido, cabe destacar que la suscripcién
del Protocolo Familiar por parte de todos los miembros de la familia o de cada una de las estirpes
familiares, a pesar de que no ostenten la condicién de socios, es altamente recomendable atendiendo
a lainfluencia que, en la practica, estos familiares no socios ejercen indirectamente en el devenir de la
sociedad.

Asimismo, se deberia definirel ambito de aplicacion objetivo mediante ladescripcién delassociedades
a las que resulta de aplicacion el Protocolo Familiar, en caso de grupos de sociedades.

2.2.3. Naturaleza obligacional

En el Protocolo Familiar deberia reflejarse el compromiso expreso por parte de los miembros de la
familia a:

Cumplir con las normas y pautas de actuacion contenidas en el documento,
con el firme proposito de que dichas reglas se incorporen a la tradicion familiar
y faciliten la estabilidad, permanencia y sucesién de la sociedad y;

Revisar el Protocolo Familiar mediante un proceso de reflexion periddico,
a fin de mantener actualizados tanto los principios o “reglas de juego” que
los miembros de la familia hubieran decidido otorgarse como la estructura
operativa y de direccién que hubieran establecido para la sociedad.

Adoptar, en un plazo breve de tiempo desde la suscripcion el Protocolo Familiar
(esrecomendablefijarunafechamaxima),losacuerdossociales necesarios para
modificar los Estatutos Sociales de la sociedad e incorporar a los mismos una
prestacion accesoria consistente en la obligacion de todos los socios, presentes
y futuros, de la sociedad de suscribir el Protocolo Familiar.

2.2.4. Pactos sociales o estatutarios

En este apartado se incluiran los acuerdos susceptibles de ser incorporados a los Estatutos sociales
de la sociedad y, por tanto, inscritos en el Registro Mercantil, sobre los derechos y obligaciones de
las personas integrantes de la familia en relacién con la empresa, tales como derechos econémicos
(titularidad de las participaciones o acciones y reparto de dividendos), régimen de transmision de
las participaciones o acciones, normas relativas a la composicion y funcionamiento los 6rganos de
gobierno, etc. A continuacion se describen los pactos estatutarios clave que deberian ser plasmados
en los Estatutos de la sociedad:
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2.2.4.1. Gobierno durante la generacion fundadora y durante la segunda
generacion

A continuacion se indican los 6rganos fundamentales y mas comunes para gobernar y gestionar tanto
a la familia como a la sociedad de propiedad familiar:

C) Para el gobierno de la empresa familiar.

- Junta General de Socios o Accionistas.
- Consejo de Administracion.

C) Para el gobierno de la familia empresaria:

- Asamblea Familiar.

- Comité Familiar.

- Consejo Asesor.

- Comité de Arbitraje.

- Comité de Evaluacion y Nombramientos.
- Equipo de Direccion

Los organos relativos al gobierno de la empresa familiar seran analizados en el presente apartado
mientras que aquellos relativos al gobierno de la familia empresaria seran analizados en el apartado 3
siguiente, relativo a los pactos extraestatutarios, es decir, aquellos no susceptibles de serincorporados
a los Estatutos sociales de la sociedad y, por tanto, no inscribibles en el Registro Mercantil.

En cualquier caso, alahoradeestablecer estos 6rganos de gobierno, lafamilia debe abordar la prevision
de cuando se va a producir la sucesion y acotar de forma suficiente a qué familiares y puestos va a
afectar, y como se va a producir el relevo generacional.

En cada empresa, el camino a recorrer sera distinto y dependera de factores como los valores que, en
su caso, se hubieran ya consolidado (entre los cuales puede constar, por ejemplo, la voluntad de forjar
un lider familiar que tome las riendas del negocio y formarle para la sucesion), la edad del fundador y
de los familiares con trabajo en la empresa, la edad de los sucesores, las competencias y aptitudes de
ambos, las expectativas de todos los involucrados en el proceso de sucesion y la etapa de crecimiento
de la empresa, entre otros.

Teniendo en cuenta lo anterior, incluso cuando el momento de la sucesién se prevea lejano, el Protocolo
familiar debe plantear al detalle las condiciones en que se producira la sucesion en los organos de
gobierno de la sociedad, y para ello debera:

(1] Fijar un calendario del relevo generacional.

Identificar a los posibles candidatos internos para desempenar los puestos
de administrador o consejero de la sociedad, o bien prever la incorporacién de
profesionales externos, identificandolos en su caso.

