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La presente guia para las empresas familiares, dedicada en esta ocasion al Consejo de Familia, es fruto de la
colaboracion entre la Associacié Catalana de 'Empresa Familiar (ASCEF) y las catedras de empresa familiar
de las universidades catalanas, pertenecientes a la Red de Catedras del Instituto de la Empresa Familiar.

Se da un amplio consenso entre expertos y familias empresarias sobre la importancia que tiene ordenar la
relacion de la familia con la empresa y cdmo, para alcanzar este objetivo, es importante utilizar 6rganos de
gobierno familiar que generen dindmicas constructivas y sostenibles dentro de la familia y en relacién con
la empresa.

La experiencia muestra que la herramienta mas comun para alcanzar este objetivo es la creacion formal de
un Consejo de Familia. Hago hincapié en «formal» porque todos sabemos que no hay familia empresaria que
no hable alguna vez de su empresa. Pero estos espacios de conversacién donde expresar visiones, inquie-
tudes, desafios, preocupaciones, discrepancias, expectativas... deben canalizarse de una manera ordenada,
a fin de generar entornos positivos y ayudar a tomar las mejores decisiones.

De tal razonamiento nace esta guia, cuyo objetivo es facilitar la construccion de entornos de confianza y
ayudar a la formalizacion de esta herramienta tan especifica (y tan necesaria) de la empresa familiar: el
Consejo de Familia.

Estoy convencido de que su lectura, asi como la cantidad de casos practicos que incluye, permitiran a mu-
chas empresas familiares valorar la importancia de disponer de un Consejo de Familia operativo y eficiente
y, llegado el momento, dar los pasos necesarios para constituirlo con confianza y conocimiento.

Aprovecho este espacio para expresar mi agradecimiento a todas las personas e instituciones que han
participado en la elaboracién de la presente guia; en particular, quisiera manifestar mi agradecimiento a
Cuatrecasas por su colaboracion, a la Associacié Catalana de 'Empresa Familiar por su iniciativa y a los
autores por su impulso decisivo.

También me gustaria expresar el deseo de que sirva a las empresas familiares para reforzar su objetivo
comun: garantizar la continuidad y la sostenibilidad futura de la empresa por el bien de las nuevas genera-
ciones familiares.

Amadeu Jori

Presidente de la Associacié Catalana de 'Empresa Familiar
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El Consejo de Familia surge como una figura innata en las empresas familiares porque recoge una realidad
constante de la empresa familiar: los miembros de la familia empresaria se relinen y hablan de los temas
que les afectan como propietarios, como trabajadores y como familiares de unos y otros. Con frecuencia
actuan como un Consejo de Familia en potencia, sin ser conscientes de ello.

La guia sobre el Consejo de Familia que presenta la Associacié Catalana de 'Empresa Familiar (ASCEF), y
que ha sido elaborada por las Catedras de Empresa Familiar de las universidades de Catalunya, se refiere
a esta realidad y ofrece un instrumento de gran utilidad practica, ya que puede contribuir a que los citados
encuentros y conversaciones de la familia tomen forma y se ordenen con una finalidad: conocer y debatir
las inquietudes y las necesidades de la familia en relaciéon con la empresa y, en su caso, articularlas hacia
6rganos de gobierno de la empresa. Esta tarea combina la investigacion académica sobre las caracteristicas
técnicas del Consejo de Familia con la descripcion de situaciones concretas de empresas familiares que,
ante un conflicto determinado, pueden hallar en el Consejo de Familia un mecanismo de solucién.

La gufa muestra de una manera didactica el sentido del Consejo de Familia y la relevancia de su funcién con
el objetivo de ir desgranando las competencias que puede tener este 6rgano familiar y su implementacion
practica. Ofrece mucha informacion y excelentes reflexiones sobre la virtualidad del Consejo de Familia. En
las lineas que siguen procederemos a destacar algunas de ellas.

Un aspecto importante que trata la guia es el del funcionamiento del Consejo de Familia, no solo en lo
referente al método de convocatoria o al desarrollo de las reuniones, sino en lo relativo a la necesidad de
precisar los temas que deben tratarse en el Consejo y al modo en que deben adoptarse los acuerdos. La gufa
subraya el necesario equilibrio que debe existir entre el papel que desempena el Consejo de Familiay la fun-
cion del 6rgano de administracién de la sociedad, de modo que se consiga transmitir la voluntad de la fami-
lia a la empresa, pero sin invadir las competencias legales que tenga atribuidas el 6rgano de administracion.

Como abogados con una trayectoria de mas de treinta anos acompanando a empresas familiares, hemos
asistido a la creacidén de numerosos Consejos de Familia. Hemos podido constatar que el Consejo de Familia
estd asumiendo el rol de catalizador del desarrollo y la implementacién del protocolo familiar, con una vision
cada vez mas profesionalizada y objetiva, puntos que han constituido el caballo de batalla en las empresas
familiares a causa de la yuxtaposicidn entre los siguientes, y conocidos, tres circulos de intereses: familia,
propiedad y empresa. En ocasiones, el Consejo de Familia nace sin protocolo familiar previo, como simple
producto de la necesidad que tiene la familia de reunir a sus miembros, conocer su visidn y expectativas de
futuro y ordenar los temas que mas les interesan y preocupan. Fruto del consenso que se alcanza en las
reuniones del Consejo de Familia, nacen acuerdos familiares o se modifican los ya existentes.

Tal como se explica en la guia, el Consejo de Familia facilita la comunicacion familiar, promueve la relacién
con el érgano de administracion, incrementa la transparencia en lo tocante al gobierno de la empresa, fo-
menta la implicacién de los miembros de la familia y crea vinculos emocionales con el negocio. Ademas,
el Consejo de Familia velara por promover la formacion de los miembros de la familia, especialmente la
de quienes ostenten participaciones en la propiedad o vayan a hacerlo en el futuro. Hemos defendido en
diversos foros la importancia de que accionistas y futuros accionistas adquieran un nivel de formacién y de
informacion suficientes para poder detentar su posiciéon con rigor y conocimiento de causa. En este ambito,
el Consejo de Familia puede desempenar un papel trascendental: impulsar un programa de formacién del
socio, dotado de recursos suficientes, cuya finalidad sea transmitir a la familia empresaria la importancia
de conservar y proteger el patrimonio empresarial, una inquietud que seguramente nace con el fundador
de la empresa familiar y que debieran tener en cuenta las generaciones siguientes. En uUltima instancia, el
Consejo de Familia puede convertirse en el garante de que el legado familiar perviva y esté presente en las
sucesivas generaciones que, al mismo tiempo, asumen la responsabilidad de transmitir los valores de la
empresa a los mas jévenes.
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Me gustaria terminar destacando, tal como queda reflejado en el presente trabajo, que son muchos los
factores que pueden ayudarnos a reflexionar sobre el modo de organizar un Consejo de Familia, y que se
explican desde la experiencia en empresas familiares y por el conocimiento de la realidad social y econdmi-
ca. Pero también es esencial conocer los aspectos juridicos que pueden incidir en la creaciéon del Consejo de
Familia. Salvo por alguna referencia aislada, no existe un marco regulador propio de este érgano familiar;
dicho esto, de acuerdo con el principio de autonomia de la voluntad, sera un instrumento hecho a medida,
que llevara los signos distintivos de la familia y la empresa a las que se refiere. Es conveniente dotar al Con-
sejo de Familia de una regulacion flexible que permita adaptarlo a la evolucion de la familia y la empresa, y
al mismo tiempo darle unos cimientos sélidos que lo conviertan en un instrumento clave para consolidar a
la familia empresaria.

El Consejo de Familia, ademds de quedar regulado en un documento que detalle sus competencias, compo-
sicién y sistema de adopcién de acuerdos, requerird el apoyo de personas que se ocupen de su implemen-
tacién y que cuenten con el asesoramiento de expertos en resolucion de conflictos y de consejeros legales
que den seguridad juridica a los acuerdos que la familia desee asumir. En definitiva, el objetivo Ultimo es
proteger el patrimonio empresarial y familiar, fuente de riqueza para la familia y la sociedad. El reto que se
presenta es doble: mantener un nivel de comunicacion fluido y constante para que los puntos de unién entre
familia, propiedad y empresa cobren cada dia mas fuerza, y que la empresa familiar consolide su negocio
siguiendo los mas altos estandares de buen gobierno y competitividad.