Preparar a la organizacion para que el proceso de transicion se desarrolle

de la forma menos traumatica posible para el negocio y las personas que lo
componen.
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En virtud de lo anteriormente expuesto, en primer lugar, en el Protocolo Familiar se deberia describir, a
modo de contexto, la forma de administrar la sociedad que los socios fundadores han venido utilizando
hasta la fecha y si su intencion es o no continuar con el érgano de administracién vigente hasta el
momento.

Asimismo, se debe PREVER y DEFINIR detalladamente el momento en que los socios fundadores
desean que se produzca el relevo generacional de la sociedad, momento a partir del cual comenzara
formalmente y a todos los efectos previstos en el Protocolo Familiar el gobierno de la segunda
generacion. Por ejemplo, puede establecerse que el relevo generacional se producira en el momento
en que los socios fundadores o los sucesores cumplan una determinada edad, cuando el administrador
vigente acceda a la prestacién econdémica por jubilacién o cuando los llamados a la sucesion cumplan
determinados hitos (por ejemplo, finalizacion de sus estudios superiores).

En este sentido, las partes deben reflejar en el documento la forma en que desean que la sociedad
familiar sea administrada en segunda generacion. En este punto, los socios deben reflexionar sobre:

(1] Qué cualidad creen que deben reunir los mismos (trabajadores, socios o
independientes), qué formacion creen que deben tener (estudios, experiencia,
etc.);

Qué forma de administracion de la sociedad creen mas acertada atendiendo
a la composicion y estructura de ésta: Administrador Unico, Administradores
solidarios 0 mancomunados o Consejo de Administracion, teniendo en cuenta
que, en el caso del consejo de administracién de una S.L., a diferenciade la S.A.,
el nUmero maximo de consejeros nunca podra ser superior a doce (12).

En caso de optarse por un Consejo de Administracion, por ejemplo, en una
sociedad compuesta por tres (3) estirpes familiares, se puede establecer que el
Consejo de Administracion estara compuesto por un total de seis (6) miembros,
debiendo nombrar cada unade las estirpes familiares a dos (2) miembros, segin
el criterio que estimen oportuno. En este punto, para facilitar la transicion y el
traspaso generacional de la sociedad, suele ser recomendable establecer que,
durante al menos los dos (2) primeros afos desde la constitucién del Consejo
de Administracion, y siempre que ello fuere posible, los socios fundadores
ocuparan el cargo de consejeros junto con otro miembro de cada una de sus
respectivas estirpes familiares, asumiendo la obligacion de formar e instruir
a los consejeros mas jovenes de cada estirpe familiar en las labores de
administracion de la sociedad. Una vez transcurrido dicho periodo transitorio,
los Socios Fundadores podran abandonar su cargo de consejerosy, en su caso,
designar a otro miembro de su estirpe familiar en su sustitucion.

Asimismo, los socios deberian sopesar la conveniencia de nombrar a un asesor
externo para que éste participe, con voz pero sin voto, en las reuniones del
Consejo de Administracion, asesorando a sus miembros sobre la marcha de la
sociedad y el cumplimiento de la legalidad.

Cual es el periodo de tiempo que estiman adecuado para el ejercicio del cargo
de administrador por parte de los sucesores;
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(4] Sielcargodeadministrador o consejero debe estar o no retribuido, para todos
o para alguno,y;

Si creen que seria conveniente nombrar a un Consejero Delegado (un o varios
de los miembros del Consejo de Administracion, al cual este érgano atribuye
y delega todas o algunas de las facultades de gestion y representacion de la
sociedad).

Adicionalmente, en relacion con el gobierno de la sociedad en segunda generacién, los socios
fundadores deberian reflejar en el Protocolo Familiar si consideran adecuado constituir formalmente
un Comité de Direccion de la sociedad, que se debera reunir periédicamente con un orden del dia
predeterminado. En este caso, deberia describirse cual deberia ser la composicion de dicho Comité
y si creen adecuada la incorporacién permanente o invitacion eventual (con caracter bimensual o
trimestral, por ejemplo) de profesionales externos a la familia, con el objeto de brindar una mayor
profesionalizacién al negocio, en determinadas areas que puedan resultar basicas para el desarrollo
del negocio, tales como marketing, finanzas, operaciones y procesos, legal, recursos humanos, etc.
Asimismo, deberian enumerarse, a titulo meramente enunciativo y no limitativo, los asuntos a tratar en
el seno del Comité de Direccidn, y las mayorias para la adopcién de los acuerdos.