Xavier Calaf

Socio de Cuatrecasas
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Dos palabras generaban cierta preocupacién en el matrimonio Prats Campos: cohesién y legado. No tenian
motivos para la inquietud, puesto que los cuatro hijos gozaban de salud, eran respetuosos entre ellos y con
sus padres, todos sacaban los estudios adelante y, sobre todo, en palabras de la madre, eran buenas per-
sonas. La madre decia siempre que lo importante, y a la vez lo que hacia falta, es que al frente de los sitios
haya gente que sepa lo que hace, que sea trabajadora y, sobre todo, que sean buenas personas. También
lo aplicaba a la empresa, legado que habia recibido de su familia. Beatriz Campos procedia de una familia
préspera, una primogénita inteligente y lista, y respaldada por un patrimonio que hacia de ella una persona
reconocida en la comarca. Aungue era hija Unica, en modo alguno respondia al cliché que se atribuye a los
hijos Unicos. Era, ademas, muy «adelantada» a su tiempo, y entre otras cosas consiguié que su padre acep-
tara pagar por igual a todos y todas si hacian el mismo trabajo. Aquello dio qué hablar en la comarca en el
ano 1970: el hecho de que a igual tarea las mujeres cobraran lo mismo que los hombres no estaba ni bien
ni mal visto, de hecho ni siquiera se veia, y nadie se lo habia planteado. Pero la hija mayor de Casa Barata lo
consiguio; afirmaba que «jtodos y todas somos hijos e hijas de Dios!».

El hecho de casarse con Beatriz Campos, la primogénita de Casa Barata, le supuso a Enrique aguantar algun
que otro comentario socarron. Casa Barata era el nombre de la empresa de tejidos e hilaturas que hace unos
anos, y tras las deslocalizaciones y la crisis del textil, se transformé en una empresa del sector de la moda
que producia complementos, joyas y productos de decoracion. La capacidad de cambio y adaptacidn de la
empresa fue uno de los casos estudiados en las escuelas de negocios, «aquellas donde se explican las co-
sas cuando han pasado, pero que no nos dan ninguna solucién cuando tenemos el problema delante», decia
Enrique sin poder contenerse y con cierta sorna.

Enrique habia sido jugador de futbol y lo hacfa bastante bien; jugd con el Sabadell cuando el equipo estuvo
en Primera Division. También fue entrenador durante un tiempo hasta que se incorporé a la empresa fami-
liar, después de que se lo pidieran su suegro y la que algunos anos antes se habfa convertido en su mujer.
Queda claro que no existia clausula alguna, ni habian hecho nada en la empresa, donde se hablara claro
respecto a los familiares «politicos» y la imposibilidad de incorporarlos a la empresa. Enrique fue nombrado
director general de la empresay tenia un equipo de directivos muy buenos a su cargo. Beatriz, la esposa, era
la presidenta del consejo de administracion.

Enrigue nunca abandono el futbol del todo, siempre tenia alguna maxima futbolistica con la que explicar
algo de lo que sucedia en la empresa que le empleaba. Y ahora acudia a su cabeza que la cohesién, como en
un equipo, consistia en «juntar las lineas». Tal como explicaba en el futbol, si habia mucha distancia entre
la defensa, la linea media y los delanteros, los rivales te metian tantos goles como querian. Y aquello era lo
que ahora le preocupaba. Aunque los hijos eran su devocion y estaba muy orgulloso de ellos, no les veia co-
hesionados y, quiza, no eran lo bastante conscientes del legado familiar; «habia demasiada distancia entre
lineas», segun Enrique.

La familia se reunia a la mesa cada domingo y no faltaba nadie. A medida que los hijos crecian, se iban su-
mando las respectivas parejas. Algunos de los hijos se habian incorporado a la empresa familiar y otros no,
y aquello no habia generado ningun problema ni malentendido, todo lo contrario.

Enrique, que conservaba todavia aquel instinto de entrenador y de «gestor» de grupos y equipos, entreveia
que la familia carecia de la cohesién que creia necesaria. Hablé con Beatriz de esta sensacion, mas como
presidenta del consejo de administracién que como esposa, pero no lo hizo en la sede de la empresa ni en
una reunion en el dmbito empresarial sino tal y como lo habian hecho siempre: a la hora de comer. Mientras
tomaban el café, Beatriz le dijo que habfa recibido una invitacion para ir a la presentacion de una guia sobre
empresas familiares, mas concretamente sobre la figura de los Consejos de Familia, organizada por la aso-
ciacion de empresarios. «Deberias asistir», le recomendé ella, cosa que a Enrigue no le sentd nada bien. No
creia que pudieran ensenarle nada nuevo y tenia bastante trabajo, pero como quien se lo decia era su mujer,
a la vez presidenta del consejo de administracién, no le quedé mas remedio que acudir.

La presentacién fue mejor de lo que Enrigue esperaba. De hecho, los ponentes y los autores de la guia cap-
taron su atencién al momento; hablaban de un instrumento que era una herramienta muy Gtil para trabajar
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la cohesidn familiar y el sentido del legado: el Consejo de Familia. Se vio tan representado en los casos que
se expusieron que parecia que los hubieran tomado de su propia familia (la toma de decisiones a la hora del
café, los diferentes sombreros que les tocaba ponerse como propietarios, padres y miembros de la empresa
y, entretanto, los hijos que de manera lenta pero inexorable se alejaban del legado empresarial y familiar).

Llegd a casa revolucionado, elabord una propuesta de modelo de Consejo de Familia vy, al dia siguiente,
guedo con un amigo y abogado de confianza. No se reunieron en torno a una comida, sino que le pidié que
acudiera a la empresa, cosa que extrand no poco al amigo abogado. El motivo que adujo Enrique fue que
queria sistematizar al maximo el funcionamiento de la empresa familiar y separar a los conocidos de las
cuestiones profesionales.

Enrique le explicd que habia asistido a la presentacion de una guia sobre el Consejo de Familia. Le pregunto
qué habia que hacer en el &mbito legal para crearlo, si era preciso elaborar un reglamento y qué estudios y
experiencias existian en torno a aquella institucién, y también le pidié que valorase qué habia sucedido en
otras empresas familiares tras la implementacion del Consejo de Familia. Queria trabajar la cohesion fami-
liar desde cuatro perspectivas que a su entender eran fundamentales: la cohesién emocional y financiera
de la familia, y la cohesién emocional y financiera del negocio.

Era un modelo que habian presentado unos profesores y que Enrique estimaba fundamental para satisfacer
una obsesidn propia, pero al mismo tiempo esencial para la supervivencia de la empresa familiar: llegar a
cohesionar la familia y el negocio, y crear conciencia del legado familiar. No queria formar parte de aquel 85
% de empresas familiares que no pasan a la siguiente generacién; Beatriz y él habian trabajado demasiado
como para no culminar con éxito su trayectoria empresarial y, ademds, queria garantizar la continuidad de
Casa Barata.

Lo mejor que se podia hacer era crear unas estructuras de gobierno familiar que sirviesen para tomar las
mejores decisiones para la empresa y la familia, y hacerlo al tiempo que se cohesionaba el conjunto de to-
dos los miembros que formaban parte de la una vy la otra.

Enrique tenia claro que habia recibido uno de esos pases que son medio goly no queria fallar el remate; hay
acciones en un partido que son las que definen el resultado. Esta era una de ellas, y aprovecharla convertiria
a su equipo en ganador. Instaurar el Consejo de Familia en Casa Barata fue una jugada maestra.



1. Por gue una guia sobre el consejo de
familia en la empresa familiar

Una empresa familiar admite diversas definiciones, pero en todas ellas el aspecto clave es que una familia
(o varias, si se quiere) determina la existencia, la naturaleza y el futuro de la empresa, y lo hace porque po-
see una parte suficiente del capital para ejercer el control, sea directamente o de manera indirecta a través
de terceros. Cualquiera que sea la definicién que elijamos, las empresas familiares representan una parte
importantisima del tejido empresarial. A escala de Cataluna, el estudio editado por la Associacié Catalana
de 'Empresa Familiar (ASCEF) en 2017 demostro que las empresas familiares de Cataluna representan el
88 % del total de empresas, un 76 % de la ocupacion privada y el 68 % del valor anadido de la economia.

Como sucede en cualquier otra organizacion, para sobrevivir y tener éxito empresarial, las empresas fami-
liares deben aprovechar sus fortalezas y gestionar sus debilidades. En el caso de las empresas familiares,
fortalezas y debilidades estan vinculadas a la implicacion en la empresa de una familia, que es un colectivo
de persones considerablemente distinto de otro formado por inversores sin ningun lazo familiar que los
una.

Entre expertos y familias empresarias existe un consenso sobre la importancia de ordenar la relacién de la
familia con la empresa, para mejorar el bienestar de todos, familiay empresa, y sobre cémo, para alcanzar
este objetivo, es importante utilizar érganos de gobierno familiar que generen dinamicas constructivas y
sostenibles en la familia y en relacion con la empresa. La herramienta mas comun para alcanzar este obje-
tivo es el Consejo de Familia. Sin embargo, y a pesar de esta conviccién, el nimero de empresas familiares
con un 6rgano como el Consejo de Familia es todavia bajo, en concreto del 31,2 % (ASCEF, 2017), aunque se
trata de un porcentaje superior al que arroja el estudio del Instituto de la Empresa Familiar (Corona y otros,
2018), que determind que en Espafna representa Unicamente el 11,3 %. Pero también se comprueba que
en muchas familias empresarias, aun no contando estrictamente no un Consejo de Familia, si se estable-
cen unas pautas de didlogo y debate, a menudo en forma de encuentros periddicos, si bien relativamente
informales. En cierto modo, estas reuniones son formas sencillas de consejos de familia, que sirven para
gestionar algunos aspectos, pero tienen mucho potencial y, quiza, necesidad de mejora.

Se puede considerar que los érganos de gobierno familiar constituyen el foro adecuado para la reflexiony
la toma de decisiones de la agenda estratégica en el particular ecosistema de la empresa familiar, repro-
duciendo a escala intrafamiliar los érganos de gobierno societario, como son la junta de accionistas y el
consejo de administracidn. Pero asi como para la empresa la legislacion determina el tipo de drganos que
hay que tener, los érganos familiares no estan regulados por ley sino que son voluntarios, y por tal mo-
tivo las empresas familiares suelen irlos adoptando segun el estadio en que se encuentran como familia
empresaria, algo que estd vinculado a la coevolucion de la familia y de la empresa. Por ejemplo, en una
primera generacion suele haber una persona propietaria fundadora que ejerce también como administra-
dora Unica. Esta coincidencia de liderazgo, tanto en la familia empresaria como en la empresa, hace que a
menudo no sea preciso disenar un sistema de gobierno familiar. Durante la segunda generacién, en cam-
bio, es comun encontrar sociedades de hermanos, con distintas ramas familiares y accionistas pasivos,
no involucrados en la gestion de la empresa familiar. En este estadio, la ampliacion del nucleo familiar y
la necesidad de incorporar gestores o asesores profesionales no pertenecientes a la familia hacen nece-
saria la creacion de un sistema de gobierno familiar, que puede tener distintos grados de formalidad, asi
como objetivos y composiciones diversos. Puede que adopten la forma de reuniones familiares, o quiza
la de consejos de familia o asambleas familiares. Cada formato tiene, no obstante, sus particularidades,
que se analizaran en los apartados que siguen. Pero a medida que las familias empresarias avanzan de
generacién en generacion y se convierten en consorcios de primos, la complejidad familiar se incrementa,
dada la participacién de un mayor nimero de ramas familiares, mas accionistas y, posiblemente, nego-
cios mas amplios y diversificados. Es en este momento cuando el gobierno de la familia empresaria se
hace mas necesario y es preciso disponer de diversos érganos familiares diferenciados y coordinados;
como minimo un Consejo de Familia y una Asamblea Familiar.
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Aungue el analisis generacional es una forma muy potente de recomendar buenas practicas a las em-
presas familiares, el gobierno familiar es positivo en cualquier estadio y se trata de un elemento que
incrementa la probabilidad de éxito de cualquier transicion importante, sea hacer frente a una crisis o el
desafio de un relevo generacional. Los retos empresariales y los momentos criticos estan presentes en la
empresa desde su creacién misma, y no esperan a manifestarse con el paso a la segunda o a la tercera
generacién.

2. Concepto y naturaleza de un consejo de familia

Il 2.1.;QUE ES UN CONSEJO DE FAMILIA?

En 1987, John Ward acund el término «Consejo de Familia» en su obra Keeping the family business healthy:
how to plan for continuing growth, profitability and family leadership. En este libro, Ward distingue entre las
reuniones propias de toda la familia y las reuniones formales en que la familia esta representada a través
de algunos de sus miembros, y es asi como introduce el concepto. De hecho, los consejos de familia son
realidades surgidas de la practica: ello explica la ausencia de una definicién Unica o generalmente aceptada.

De todos modos, varios académicos han tratado de realizar una aproximacion al concepto. Por ejemplo, Ger-
sick (1997) considera el Consejo de Familia como un grupo que se relne periédicamente para tratar temas
que surgen de su interrelacién con la empresa. Carlock y Ward (2010), por su parte, definen el Consejo de
Familia como un gran 6rgano complementario al consejo de administracién, que tiene asignadas las fun-
ciones estratégicas en todo lo referente al sistema de la familia. Lansberg (1999) lo define como un érgano
claramente familiar, distinto de la propiedad, cuyo objetivo principal es proyectar el sueno compartido por
la familia, y que se involucra en el sistema de gobierno de la empresa familiar de un modo complementario
al consejo de administracion. Lansberg (1999) considera que puede ser un grupo de toda la familia o de
algunos miembros selectos de ella. Sus tareas principales consisten en adoptar decisiones sobre la familia
y formarla en los aspectos relacionados con la empresa.

Por su parte, Poza (2009) manifiesta que el Consejo de Familia es un organismo que reune a todos los
miembros de la familia empresaria, coordina su tarea con el consejo de administracion y comunica a tra-
vés de este las prioridades de los accionistas, pero no opera en el negocio ni toma decisiones en nombre
de la empresa. Su funcién bdsica es educar, comunicar y planificar el futuro que desean los accionistas, y
gestionar la relacidn entre familia propietaria y empresa. En cualquier caso, el Consejo de Familia identifica
los problemas que puedan surgir entre los miembros de la familia y con la empresa, y ayuda a resolverlos.

Tapies (2008) presenta el Consejo de Familia como un espacio de deliberacion y debate que filtra las expec-
tativas y las decisiones que adopta la familia en relacion con la empresa. Por ultimo, Navarro Rubio (2012)
consideran el Consejo de Familia como un 6rgano donde la familia adopta decisiones sobre los temas que
afectan a la relacion con la empresa. Se trata del espacio en que los miembros de la familia empresaria se
reunen a debatir, valorar, consensuar y trasladar a la empresa sus disposiciones.

En resumen, el Consejo de Familia es un érgano o estructura formado por un grupo de personas que repre-
sentan a una familia empresaria y que se organiza formalmente para gestionar la relacién de la familia con
la empresa familiar (o el grupo de empresas familiares). También debe senalarse que la familia empresaria
puede ser un conjunto amplio de familiares que contenga diversas familias nucleares. Esta estructura actta
para autoorganizarse y se relaciona con la empresa familiar de la manera que considera oportuna, respe-
tando las funciones y responsabilidades legales de los érganos de gobierno empresarial. Su naturaleza, por
tanto, tiene que ser por un lado un foro abierto de comunicacion e informacién de los miembros de la familia



y por otro un 6rgano de adopcion de politicas y posiciones de la familia con respecto a la empresa.

Como puede verse en la Figura 1, segun datos del informe de 2018 del Instituto de la Empresa Familiar, el
objetivo fundamental de una empresa familiar es garantizar su supervivencia, muy por encima de los ob-
jetivos econdmicos que suelen caracterizar a las empresas no familiares. La mejor manera de asegurar el
éxito de este objetivo de continuidad es a través de un correcto funcionamiento de los érganos familiares
que velan por la cohesién familiar y la conservacion del legado.

Garantizar la supervivencia de la empresa 69.1%

Aumentar el beneficio 48,7%

Proporcionar oportunidades de trabajo y una
forma de vida adecuada a los miembros de
la familia

Aumentar el valor del mercado

Aumentar la dimensidn

Garantizar el control familiar de la empresa

Figura 1. Principales objetivos estratégicos de la empresa familiar (Corona y otros, 2018)

La necesidad del Consejo de Familia se justifica en la constatacién de que los érganos propios del gobierno
corporativo de las empresas (juntas de accionistas, consejos de administracion, etc.) no estan en condicio-
nes de dar satisfaccion a las necesidades que tienen las empresas familiares con respecto a su continuidad
en el tiempo segun se van sucediendo las generaciones. No pueden porque no son el lugar adecuado donde
tratar los aspectos del modo en que la familia debe relacionarse con la empresa, o del modo en que los
miembros de la familia deben relacionarse entre si. La evidencia demuestra la necesidad de disponer de
un Consejo de Familia, un érgano que ponga de manifiesto y desarrolle el gobierno de la familia empresaria
(Davis, 2006).

La dinamica de las familias, sometidas a la dindmica de las generaciones, con hijos que nacen, crecen, se
hacen adultos y quiza deseen participar en la empresa familiar, genera unos cambios a los que se suma la
dindmica de la propiedad y la propia de la empresa. El Consejo de Familia es el 6rgano ideal para entender
y buscar soluciones a las tensiones que generan estas dinamicas. Sin el Consejo de Familia, no hay garantia
de que la familia empresaria establezca un didlogo sistematico sobre su realidad y sus problemas, generan-
do condiciones de confianza, consenso, empatia, etc. que puedan favorecer tanto la comprensién entre los
miembros de la familia como la identificacién de soluciones.

La Tabla 1 permite deducir como, a medida que la familia va evolucionando y van surgiendo nuevas genera-

ciones, la diversidad de roles, propietarios y directivos entre familiares de distintas generaciones va crecien-
do, y su gestion se convierte en un elemento capital para garantizar la continuidad de la empresa familiar.
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17



Tercera o

Primera Segunda posterior
Primera 83,1% 16,5% 0,2%
Propiedad Segunda 6,5% 88,7% 4,6%
Tercera o posterior 0,7% 11,9% 65,2%

Tabla 1. Generacion propietaria y directiva (Corona y otros, 2018)

La existencia del Consejo de Familia es una garantia de que esta institucion o &mbito se tome en conside-
racién y que no se ponga todo el énfasis en el &mbito de la empresa mientras se ignoran las necesidades y
la importancia de la familia. Asi como todo el mundo considera que una empresa tiene que ser profesional
y debe estar organizada para alcanzar sus objetivos, una familia empresaria debe ser profesional y organi-
zarse para conseguir los suyos. El Consejo de Familia es una herramienta basica para dotar a la familia de
esta organizacién y para facilitar la gestion de los objetivos de la familia empresaria.