Por ultimo, es posible que los socios fundadores consideren necesario que, en segunda generacion,
la direccion general de la sociedad la asuma un Director General externo, que se responsabilice de la
gestion y representacion de la sociedad en todos los asuntos ordinarios de la misma, siendo su labor
objeto de control, en todo caso, por parte del Consejo de Administracion. En este caso, en el Protocolo
Familiar se haran constar los criterios de seleccién, nombramiento y retribucion de dicho directivo y la
determinacion de sus funciones, entre las que se podrian incluir, por ejemplo:

Organizar el régimen interno de la sociedad.

Asistir, con voz pero sin voto, a las sesiones del Consejo de Administracion, y si
fuese llamado, de la Junta General.

Ejecutar el plan de negociosy el presupuesto anual aprobado por el Consejo de
administracion.

(4] Celebrary firmar contratos y asumir obligaciones en nombre de la sociedad,
dentro de los criterios autorizados por el Consejo de Administracion.

Disefary ejecutar los planes anuales de accion y desarrollo, y los programas de
inversion, mantenimiento y gastos en la sociedad.

2.2.4.2. Junta general

En el Protocolo Familiar se deberia hacer constar el régimen de mayorias para la adopcion de los
acuerdos, teniendo en cuenta que se puede establecer una mayoria cualificada para la adopcion de
determinados asuntos de especial trascendencia tales como modificaciones estatutarias, eleccién,
renovacion o dimision del 6rgano de administracion, concesion de préstamos a los socios, etc.
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2.2.4.3. Régimen de transmision de las participaciones sociales o acciones

En relacion con el régimen de transmision de las acciones o participaciones sociales, seria conveniente
introducir en el Protocolo Familiar LIMITACIONES a la libre transmision para preservar el control de
la sociedad por parte de los socios fundadores o sus respectivas ramas familiares. Estas limitaciones a
la libre transmisién podrian suponer, por ejemplo, el establecimiento de un derecho de adquisicion
preferente a favor de los socios en caso de que uno de ellos se plantee la venta de sus participaciones
0 acciones a un tercero externo.

Asimismo, se puede establecer un periodo de transicion que permita dar paso a la segunda generacién
en el negocio familiar mediante el establecimiento de un periodo minimo de permanencia en la
sociedad por parte de los socios fundadores desde la firma del Protocolo Familiar que permita a los
sucesores terminar la formacién necesaria o asumir de forma progresiva determinados roles que le
permitan ir tomando las riendas del negocio.

Adicionalmente, en caso de sociedades familiares compuestas por varias estirpes, los socios deberian
reflexionar sobre la conveniencia de que las partes se comprometan a mantener su porcentaje de
participacion en el capital social, de manera que, si uno de ellos no pudiese acudir a una eventual
ampliacion de capital por carecer de liquidez, por ejemplo, el resto de los socios se comprometiesen
a ofrecerle un préstamo personal, a partes iguales, para que no viese diluido su porcentaje de
participacion.

Otra alternativa para la defensa de la familia en su objetivo de mantener el control de la empresa

familiar es unificar el voto de los socios familiares mediante la concesién de los derechos politicos del
paquete accionarial de cada estirpe a un solo familiar.
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2.2.4.4. Derechos de salida o venta conjunta

Por otro lado, seglin la composicion accionarial de la empresa familiar, debera valorarse la utilidad
de establecer mecanismos de proteccién de los socios o accionistas minoritarios o mayoritarios, tales
como los derechos de salida o venta conjunta, también denominados derechos de acompanamiento y
arrastre, que son frecuentemente utilizados en la practica.

En el juego de las transmisiones de participaciones sociales, pueden presentarse varios escenarios en
los que las que decisiones o pactos entre algunos de los socios impidan el mantenimiento por el resto
de la familia del control social del negocio, dejandoles en una posicién desprotegida ante terceros
externos. Entre otros supuestos, seria el caso de:

(1] Venta de la mayoria del capital de la empresa a un tercero no familiar por parte
de uno o varios hermanos, dejando en una posicién minoritaria a otro familiar,
en contra de su voluntad.

Venta de una participacién minoritaria por uno o varios socios familiares a un
tercero ajeno al nucleo familiar, habiéndose aliado este tercero con otro familiar
y formando una nueva mayoria que puede imponer su voluntad al resto de la
familia en el seno de la Junta General.