El Consejo de Familia sirve para tratar retos, cambios o conflictos que surgen en la familia en relacién con
la empresa o, en sentido inverso, en la empresa en relacion con la familia. También hace las veces de foro
para intentar desarrollar politicas familiares, abordar la resolucién de conflictos, llegar a acuerdos sobre
peticiones del consejo de administracidn (por ejemplo, la composicidn del consejo, el nombramiento de di-
rectivos, la entrada de trabajadores, o politicas de dividendos). Ademas de estas funciones posibles, una de
las tareas principales de los consejos de familia consiste en educar a sus miembros en los derechos y las
responsabilidades que les corresponden, y ser una herramienta para transmitir el legado familiar e inculcar
a los mas jovenes el cometido de dirigir una empresa mejor y mas fuerte.

A lo largo de la guia iremos presentando distintas situaciones en las que se puede entender que el Consejo
de Familia resulta Util de cara a afrontar retos y reducir conflictos en el seno de la familia y de la empresa.



Caso 1: El legado no del todo compartido

La obsesién del fundador, Ricardo Borras, era superar la tercera generacién del negocio. El dicho popular, que
repetia como un «mantra», decia que ningun negocio familiar era capaz de superar el limite que fijaba la con-
tinuidad del legado familiar mas alla de la tercera generacion. El fundador habia sido un self made man, segun
la maxima que tanto emplean los asesores. Pero nada le enfurecia tanto como escuchar que era un hombre
hecho a si mismo, y siempre respondia con una expresion seca, cortante y contundente: «chorradas».

Sin embargo, lo cierto es que Ricardo Borrds es un caso paradigmatico de hombre hecho a si mismo. En la
posguerra, cuando no era mas que un chaval, empezo a trabajar de aprendiz de sastreriay, al cabo de 15 anos,
ya tenia su propia empresa de confeccion y una serie de tiendas en Barcelona. Tenia mucho contacto con pro-
veedores italianos, con alguno de los cuales trabd cierta amistad. Quiza, como decia Josep Pla, los catalanes
eran los italianos del oeste, y por ese motivo él se sentia comodo entre ellos.

Ricardo tuvo tres hijos y ninguno de los tres le acababa de convencer como continuador del negocio. Si para
trabajar en él, pero no para tomar las riendas porque, a su entender, los tres eran muy gregarios y tenian ne-
cesidad de recibir 6rdenes. A este respecto, no dejaba de darle vueltas a otro aforismo que tenia en la cabeza.
Este, sin embargo, no era local. Lo habia aprendido en uno de los muchos viajes que hacia a Italia para proveer-
se de tejidos. En mitad de una comida de negocios y charlando sobre la manera de afrontar el futuro, Piero, su
principal proveedor, le dijo a propdsito de las luchas entre hermanos que en ltalia circulaba un dicho que ponia
de relieve los enfrentamientos fratricidas: «tre fratelli, tre castelli, altrimenti tre cotelli» («tres hermanos, tres
castillos, y si no, tres cuchillos»). «Y que cada cual se lo tome como le parezca», le comentd Ricardo a Félix, su
hombre de confianza en la empresa, cuando regresé de Padua.

Todo, en suma, lo llevo a esperar, porque de ninguna manera queria vender la empresa, pero tampoco deseaba
dejarla en manos de sus hijos. Esperaria a que naciera el heredero deseado de alguno de sus hijos y ya lo elegi-
ria él, que de aquello si que sabia. De hecho, siempre decia que veia mejor a oscuras que los demas a plena luz.
Esta actitud condujo a la desmoralizacion de la segunda generacion. En definitiva, el «<monarca» no abdicabay
dos de los tres hijos terminaron por abandonar la empresa, cansados de esperar algin movimiento por parte
del patriarca. Aunque la empresa seguia creciendo, la sensacion de legado iba disminuyendo entre los hijos de
Ricardo. No veian la empresa como suya y eso era algo palpable en cada una de las reuniones en las que se
juntaba la familia. Habia desinterés por parte de todos por saber como iban las cosas vy, sobre todo, indiferencia
con respecto a los planes del patriarca. Aquel desinterés, muchas veces no explicito pero siempre tacito, llevo
a las terceras generaciones a no contemplar la empresa como parte de legado familiar.

Lleg6 el heredero, el preferido del patriarca Ricardo, quien hizo todo lo posible por conseguir que siguiera con
el legado familiar. El «elegido», Jaime, hijo de uno de los hermanos que habian dejado la empresa, le respon-
dié a su abuelo que «aquello» no le iba. Imaginaos calificar de «aquello» toda la obra vital del Ricardo Borras.
«Aquello» hizo que el negocio se vendiera por fin, y lo que hubiera podido ser el legado familiar se convirtié en
un recuerdo fugaz para todos. Lo que hubiera podido ser, pero no llegé a buen puerto.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

La existencia del Consejo de Familia garantiza que se tenga en cuenta el ambito familiar y que no se ponga
todo el foco en el ambito de la empresa, mientras se ignoran las necesidades y la importancia de la familia.
El Consejo de Familia es una herramienta bdsica para dotar a la familia de esta organizacion y facilitar asi la
gestién de los objetivos de la familia empresaria.

El Consejo de Familia sirve para hacer un seguimiento de los retos, cambios o conflictos que surgen en la fa-
milia en relacion con la empresa, o en la empresa en relacion con la familia. También funciona como foro para
desarrollar politicas familiares y abordar la resolucion de conflictos. Aparte de estas posibles funciones, uno
de los cometidos principales de los consejos de familia es educar a sus miembros en lo que constituyen sus
derechos y responsabilidades, y funcionar como herramienta para transmitir el legado familiar e inculcar en
los mas jovenes la tarea de dirigir una empresa mejor y mas fuerte, que es lo que nunca se hizo en el caso de
Ricardo.
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El Consejo de Familia es un dérgano de gran utilidad, especialmente para las familias empresarias que se
encuentran en la tesitura de dar paso a segundas o sucesivas generaciones, puesto que el consejo asegura
una relacion entre miembros de la familia que, muy posiblemente, ya no viven bajo el mismo techo y en una
familia que puede ser mas o menos extensa y compleja, con miembros de distintas generaciones y ramas
familiares, todos vinculados directa o indirectamente a la empresa. El Consejo de Familia permite que la
familia pueda alcanzar consensos sobre el modo en que debe gestionarse en tanto que familia empresaria,
y como tiene gque relacionarse con la empresa. Alcanzar consensos implica que las personas debatan sobre
sus planteamientos con respecto a la familia y la empresa, y que recurran al didlogo y a la argumentacién
para llegar a opiniones o decisiones sobre las que estan relativamente de acuerdo. De hecho, para reducir
los conflictos familiares —y cualquier otro conflicto interpersonal- se considera que el didlogo es el medio
de compartir expectativas y visiones, y de encontrar eventuales soluciones.

El Consejo de Familia permite tratar los retos familiares en un foro especializado, sin trasladar los pro-
blemas de la familia a los 6rganos de gobierno empresariales. De este modo, cada tipo de 6rgano puede
centrarse en resolver los desafios que le corresponden, y la relacion entre familia y empresa puede desa-
rrollarse a través de una sola voz, la del Consejo de Familia. Esta voz puede, a su vez, dirigirse al consejo de
administracion, en tanto que érgano también representativo de la empresa.

Conviene senalar que para la gestion de la familia existe otro érgano que recibe el nombre de Asamblea
Familiar, que se recomienda que esté formado por una amplia mayoria, cuando no por la totalidad, de los
miembros de la familia, y cuya funcion es la de velar por el bienestar de la familia en relacién con la existen-
cia de la empresa familiar. El Consejo de Familia, en cambio, se considera un érgano mas operativo en rela-
cion con la empresa, y esta formado por una representacién de la familia; es decir, por un nimero reducido
de miembros. En caso de que una familia empresaria haya constituido una Asamblea Familiar y un Consejo
de Familia, este puede funcionar como érgano operativo en relacién con aquella, o como érgano intermedio
entre la asamblea y la empresa.

De forma grafica, la Figura 2 representa los tres ambitos que se tienen en consideracién en la empresa
familiar (la propiedad, la familia y la empresa) y los principales érganos o estructuras de gobierno de cada
uno de estos ambitos.