Para prevenir estas eventualidades, los socios deben sopesar si, en caso de que uno o varios de ellos
recibiese por parte de un tercero una oferta de compra de la mayoria de las participaciones en las que
se divide el capital social de la sociedad, le pareceria adecuado fijar un mecanismo que obligase al
resto de socios a vender sus participaciones a ese tercero al mismo precio y en las mismas condiciones.
En caso afirmativo, el Protocolo Familiar podria entonces imponer el derecho de compra conjunta,
segun el cual el oferente podria tener la potestad de adquirir las participaciones de los demas socios
familiares, en principio reacios a vender. Este acuerdo deberia ir aparejado de una clausula penal que
desincentivase el incumplimiento de la obligacion de vender por parte del socio reticente a la venta, en
la que sefije la obligacion de indemnizar por dafios y perjuicios (en una cantidad determinada) al resto
de socios en caso de frustrar el proceso de venta conjunta.

Por otro lado, deberia valorarse si, en caso de que uno o varios de los socios mayoritarios recibiesen una
oferta de compra de sus participaciones por parte de un tercero, les pareceria correcto contar con un
derecho de acompafiamiento que permitiese al resto de socios vender sus participaciones a ese tercero
ofertante al mismo precio y bajo las mismas condiciones ofrecidas a los socios mayoritarios. Con esta
solucion los socios familiares minoritarios pueden sumarse a una operacion de venta acordada por
el resto de la familia, debiendo, por tanto, el tercero ofertante adquirir tanto el paquete inicialmente
pactado como el nuevo sumado al proceso y, en caso de no desease una inversion por la suma, estaria
obligado a que el paquete que adquiera se componga de participaciones aportadas por todos los socios
que lo deseen, en proporcion a su representacion previa en el capital de la sociedad.
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2.2.4.5. Derecho de separacion

Los socios deberian valorar la procedencia de prever en el Protocolo Familiar un derecho unilateral
de separacion que permita su separacién voluntaria de la sociedad mediante la venta de sus
participaciones, sin necesidad de que concurra ninguna causajustificativay, en su caso, qué condiciones
creen conveniente establecer al efecto. Este derecho de separacién podra ser ejercitado por los futuros
socios, miembros de la segunda generacion, en el momento de la adquisicion de sus participaciones
“mortis causa”, a fin de facilitar la salida de la sociedad si alguno de los herederos no quiere permanecer
en el proyecto familiar y asi promover la continuidad de la empresa.

En este sentido, en el Protocolo Familiar deberia reflejarse la formula o criterio que los socios
estimen mas adecuada para proceder a la valoracion de las participaciones sociales o acciones de la
sociedad en caso de separacion (a titulo de ejemplo, atendiendo a los fondos propios de la sociedad
en el momento del ejercicio del derecho de separacion, aplicando un multiplo sobre los beneficios
generados, etc.). Este criterio de valoracién podria servir también en caso de acuerdo de transmision
de participaciones o acciones entre socios. Asimismo, es habitual que los socios decidan penalizar
el valor de las participaciones del socio que decida marcharse o separarse del proyecto familiar, por
ejemplo, disminuyendo en un porcentaje concreto el valor de las participaciones.

Por ultimo, los miembros de la familia deberian reflexionar sobre la conveniencia de crear un bolsin de
liquidez para que, en caso de que fuese necesario, la sociedad pueda comprar las participaciones del
socio que desee separarse de la sociedad mediante la venta de sus participaciones. En caso afirmativo,
en el Protocolo Familiar deberia hacerse constar:

(1] Qué porcentaje de beneficios creen los socios que deberia destinarse a la
dotacién del bolsin de liquidez en cada ejercicio;

Si se debe establecer la obligaciéon de que el socio que desee separarse
desinvierta en la sociedad de forma progresiva, atendiendo a la capacidad de
financiacion de la sociedad y;

Qué porcentaje maximo creen que debe comprometerse a adquirir la sociedad.

2.2.4.6. Separacion del patrimonio familiar y empresarial

A fin de asegurar la continuidad del negocio familiar, es recomendable establecer en el Protocolo
Familiar la prohibicion de que los socios, presentes y futuros, de la sociedad graven de cualquier modo
sus participaciones sociales (a titulo de ejemplo, mediante la constitucion de un derecho de prenda)
con el objeto de garantizar el cumplimiento de una determinada obligacion personal o de terceros.