PROPIEDAD

Junta de Accionistas

FAMILIA Consejo de Familia EMPRESA

Asamblea Familiar Alta direccion

Figura 2. Estructura de gobierno de una empresa familiar




El Consejo de Familia se considera, por tanto, un érgano de la familia empresaria, del mismo modo que el
consejo de administracion constituye el maximo érgano de gestién y responsabilidad sobre la empresa. Una
estructura empresarial de una cierta complejidad consta de un érgano asambleario (la junta de accionistas)
y de un drgano gestor y responsable (el consejo de administracion). La familia empresaria, por su parte,
puede definir un érgano igualmente amplio (la Asamblea Familiar) y otro mds restrictivo, con mayor poder
de decision y un dmbito de actuacion mas amplio en relacién con la empresa (el Consejo de Familia). Con
esta estructura, es logico considerar que el Consejo de Familia es un érgano con derecho a comunicarse con
el consejo de administracion de la empresa, tal y como senalan un gran nimero de expertos.

Cuando las familias empresarias no son muy extensas, por ejemplo, cuando estan compuestas por uno o
varios miembros de la familia que viven bajo un mismo techo (pongamos que son pareja, o padre e hija), pu-
diera parecer que la gestién de la familia en relacién con la empresa no requiere de un érgano formal como
el Consejo de Familia. De hecho, y como veremos con mayor detalle mas adelante, algunas de las funciones
atribuibles al Consejo de Familia pueden desempenarse de un modo mas informal a través de reuniones
familiares. Si estas reuniones son sistematicas, cuentan con la participacion de las mismas personas y se
formalizan, se convierten en consejos de familia espontaneos, y si en ellos participasen todos los miembros
de la familia, serfan asambleas familiares.

OOO

QL0 O Reunidén 000 Asamblea O i O Consejo de
www familiar %W Familiar @ @ Familia

O O O O
Estructura Estructura
familiar sencilla familiar compleja

Figura 3. Organos familiares y complejidad

Se considera que las familias empresarias de estructura sencilla, como puedan ser, por ejemplo, las de pri-
mera generacion, es probable y natural que celebren reuniones familiares. En cambio, cuando las familias
empresarias son mas complejas, como es el caso de las empresas de segunda generacién o posteriores, o
cuando estas familias desean una mayor formalidad, se recomienda que implementen una Asamblea Fami-
liar o un Consejo de Familia. En la Figura 3 se muestra una clasificacion de los érganos de gobierno familiar
en funcién de su grado de complejidad.

Con el objetivo de analizar también qué forma de organizacion es valida o adecuada para los distintos
tipos de familias empresarias, la Tabla 2 ofrece una comparacién de estos tres tipos de estructuras -la
reunién familiar, la Asamblea Familiar y el Consejo de Familia— y presenta su definicion, validez, frecuencia
de reunién, grado de formalizacidn y riesgos principales. Con estas pautas, una empresa puede valorar qué
estructura tiene realmente y cual es la que le convendria. En general, el Consejo de Familia es la evolucion
de la reunién familiar, en el sentido de una mayor profesionalizacién y eficacia, y es también la evolucion de
una Asamblea Familiar hacia una mayor operatividad.
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Caso 2: La sombra familiar

La empresa Construcciones de Hoy S. A. es el resultado de los ingresos obtenidos por una venta de la
empresa familiar Tejados de Siempre S. A., que se dedicaba a la distribucion de productos para la cons-
truccion y que se vendio tras la muerte del primogénito en un accidente de trafico. La venta reportd unos
ingresos elevados que permitieron poner en marcha el nuevo negocio Construcciones de Hoy S. A, de-
dicado al sector inmobiliario. La muerte del hermano mayor dejé un vacio no solo en el ambito familiar
sino también en el empresarial; era el sucesor natural para la empresa familiar. Los otros dos hermanos,
segun fueron creciendo, se incorporaron al negocio familiar. La trayectoria de Construcciones de Hoy S.
A, tras unos anos de buenos resultados, entra en una etapa de bajada preocupante de los beneficios, e
incluso incurre en pérdidas en algunos ejercicios. Frente a esta situacion la respuesta del padre, cada vez
mas mayor, es apelar a todo aguello que hubiera hecho Ramén, el heredero predestinado a tomar las rien-
das de la empresa y que habia muerto tragicamente en aquel accidente. Los hermanos que trabajan en la
empresa se sienten totalmente bloqueados ante la situacion.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

El Consejo de Familia ha de ser el espacio necesario y esencial donde se pueda hablar abiertamente de lo
que significo la pérdida de Ramon y de la necesidad de fijar unas bases para separar la cuestién familiar
y emocional de lo que deberia ser la gestion empresarial, y tiene que convertirse en un lugar donde los
hermanos puedan articular y canalizar sus sentimientos frente a una situacién de recuerdo permanente
que les paraliza a la hora de sacar adelante las decisiones empresariales que tendrian que tomar.



Reunion Familiar

i

Asamblea Familiar

Consejo de Familia

Definicion

Encuentro formal o informal
de manera esporadica o
sistematica de algunos
miembros de la familia
empresaria.

Reunién formal con todos
los miembros de la familia
propietaria seglin unos re-
glamentos. A los familiares
politicos se les considera
miembros en algunos casos.

Estructura formada por

un grupo de personas que
representan a una familia
empresaria que se organiza
formalmente para gestionar
la relacién de la familia con
la empresa familiar.

Validez Esta formula es el modelo Es una estructura muy Si se controla la composi-
mas simple de organizacion representativa de la familia, cion del Consejo de Familia
de la familia empresaria adecuada para familias en calidad y cantidad y se
y puede ser efectiva en complejas. Se recomienda aplican sistemas profesio-
familias poco extensas, por para familias a partir de 5 nales de gestion del érgano,
lo general en empresas de y hasta 40 miembros. En el Consejo de Familia es
primera generacion y en casos de familias mas nu- valido para familias de
etapas no maduras de la merosas, es mas dificil que cualquier dimension 'y
empresa. la Asamblea Familiar como complejidad y para empre-

estructura sea operativa. La sas familiares de cualquier
asamblea es mas eficaz y generacion y dimension.
eficiente cuando se organiza
formalmente y es mas sis-
tematica.

Frecuencia Esporadica o periddica Periddica Periddica

Formalizacion

Reuniones informales, sin
convocatoria formal, orden
del dia ni reglamento de
funcionamiento, y sin defi-
nicion de los canales para
implementar las decisiones.

Alta, para convocar a un
ndmero importante de
miembros de la familia. La
convoca la persona lider de
la asamblea, y es mas pro-
ductiva cuando se programa
correctamente (con un orden
del dia, una convocatoria
hecha con antelacidn, etc.).

El Consejo de Familia es
una estructura definida
explicitamente y su grado
de formalizacién puede ser
elevado.

Riesgos

No es eficaz en caso de
familias extensas o mas
complejas (distintas uni-
dades familiares, distintas
edades, etc.). En tales casos
se recomienda organizar un
Consejo de Familia.

Una asamblea demasiado
grande es mas dificil de or-
ganizar y peligran tanto su
eficacia como su eficiencia.
En estos casos se reco-
mienda la creacion de un
Consejo de Familia delegado
de la asamblea, asi como
otras estructuras, si se
consideran necesarias.

Tabla 2. Definicion de los distintos 6rganos de la empresa familiar

Un gran niumero de perso-
nas en el consejo reduce su
eficiencia, mientras que una
calidad inadecuada de los
miembros merma la efica-
cia. Por tanto, se recomien-
da organizar una asamblea
mas amplia y reducir las
dimensiones de consejo.
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3. 3. Tipos de consejos de familia y competencias

El desarrollo del modelo de los tres circulos y sus tres sistemas (propiedad, familia y empresa) permitio
considerar también la evolucidn temporal de cada sistema en el tiempo. El desarrollo y la evolucidn de cada
érgano o estructura de gobierno de acuerdo con el desarrollo y la evolucidon de cada sistema, asi como del
conjunto, deberia dar pie a la aparicion de tipologias de juntas de accionistas (propiedad), de consejos de
administracion (empresa) y de consejos de familia (familia) distintos y adecuados a cada situacion. En el
caso del Consejo de Familia, las diversas tipologias se resumen en la Tabla 3, de acuerdo con la propuesta
de Eckrich y McClure (2012):

SETERETLIETY

Fundador (G1):

Padres y jovenes

Mesa de cocina

Cuestiones principales

;Quién asumira el negocio?

¢Cémo se educara a los
hijos?

iHabra conflicto en la trans-
misién del negocio?

Caracteristicas

Reuniones familiares de
caracter informal y poca
frecuencia.

Fundador envejecido:

Padres (G1) y adultos
(G2)

Comedor

Definir los intereses de la
siguiente generacion

Planificar la transmision
patrimonial de G1 a G2

Se celebran reuniones
mas de una vez al ano
y se introducen en ellas
temas de accionariado.

Hermanos:

Padres (G1) e hijos de
mediana edad (G2) con
hijos adolescentes (G3)

Mesa de negociacion

Tensién entre G2 y G1, asi
como entre los distintos inte-
grantes de G2 (en su caso)

Ambigtiedad del rol del
fundador (G1) y de G2 en el
negocio familiar.

El Consejo de Familia se
amplia a toda G1y toda
G2.

Hermanos envejecidos:

Padres (G2) e hijos y
primos (adultos) (G3)

Mesa de cosecha

G2 tiene pleno control de la
organizacion. G3 empieza a
implicarse, pero sin un rol
bien definido. Posibles com-
plicaciones por divorcios u
otras tensiones familiares.

Consejo de Familia de
todos los adultos.

Consorcio de primos:

Primos (G3) con sus
hijos respectivos (G4)

Tabla 3. Tipologia de Consejos de Familia (G1, G2 y G3 significan primera, segunda y tercera generacion respectivamente)

Mesa redonda

G3 tiene el control. Familia
mas grande y dispersa geo-
graficamente, lo que puede
suponer una amenaza para
la cohesion y la estabilidad/
armonia.

Consejo de Familia re-
presentativo (miembros
elegidos).




En sintesis, los cinco tipos de Consejo de Familia segun la etapa de madurez en que se encuentren se pue-
den resumir como sigue:

1.

TR W N

Fundacional joven: el poder suele residir Unicamente en el fundador de la empresa (mesa de cocina)..
Fundacional envejecido: se involucra a la siguiente generacion, los hijos del fundador (mesa de comedor).

Sociedad de hermanos: los hijos del fundador tienen el control de la empresa (mesa de negociacion).
Sociedad de hermanos envejecidos: participa en ella la tercera generacion de la familia (mesa de cosecha).

Consorcio de primos: la tercera generacion, que tiene el poder, elige a sus representantes en el Con-
sejo (mesa redonda).

Existen otras clasificaciones sobre tipologias del Consejo de Familia, como la de Leach (2012) que se mues-
tra en la Tabla 4, y que distingue entre::

Reuniones familiares: informales y frecuentes, y aquellas que involucran a toda la familia nuclear;
caracteristicas de la primera generacion.

Consejos de Familia jovenes: de naturaleza formal, reemplazan a las reuniones familiares informales
e involucran a todos los miembros de la familia (exceptuando, en ocasiones, a la familia politica). El
joven Consejo de Familia suele reunirse con especial intensidad y frecuencia durante su constitucion,
a causa de la cantidad de cuestiones pendientes de regular y de politicas que deben adoptarse. Se
trata de un Consejo de Familia tipico de la etapa de la sociedad de hermanos.

Consejos de Familia maduros: con una estructura formal mas detallada y caracter representativo, es
decir, formados por miembros elegidos por la familia en base a criterios fijados de antemano por la
Asamblea Familiar o la familia en su conjunto. Se reine de dos a seis veces al ano.

Reuniones familiares Consejo de familia joven Consejo de familia maduro

Sociedad de hermanos

Etapa familiar

Prioridades

de gobierno
familiar

Propietario gerente

Consorcio de primos

« Valores familiares y mision

« Apoyo a fundadores y
sostenibilidad

* Nuevas ideas de negocio

» Educacién y competencias
de la generacion siguiente

« Preparacién en liderazgo
y propiedad de la genera-
cién siguiente

« Sucesidén y transicién en el
liderazgo

« Jubilacion y planificacién
patrimonial

 Preservar los valores
familiares

« Trabajo en equipo y comu-
nicacion
« Desarrollo de politicas fa-

milia empresa (ocupacion,
propiedad, etc.)

« Practicas de gobierno
corporativo

« Profesionalizacién de la
gestion

» Comunicacion intergene-
racional

» Mantener la propiedad
familiar

« Preservar los valores
familiares

» Unir a la familia y gestionar
las diferencias

« Gestionar los roles y las ex-
pectativas de los familiares
implicados en el negocio

« Definir los derechos y las
obligaciones de los accio-
nistas que no trabajan en la
empresa

 Asegurar canales eficientes
de comunicacion

 Programas de filantropia
y responsabilidad social
familiar

» Acordar un plan a largo
plazo para cohesionar a la
familia
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Procedimientos

Dimension

Numero y
frecuencia de
las reuniones

Agenda tipica
de trabajo

Tabla 4. Evolucion de los consejos de familia

Reuniones familiares

Informal

Consejo de familia joven

Formal

Consejo de familia maduro

Formal y reglamentado

Familia nuclear.

Suele estar abierta a todos,

bajo ciertas restricciones (p.
ej., conyuges) segln acuer-

de la familia.

Grupo representativo de
miembros de la familia,
seleccionado o elegido en
base a criterios de cualifi-
cacion determinados por la
Asamblea Familiar.

Pequeno, sin numero fijo.

Segun la dimensién de la
familia y los criterios de
seleccion, en generalde b a
10 miembros.

Hasta 10 miembros elegidos
por la Asamblea Familiar
gue representan a todas las
generaciones, ramas, des-
cendientes y conyuges.

Por lo general celebran
reuniones frecuentes apro-
vechando los encuentros
habituales de la familia.

El Consejo de Familia se
retne habitualmente con
una frecuenciade 1 0 2
veces al ano, para abordar
cuestiones que exigen este
ritmo de trabajo. Después, la
norma es celebrarde 2 a 4
reuniones al ano.

El Consejo de Familia se
redne entre 2y 6 veces al
ano, o mas segun la canti-
dad y urgencia de temas a
tratar.

« Atraer el interés de los
hijos sin presionarles.

* Plan de sucesion (paso a
paso) y continuidad.

* Preparacion de los proéxi-
mos lideres.

* Planificacion patrimonial:
principios y cuestiones
practicas.

» Apoyo familiar a los nue-
vos lideres familiares.

« Definir valores y trans-
mitirlos a la generacién
siguiente.

» Revisar y adaptar el proto-
colo familiar.

* Definir requisitos para la
incorporacion de familia-
res a la empresa.

« Politicas de retribuciones
u otros beneficios fami-
liares.

» Planes de desarrollo de
carrera para la generacion
siguiente.

« Seleccionar consejeros
externos e independientes
para el consejo de admi-
nistracion.

 Prevenir y gestionar con-
flictos entre hermanos.

Revisar el reglamento de
relaciones entre el Consejo
de Familia y la administra-
cion de la empresa

Gestionar las peticiones
de accionistas familiares
gue quieran vender su
participacion

Establecer lineas de apoyo
a los miembros emprende-
dores de la familia

Definir la politica de
comités y supervisar su
funcionamiento (comité de
filantropia, de protocolo,
etc.)

Supervisar que el consejo
de administracién cum-
pla las politicas de los
accionistas sobre deuda y
apalancamiento financiero

Planificar la formacion
sobre comunicacion entre
accionistas, consejo de
administracién y familia.




Las familias empresarias tienen que acordar qué atribuciones desean otorgar al Consejo de Familia sobre
los campos de discusién y decision, en relacion con aspectos del funcionamiento de la familia empresaria 'y
de la relacién con la empresa familiar. La diversidad de érganos de gobierno, tanto empresarial como fami-
liar, se aprecia en las tablas by 6. La Tabla 5 muestra el porcentaje de érganos de gobierno existentes en las
empresas familiares de ambito espanol, y la Tabla 6 hace lo propio a nivel catalan. Ademas, la tabla muestra
el porcentaje de familiares presentes en cada uno de los érganos. Asi, y a modo de ejemplo, se observa que
a escala estatal el Consejo de Familia esta presente en un 11,3 % de las empresas y la Asamblea Familiar en
un 7,5 %. Estos porcentajes aumentan de modo sustancial en el ambito catalan, puesto que el Consejo de Fa-
milia estd presente en el 31,2 % de las empresas familiares catalanas, y la Asamblea Familiar en el 17,9 %.

Si No
Administrador Unico 61,2% 38,8%
Administradores mancomunados o solidarios 32,7% 67,3%
Consejo de administracion 35,0% 65,0%
Equipo directivo 37.9% 62,1%
Consejo de familia 11,3% 88,7%
Asamblea familiar 7,5% 92,5%

Tabla 5. Organos de gobierno de las empresas familiares en Espaia (Corona y otros, 2018)

%existencia %familiares  Solo familiares

Direccidn Administrador tnico 30,74% 70,51% 62,82%
Direccion mancomunada 21,06% 62,82% 5,13%
Equipo directivo 78,44% 84,61% 16,57%
Propietario Consejo de administracion 64,68% 80,85% 17,02%
Junta de accionistas 58,25% 84,56% 12,96%
Familia Consejo de familia 31,19% 100,00% 100,00%
Asamblea familiar 17,89% 100,00% 100,00%

Tabla é. Existencia y composicion de los drganos de gobierno en las empresas familiares catalanas (ASCEF, 2017)

A continuacidn se describen las atribuciones posibles, y con frecuencia recomendadas, para el Consejo de
Familia, haciendo distincién entre atribuciones vinculadas al gobierno de la empresa o al gobierno de la
familia.
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Por lo general, en las relaciones del Consejo de Familia con el gobierno corporativo de la empresa familiar,
las atribuciones que una familia puede otorgarle son las siguientes:

e Servir de foro de informacién y debate familiar donde se discuten y adoptan posiciones de la
familia, o se llega a consensos que defenderan los miembros de la familia con presencia en los
organos de gobierno de la empresa.

e Servir de canal de comunicacion que permite a la familia «hablar con una sola voz» en los
érganos de gobierno de la empresa.

e Proteger a la empresa de la familia, actuando como «pararrayos» y evitando intromisiones
indebidas de los miembros de la familia en las funciones propias de los érganos de gobierno
de la empresa.