Igualmente, al objeto de preservar laempresa familiar, en el caso excepcional de que las participaciones
sociales de cualquiera de los socios, presentes o futuros, de la sociedad fuesen objeto de embargo o
cualquier otra medida judicial, en el Protocolo Familiar debe establecerse que el socio afectado se
compromete a realizar todos los esfuerzos necesarios para obtener el levantamiento de dicha medida
en un plazo breve de tiempo a partir del momento de su notificacion a la sociedad. En caso contrario,
debe preverse que la sociedad podra levantar el embargo y adquirir en régimen de autocartera dichas
participaciones, segun la valoracién que proceday previa deduccién del importe de la deuda abonada
por la Sociedad.
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2.2.5. Pactos extraestatutarios

2.2.5.1. Relaciones familia-empresa

Régimen econdmico-matrimonial

Para conseguir el traspaso con éxito de la empresa con motivo del relevo
generacional, es recomendable que tanto los socios como sus descendientes
establezcan la separacion de bienes como régimen econdémico matrimonial
mediante el otorgamiento de capitulaciones matrimoniales ante Notario.

Condiciones de acceso y trabajo

En el Protocolo Familiar deberian establecerse asimismo los criterios que las
partes establecen para que los miembros de la familia se vinculen de forma
laboral o mediante cualquierotrarelacion (porejemplo, prestaciéon de servicios)
a ésta ultima o realicen practicas laborales en el negocio familiar.

Asimismo, los socios deben reflexionar sobre:

() Como creen que debe decidirse el cargo, responsabilidad y salario de
los familiares de los socios que se incorporen a la sociedad;

(1) Si creen que deben existir puestos reservados o vetados para los
familiares de los socios, y;

()~ Coémo creen que debe procederse en caso de que un familiar empleado
no funcione correctamente.

Uso de activos de la empresa por la familia

A fin de fomentar la continuidad del negocio familiar, en el Protocolo Familiar
se deberia establecer expresamente que los activos de la empresa no podran
ser objeto de un uso particular y abusivo y, asimismo, se deberia recoger
el compromiso de dar ejemplo a la plantilla de la empresa actuando en
consecuencia y velando tanto por el adecuado mantenimiento de los activos
de la sociedad como por su uso estrictamente profesional.

Formacion y orientacion profesional de los miembros de la familia a cargo
de la empresa y/o sucesores

Es aconsejable promover la formacién continua de los trabajadores familiares
en la sociedad mediante el disefio de un Plan de formacion de familiares y/o
sucesores que les permita convertirse en mejores profesionales y perfeccionar
de forma recurrente sus capacidades y su aportacion al negocio familiar.
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2.2.5.2. Organos Familiares

En el Protocolo Familiar se deberian definir los criterios de creacion, organizacién, composicién y
funcionamiento de los distintos 6rganos familiares, que no son objeto de regulacién legal.

En este sentido, las partes pueden decidir la constitucién de un Consejo de Familia, que es un érgano
estrictamente familiar, de caracter deliberante e informativo y sin facultades decisorias. Dicho érgano
podria estar integrado, por ejemplo, por la totalidad de los miembros de cada una de las estirpes
familiares que, en su caso, que hubiesen alcanzado la mayoria de edad, trabajen o no en la sociedad,
y sean o no socios de la misma a titulo personal. Asimismo, es recomendable que los respectivos
cédnyuges o parejas de hecho de los descendientes de los socios fundadores estén invitados a participar
en el Consejo de Familia, dada la influencia que estos ejercen de forma indirecta en la sociedad familiar.

En el Protocolo Familiar deberia preverse que el Consejo de Familia debera reunirse, al menos, una
(1) vez al afo, para recibir informacién sobre la marcha de la sociedad, fomentar el intercambio de
opiniones de sus miembros, velar por la aplicacién y desarrollo del Protocolo familiar y debatir sobre
todo aquello que se estime conveniente por afectar a la convivencia de las estirpes familiares en el seno
de la sociedad. En concreto, el Consejo de Familia deberia contribuir a la consecucion de los siguientes
fines, entre otros:

Reforzar el concepto de empresa familiar.
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Contribuir al buen gobierno de la sociedad.

Facilitar de forma anual a todos sus miembros una informacion fluida y
transparente que contribuya a su mejor conocimiento de la sociedad.

(4] Velar por el cumplimiento y aplicacion del Protocolo Familiar.

Comunicar a toda la Familia las decisiones que tengan consecuencias de
caracter patrimonial.

(6] Facilitar el proceso de intercomunicacion y entendimiento entre los miembros
de las distintas estirpes familiares, en su caso.

Resolver los conflictos que pudieran suscitarse, proporcionando soluciones
desde la practica profesional.

Por ultimo, en caso de sociedades cuyo accionariado esté compuesto por varias estirpes familiares,
suele ser recomendable que el Consejo de Familia nombrara a un representante de cada estirpe al
objeto de dirimir los posibles conflictos que puedan originarse entre los distintos miembros de las
estirpes familiares. En este caso, dichos representantes cumpliran funciones de mediacion paraintentar
ofrecer a las partes en conflicto una solucion que resulte satisfactoria para los intereses de todas ellas.

Asimismo, se deberia prever la constitucion de un Comité de seguimiento del protocolo familiar
que podria estar compuesto por un representante de cada estirpe, en caso de sociedades familiares
compuestas por varias ramas, el cual deberia reunirse, al menos, una (1) vez al afio, al objeto de
determinar el grado de cumplimiento del Protocolo Familiar y las areas pendientes de desarrollo, a fin
de impulsar la ejecucion del mismo.

2.2.5.3. Salida de la empresa de los fundadores/Derechos economicos de los
mayores

Tal y como ha sido enunciado ya en numerosas ocasiones a lo largo del presente documento, una
cuestion fundamental a tener en cuenta en la confeccion y redaccion del Protocolo Familiar es la
definicion del momento de salida de los fundadores de la empresa para la necesaria renovacion
generacional. A tal efecto, pueden sefialarse diversos criterios, por ejemplo, el cumplimiento de una
determinada edad, el menor tiempo de dedicacion a la empresa, motivos de salud, etc.

En cuanto a los aspectos econoémicos, los socios fundadores del negocio familiar deben hacer una
prevision de los ingresos que van a obtener una vez accedan a la jubilacion, antes de articular la
transicion generacional, para asegurar su sustento econémico y poder mantener su nivel de vida.

En este sentido, por ejemplo, en el Protocolo Familiar podria establecerse que, en senal de
reconocimiento de la trayectoria profesional de los socios fundadores y de gratitud por su dedicacion a
la sociedad, las partes acuerdan la planificacion de la jubilacion de los socios fundadores mediante:

ElestablecimientodeunPlande previsionsocial,que sirvacomo complemento
economico a los socios fundadores tras su jubilacion, en el que se reflejara la
obligacion de realizar aportaciones anuales, a final de cada afio, con el limite
maximo que sea deducible fiscalmente en cada momento y/o;
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El otorgamiento de un Premio por jubilacion equivalente, por ejemplo, al
importe, de una anualidad de salario en concepto de bonus extrasalarial que
sera abonado por la sociedad en el momento en que alguno de los socios
fundadores cause baja laboral en la misma con motivo de su jubilacion o de su
desvinculacion laboral pactada con la sociedad. En este caso, se puede prever
asimismo que, en caso de fallecimiento de alguno de los socios fundadores
antes de su jubilacion, el importe del Premio por jubilacién que hubiese
correspondido a dicho socio serd abonado a sus herederos en concepto de
indemnizacion.

Por otro lado, mientras los socios fundadores mantengan la propiedad de las participaciones de la
sociedad familiar, en el Protocolo Familiar se deberia hacer constar qué porcentaje o cuantia minima
creen los socios que se deberia destinar al reparto de dividendos y en base a qué criterio (beneficio
neto, tesoreria, etc.) creen que se deberia calcular. Por ejemplo, es habitual acordar la realizacién de un
reparto anual de beneficios a favor de los socios en una horquilla determinada, por ejemplo, de entre
un quince por ciento (15%) y un veinticinco por ciento (25%), del resultado contable obtenido después
de impuestos. Asimismo, deberian preverse en el Protocolo Familiar las circunstancias sobrevenidas
que, en su caso, puedan determinar la adopcidén de medidas extraordinarias tales como suspension del
reparto de dividendos acordado o bien el reparto de un dividendo extraordinario.

Por ultimo, es aconsejable la creacion de un comité de honor, integrado por las personas mayores que
hubieran salido ya de laempresa familiar. Este comité tendria como funcién la de ser rgano consultivo
de caracter no vinculante para determinadas materias.

2.2.5.4. Competencia

Afin de promoverla continuidad del negocio, es aconsejable también establecer en el Protocolo Familiar
que, en caso de separacion de la sociedad por parte de alguno de los socios, estos no podrian hacer
competencia a la Sociedad, directa o indirectamente, debiendo acotarse de forma suficiente temporal
y espacialmente la obligacion de no competencia acordada.

2.2.5.5. Conflictos

Por ultimo, los miembros de la familia deben reflexionar sobre los supuestos en los que creen que
podria existir un conflicto de intereses entre ellos y la sociedad o entre distintas generaciones de socios
y como creen que deberian afrontarse dichos conflictos.