Mas concretamente, y respecto a las estructuras de gobierno de la empresa, las competencias del Consejo
de Familia pueden ser las siguientes:

e Junta de accionistas: informar sobre situaciones personales, sensibilidades, deseos, expec-
tativas y politicas acordadas por los miembros de la familia. En cualquier caso, el consejo no
debe interferir en decisiones propiamente delegadas en este érgano, como puedan ser nom-
bramientos o destituciones de miembros del consejo de administracién, o bien la aprobacién
del reparto de dividendos en cada ejercicio.

¢ Consejo de administracién: coordinar las cuestiones relativas a la planificaciéon estratégica y
al control directivo y de cumplimiento de la organizacién. EL consejo no debe entrar en cues-
tiones como el nombramiento de directivos clave para la empresa o para la direccién general.

Caso 3: El choque generacional

Laempresa Genera, S. A., fundada hace 40 anos, esta dirigida por su fundador, Enrigue, y su hija Elisenda. El sector
en que compiten avanza rapidamente en la transformacion digital. Este suele ser tema de discusion en la empresa,
porque Enrigue no ve la necesidad de transformar la empresa, mientras que Elisenda estd convencida de que es
preciso hacerlo, opinién que comparten los directivos mas jévenes de la empresa. Otros directivos de mas edad,
en cambio, estan mas cercanos a la opinién del fundador. En las reuniones familiares, la madre y el hijo mayor, que
no esta implicado en la empresa, tampoco ven claro que el cambio sea necesario. Estas diferencias han provocado
discusiones en algunas comidas de familia a lo largo de los Ultimos meses. Es decir, que la diferencia de pareceres
entre padre e hija genera tensiones en la familia y divergencias en la empresa, y hacen que Elisenda sienta que no
tiene suficiente poder en el seno de la empresa, y que sus ideas no encuentran encaje en ella. A la vez, la llevan a
pensar que quiza sea hora de que el padre se retire de la empresa. En algin momento de crisis, Elisenda incluso
se ha planteado abandonar la empresa familiar.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

El Consejo de Familia puede debatir sobre el tema de la transformacion de la empresa desde un punto de
vista familiar, pero seguramente tendra que dejar la valoracion de este tema en manos del consejo de admi-
nistracion. El Consejo de Familia tiene que decidir qué confianza y qué poder deposita en Elisenda, asi como
incentivar la toma de decisiones sobre la propiedad o la responsabilidad, a fin de que se sienta mas inte-
grada en la empresa. El consejo también puede influir para llegar a un consenso sobre el retiro de Enrique.



En las relaciones del Consejo de Familia con el gobierno de la familia, las competencias serian las siguientes:

e Dirigir las reuniones familiares, es decir, organizar a la familia y gestionar esta estructura.
Constituir el consejo supone la transiciéon de una etapa de reuniones informales y discontinuas
a un periodo de reuniones formalizadas, legitimadas y periédicas.

e Escuchar alos miembros de la familia empresaria a fin de saber cudles son sus necesidades y
expectativas, al tiempo que se facilita la cohesién de los miembros de la familia entre siy con
la empresa, y su felicidad.

e Educary atender al desarrollo personal, empresarial o profesional de los miembros de la fa-
milia. Esta funcion educadora es clave para el desarrollo de la familia empresaria.

e Acordar politicas de gobierno de la familia y aprobar el protocolo familiar.
« Acordar la incorporacién de familiares a la empresa.

En coherencia, para el resto de estructuras posibles de la familia empresaria, sus competencias serian las
que siguen:

¢ Asamblea Familiar: el consejo informa a la asamblea sobre la evolucidn de las politicas acor-
dadas y sobre el ejercicio de los érganos de gobierno empresariales.

¢ Comités de familia: el consejo creay empodera o delega las funciones necesarias para que los
miembros de la familia actien en comités, a fin de desarrollar lo que se ha acordado (comités
de educacion, emprendenduria, gestion del patrimonio, etc.).

Caso 4: La herencia repentina

La empresa HERE, S. A. ha sufrido un revés considerable, porque lo que parecia una pequena indisposicion
del propietario se convirtio en un infarto con el peor resultado posible. Don Luis, que solo/tenia 59 anos,
falté de un dia para otro. Toda la familia estaba consternada. Los tres hijos heredaron las acciones de la
empresa que eran propiedad de don Luis, un 60 %, a partes iguales. Dos de los hijos trabajan en la empresa
y el otro no. La sucesion en la empresa no estaba planificada, puesto que don Luis estaba en plena forma.
Con la muerte del padre, no queda claro quién debe liderar la empresa y qué papel tiene que desempenar el
hermano propietario pero no implicado, hasta ahora, en ella.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?
El Consejo de Familia puede ser el 6rgano donde se gestione este proceso de duelo en la familia empresaria

y se valoren las opciones posibles en relacion con el liderazgo de la empresa, buscando soluciones viables
segun las expectativas y capacidades de los posibles sucesores familiares.
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A continuacidn se describen los objetivos que debe tener un Consejo de Familia en relacion con cuatro campos de
actuacion: el gobierno de la empresa, el gobierno de la familia, la gestion del patrimonio familiar y la filantropia.

El Consejo de Familia tiene que definir el modo en que se relaciona con la junta de accionistas y con el con-
sejo de administracion. En primera instancia, sirve como centro de intercambio de informacion y de debate
familiar, donde se discuten y adoptan las posiciones de la familia y se llega a consensos. En el consejo, se
fijan posiciones respecto a las juntas de accionistas o los consejos de administracion, que después habra
gue canalizar por medio de los miembros del consejo que formen parte de las respectivas juntas o consejos.
Otra alternativa ordenada de comunicacién es la del Consejo de Familia hacia el consejo de administracion,
que por lo general se ejerce de presidente a presidente. De esta manera, el Consejo de Familia se erige como
via legitimada de comunicacidn entre la familia y la empresa, consigue trasladar un criterio Unico al consejo
de administracidén y permite evitar las intromisiones directas de los miembros de la familia en las funciones
principales de los érganos de gobierno corporativo.

En resumen, el objetivo del Consejo de Familia es llegar a consensos sobre los valores, la misidn, la vision
y la estrategia de la familia, por canales determinados, que pueden ser directamente de la presidencia del
Consejo de Familia a la presidencia del consejo de administracion, o también a través de los miembros per-
tenecientes a ambas estructuras. Por medio del didlogo, el debate y la llegada a acuerdos y consensos, el
Consejo de Familia debe servir para alinear expectativas, favorecer la comunicacion y reducir el conflicto en
el seno de la familia, con el ejercicio de un efecto indirecto positivo en la empresa.

El Consejo de Familia puede influir, por tanto, en la estrategia de la empresa, su modo de negocio, el nivel de riesgo,
etc. Pero hay que considerar como tareas fundamentales y exclusivas del consejo la transmision de los valores y
la vision de la familia empresaria a todos los miembros de la familia, en particular a las nuevas generaciones. De
este modo, el consejo trabaja por la continuidad generacional. Esta finalidad exige generar valores compartidos y
un compromiso con el proyecto comun, adoptando ciertas reglas y garantizando su cumplimiento.

Caso 5: La inconsistencia

La empresa INCON, S. A,, fundada hace 65 anos por quien hoy es el abuelo, pasé después a los-dos herma-
nos, Juany Ernesto. En la actualidad hay tres miembros de la tercera generacion implicados: Gloria, David y
Judith. Los dos primeros son hermanos y Judith es su prima.

Juany Ernesto estan formalmente jubilados pero Juan (el sefior Juan) conserva todavia alguna responsabi-
lidad en la empresa y acude a trabajar cada dia, aungue solo por la manana.

El equipo directivo, que no es de la familia, estd formado por cuatro personas acostumbradas a recibir ins-
trucciones de Gloria, David, Judith y, en ocasiones, también del senor Juan. Sin embargo, a veces estas ins-
trucciones son contradictorias, tanto en lo que respecta a lo que dicen el senor Juan y la tercera generacion
como entre lo que dicen Gloria, David y Judith.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

El Consejo de Familia puede conseguir un didlogo previo a fin de coordinar valores, objetivos, estrategias y
mecanismos, y llevar a la empresa al punto que la familia desea. Todo el didlogo y el consenso que se pueda
celebrar y alcanzar previamente en familia representan una disminucion de la inconsistencia y el conflicto
en el seno de la empresa.