Las vias alternativas de gestién y resolucién de disputas (ADR en la terminologia anglosajona) son
eficaces mecanismos para gestionar y resolver conflictos surgidos en la empresa familiar, pero sobre
todo para planificar soluciones y anticiparse a los mismos introduciendo en los protocolos
familiares clausulas de resolucion extrajudicial de controversias. Dentro de las ADR se incluyen tanto
la negociacion asistida, el arbitraje, el e-arbitraje y la mediacion, en la que dos o mas partes intentan
voluntariamente alcanzar por si mismas un acuerdo con la intervencion de un mediador.
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2.2.6. Documentos adicionales que deben acompanar al protocolo familiar

N Cuestionario previo: se trata de un documento ad hoc” cuyo objetivo es anticipar las cuestiones
sobre las que debe versar el Protocolo Familiar, a fin de que lo miembros de la familia pueden
reflexionar de forma individualizada sobre dichos asuntos antes de su puesta en comun. Los
cuestionarios deben ser contestados de forma personal, confidenciales y motivados de forma
sincera.

[] La eficacia juridica del Protocolo Familiar debe auxiliarse de otros instrumentos juridicos tales
como:

Capitulaciones matrimoniales: que encauza las previsiones relativas al
régimen econdémico matrimonial de los socios presentes y futuros de la
sociedad.

Testamento: que debe contener las disposiciones relativas a la sucesiony a la
transmisién de titulos “mortis causa”. Se aconseja prever en el testamento:

(A] La particion de la herencia de los socios fundadores de modo
que adjudique a los herederos/sucesores que considere mas
adecuados para dirigir la empresa familiar una participacion que
les asegure el control de la misma. Si esta atribucién patrimonial
supone una mayor disposicién hereditaria por los sucesores de la
empresafamiliarde aquello que les habria correspondido, se puede
compensar al resto de herederos con otros bienes hereditarios no
empresariales, en caso de que existan®, y;

Establecer el usufructo universal el favor del conyuge con
asignacién de lanuda propiedad a favor de los herederos/sucesores
elegidos.

Estatutos sociales: que deben articular la organizacion de la estructura de
gobierno societario acordaday el régimen de transmision de las participaciones
0 acciones, entre otros.

3 Véase LACALLE SERER, ELENA y SANMARTIN ESCRICHE, FERNANDO, “Protocolos sobre sucesiones y herencias”, Tirant Lo Blanch, 2012,
para mayor conocimiento sobre la sucesion testada y las distintas formulas para realizar el reparto de los bienes hereditarios.
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2.3. Sobre el Protocolo de Relevo Externo

En caso de que el empresario auténomo, titular del negocio, o los socios o herederos de la empresa
(familiar o no) deseen emprender un proceso de relevo generacional externo, por ejemplo, ante el
fallecimiento del socio fundador o titular del negocio y la falta de interés de los herederos en continuar
con su actividad comercial, la dificultad de definir un liderazgo claro entre los descendientes del
fundador o la falta de formacion académica de estos, debemos diferenciar dos posibles escenarios:

Plan de sucesion destinado a empleados de la empresa, en el que se recoja
el proceso estratégico acordado por la generacion saliente y la entrante para
que el candidato a la sucesién esté suficientemente preparado para asumir el
control del negocio en el momento del relevo.

Se trata, por tanto, de trazar las bases necesarias a fin de garantizar que la
transicion generacional sea fluida y exitosa. En este sentido, el candidato a la
sucesion debera asegurarse de que, durante el periodo transitorio, va a obtener
el conocimiento suficiente acerca de todas las areas del negocio, con el
apoyo de la generacion saliente, mediante el analisis de las areas y funciones
estratégicas para el éxito y supervivencia de la organizacion y la formacion
externa que, en su caso, sea identificada como necesaria por las partes para
asumir el liderazgo del proyecto empresarial.

De estaforma, el periodo de transicion entre la generacién saliente y la entrante
sera menos traumatico y se ofrecera un mayor grado de confianza a todos los
grupos de interés (empleados, clientes, proveedores y otros colaboradores)
de que la empresa continuara operando con normalidad y que podra enfrentar
los desafios que surjan.

Plan de relevo generacional destinado a terceros, potenciales compradores,
que se hagan cargo del traspaso del negocio.

En caso de que el Plan de relevo generacional esté destinado a terceras
personas, potencialescompradores, el socio fundador debe aportar visibilidad
sobre su intencién de iniciar el proceso de traspaso mediante todas las vias de
comunicacion que tenga a su alcance (cartel en la puerta, anuncio en internet,
en prensa local, redes sociales, etc.) haciendo saber al publico o clientes de la
empresa que el negocio continuara, para no perder clientes y a la vez captar
otros nuevos.

En cualquier de los dos supuestos, el socio fundador del negocio debera
procederarealizarlavaloracion generalde negocio teniendoen consideracion,
entre otros, el volumen de ventas, el valor de [a marca o nombre comercial,
la cartera de clientes de la empresa, el mobiliario, el stock de productos
existente y el precio del inmueble o los inmuebles en los que se desarrolla la
actividad comercial, en su caso. Atendiendo a dicha valoraciéon, como punto de
partida para las negociaciones con terceros, eventuales sucesores del negocio,
procedera fijar un precio minimo, que debera cubrir todos los gastos (pagos
pendientes a proveedores, impuestos, salarios e indemnizaciones y rentas
por alquiler, entre otros) y un maximo, que debera arrojar un beneficio con un
margen de negociacion.
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Una vez realizada la valoracion del negocio, es recomendable contar con la
colaboracion de un asesor fiscal y legal que conduzca en el proceso e informe a
los socios fundadores sobre las obligaciones fiscales generadas por el traspaso,
las cuales seran analizadas posteriormente.

En cualquiera de los dos escenarios presentados anteriormente, existen dos
(2) alternativas legales para acometer con éxito el relevo generacional de la
empresa:

Se puede articular a través de una compraventa de rama de actividad,
teniendo en cuenta que larama de actividad responde a un conjunto de
elementos patrimoniales (activos y pasivos) susceptibles de constituir
una unidad econémica auténoma determinante de una explotacién
econdmica (es decir un conjunto capaz de funcionar por sus propios
medios). La rama de actividad la adquirira la sociedad sucesora y el
vendedor se desprendera de la cartera de clientes, del activo existente
(tangible e intangible) y realizara el traspaso del alquiler, en su caso.

En este escenario, es importante tener en consideracion las siguientes
circunstancias:

(1 El articulo 32 de la Ley 29/1994, de 24 de noviembre,
de Arrendamientos Urbanos establece que, cuando en el
inmueble arrendado se ejerza una actividad empresarial o
profesional, el arrendatario podra proceder al subarriendo
o cesion del contrato de arrendamiento sin necesidad de
contar con el consentimiento del arrendador, no obstante, en
este caso el arrendador tendra un derecho de elevacion de
renta de un 10% del importe en vigor, en caso de subarriendo
parcial, y del 20% en caso cesion del contrato o el subarriendo
total del inmueble arrendado. Asimismo, dicho precepto legal
establece que tanto la cesién como el subarriendo deberan
notificarse de forma fehaciente al arrendador en el plazo de
un (1) mes desde que aquéllos se hubieran concertado;

(1) La transmision de la unidad productiva auténoma,
en su condicién de unidad productiva en funcionamiento
empresarialmente adecuada para su explotacién de forma
autonoma para las actividades que viene desarrollando,
constituira un supuesto de sucesion de empresas en los
términos del articulo 44 del Estatuto de los trabajadores v,
por ende, implicara la subrogacion por parte del sucesor
adquirente en los derechosy obligaciones laborales derivados
de los contratos de trabajo afectos a la actividad comercial del
transmitente;
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() Se debera solicitar el cambio de titularidad de la
licencia de apertura y/o actividad del negocio ante el
organismo publico competente, que normalmente sera el
Ayuntamiento del municipio donde se ubique el inmueble en
el que se desarrolla la actividad comercial, y;

(IV)  En caso de que existan marcas, logotipos o nombres
comerciales registrados ante la Oficina Espafola de Patentes
y Marcas, se debera cumplimentary presentar el formulario de
solicitud correspondiente para que se proceda a la inscripciéon
del cambio de nombre del titular.

De forma alternativa, en caso de que el negocio sea desarrollado
por una sociedad mercantil, se puede realizar una compraventa de
acciones o participaciones de la sociedad. De esta manera, el sucesor
adquirente (persona fisica o juridica) mantendra la misma sociedad de
cara a proveedores y clientes.

Es altamente recomendable que este tipo de operaciones estén revisadas y ejecutadas por asesores
legales y fiscales especialistas en la materia, que analicen cada caso en concreto, con objeto de
determinar qué tipo operacién es la mas conveniente para cada supuesto.

No obstante lo anterior, con independencia de la estructura legal elegida para proceder a la trasmisién

del negocio, sera necesario elaborar un contrato de traspaso que plasme por escrito las condiciones
generales del acuerdo.
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