Si profundizamos en los tres 6rganos y niveles relacionados con el gobierno corporativo, es preciso tener en
cuenta la funcién del Consejo de Familia respecto a la junta de accionistas, el consejo de administracién vy el
equipo de direccion, tal como se hace a continuacidn.

ACCIONISTAS

En lo referente al @mbito propio de decisién de los accionistas, la funcién del consejo suele ser la de coadyu-
vante a la formacién de posiciones, es decir, la de preformar su voluntad. En los casos en que hay simetria
entre los miembros del consejo y la junta de accionistas, la funcién de gobierno del Consejo de Familia es
mas importante y mas decisiva que su funcion meramente informativa.
En el ambito de decisiones del consejo, los temas adscritos serian los siguientes:

* reinversidn de beneficios y dividendos.

e operaciones de fusién, ventas o adquisiciones.

« alianzas estratégicas.

- planes estratégicos.

e nivel de endeudamiento de la empresa.

e entrada o salida de accionistas.

e pactos de accionistas.

e apertura de capital a otros socios, salida a bolsa.

Las reuniones del consejo se demuestran, pues, muy eficaces en un ambiente de menor formalidad que las
juntas de accionistas, para informar y servir de foro de discusién y debate de todos los temas importantes.

Esta situacion cobra aun mas importancia en empresas de tamano reducido, ya que como muestran los
datos de la Tabla 7, la existencia de un plan estratégico formal es mas frecuente a medida que aumenta la
dimensién empresarial. Por tanto, las empresas pequenas que no cuentan con un Consejo de Familia ni un
plan estratégico son mucho mas propensas a incurrir en situaciones de conflicto.

estratéaico Nestratsoice” NS/NC
Micro 25,2% 71,5% 3,3%
Pequeiia 34,5% 62,5% 3,0%
Mediana 59,1% 34,1% 6,8%
Grande 66,7% 33,3% 0,0%

Tabla 7. Plan estratégico formal y dimensién empresarial
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CONSEJO DE ADMINISTRACION

En lo que se refiere al consejo de administracion, el Consejo de Familia ostenta la autoridad derivada de
reflejar la voluntad de los accionistas. En este sentido, las funciones mas tipicas del Consejo de Familia son
las siguientes:

e Propuestas de nombramiento y salida del presidente del consejo de administracién.

e Propuestas de nombramiento y salida de consejeros familiares.

e Propuestas de nombramiento y salida de consejeros externos e independientes.

« Evaluacion del cumplimiento del consejo de administracion.

«  Recepcién de informacion y consultas por parte del consejo de administracion.
Cabe senalar que, por regla general, la presidencia del consejo de administracion se consensua a nivel del

Consejo de Familia, aunque se trate de un cargo que debe ser objeto de nombramiento en el seno del propio
consejo de administracion.

DIRECCION Y GESTION

A nivel de decisiones de direccion y gestidn, el Consejo de Familia suele mantenerse al margen. De todos
modos, hay algunas cuestiones sensibles a las familias empresarias que, de una forma u otra, son o pueden
ser objeto de supervision por parte de los consejos de familia, como las siguientes:

e Seleccion de la persona que actua como CEO y de los directivos clave de primera fila.
*  Nombramientos o salida de miembros de la familia de la empresa.

Habitualmente, la cuestién referente a si el CEO ha de ser o no miembro de la familia cobra mas relevancia
en el seno del consejo que la cuestion, de orden mas practico, de su nombramiento o la evaluacién de su
cumplimiento.

A modo de ejemplo, en la Figura 4 se muestran los principales criterios que toman en consideracion las
empresas familiares a la hora de elegir al sucesor (Corona y otros, 2018), criterios que solo estuvieron
consensuados en el 32,5 % de las empresas familiares entrevistadas en el estudio. Sin criterios claros, es
muy probable que las empresas tengan que afrontar situaciones conflictivas en uno de los momentos mas
criticos de cualquier empresa familiar: el de la sucesion.



Que sea uno de los propietarios o familiar de 28.31%
los propietarios ‘

Experiencia profesional en la empresa 21,78%

Formacion universitaria

Experiencia profesional fuera de la empresa 15,34%

Formacidn en una escuela de negocios 5,56%
IV 3,70%

NSINC

Figura 4. Principales criterios empleados en la eleccidn del sucesor

Caso 6: El infierno esta lleno de buenas intenciones

Isabel y Paco Il son dos hermanos que representan, en la descripcidn de las empresas familiares, lo que se
ha dado en llamar sibling partnership o conjunto de familiares mas cercanos. Sus padres, Paco |y Josefina,
pusieron en marcha un negocio de venta de conejos en los mercados de la comarca. Tenian una pequena
granja que les proporcionaba el producto necesario para llegar a los tres mercados semanales y satisfacer
una demanda cada vez mds creciente. Su producto era bueno y el boca oreja en los mercados hizo que cada
vez mas gente acudiera a comprar los conejos que vendian. Incluso tenian clientes que acudian directamen-
te a sus instalaciones a comprar conejos de sus granjas. Viendo aquel aumento de la demanda, Josefina, que
tenia mas espiritu emprendedor que el resto, propuso a su marido que ampliase las granjas de conejos vy,
puesto que tenian conocimientos del sector, que diversificara también el negocio con granjas de cerdos. De
hecho, en el pueblo vecino habian abierto un matadero, y no habian de tener problemas para vender.

Entretanto, Isabel y Paco Il iban creciendo y ayudaban cuanto podian en la empresa, mientras estudiaban.
Paco Il cursé veterinaria e Isabel administracion y direccion de empresas. A Paco |l, gestionar las granjas y
supervisarlas le gustaba mucho; Isabel, por su parte, entendia el negocio y por eso se introdujo en la gestion,
puesto que aquel pequeno negocio de venta de conejos se habia transformado en 20 granjas de conejos y
mas de 30 de cerdos. De hecho, crearon su propio matadero de conejos y se habian convertido en los pro-
veedores de carne de conejo de una gran superficie comercial. Esta operacion la habia cerrado Isabel, y a
Paco Il le parecia bien. Los padres, Paco | y Josefina, viendo que el negocio marchaba viento en popa y que
el nivel de colaboracién y compenetracion de los hermanos era excelente, dejaron el negocio al 50 % a cada
uno, ya que formaban un gran equipo.

Al cabo de un tiempo, la gran superficie comercial quiso realizar una integracién vertical y buscaba hacerse
con los proveedores clave para su negocio. La oferta lleg6 a Isabel y era tan buena que, acostumbrada como
estaba a tomar las decisiones, dijo que si, pero lo hizo de manera unilateral. Era una buena venta, pero aque-
lla unilateralidad por parte de Isabel provocd una ruptura en el equipo de formaban, aunque los ingresos
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por la venta fueron muy cuantiosos. Isabel habia dado el visto bueno a la venta de la parte del negocio con
la que habian arrancado sus padres sin el consentimiento de Paco Il. La oferta era tan buena que resultaba
irrechazable, en palabras de la hija, y aun conservaban la parte del negocio de los cerdos, que era lo que
mas le gustaba gestionar a Paco Il.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

Puesto que todo habia ido bien, en primer lugar ni siquiera existia esta estructura de gobierno familiar.
Su existencia habria sido positiva para todos los miembros de la familia empresaria, incluso a la hora de
analizar si la decisién de dejar la empresa al 50 % entre los dos hermanos era la opcion mas adecuada. En
segundo lugar, el Consejo de Familia tenfa que ser el centro de debate y toma de decisiones en el ambito del
negocio por lo que respectaba a la venta de una parte de este. La existencia del Consejo de Familia ayuda a
sistematizar los mecanismos de toma de decisiones en la empresa familiar.

El Consejo de Familia es una estructura que garantiza el didlogo dentro de la familia empresaria. Cuando se
instaura un consejo, hay que definir los miembros, el lugar y la frecuencia de reunion, asi como determinar
sus objetivos y el alcance de su actividad. Organizar un consejo supone cambiar los encuentros informales
y esporadicos por un periodo de reuniones formalizadas, legitimadas y periddicas.

Por medio de su actividad, el Consejo de Familia sirve para escuchar y cuidar de los miembros de la familia
empresaria, conocer sus necesidades y expectativas, facilitar la unidad familiar y empresarial y, en ultima
instancia, ayudar a que cada uno de sus miembros alcance la felicidad. Otro objetivo central del consejo es
la educacién de los miembros de la familia y su desarrollo personal, empresarial y profesional. Estas fun-
ciones son esenciales para mantener el legado empresarial y facilitar la continuidad del negocio familiar.
Finalmente, el consejo también se encarga de acordar politicas de gobierno de la familia y de aprobar el
protocolo familiar. Por otro lado, organizar un consejo puede llevar a la familia a poner en marcha otros
drganos propios de gobierno familiar, como la Asamblea Familiar, el comité de protocolo u otros comités.

Esta relacion directa entre el gobierno de la familia y el protocolo familiar, como mecanismo para reducir los
posibles conflictos en la familia empresaria, no siempre esta tan clara. Asi, la Figura 5 muestra que solo un
11,3 % de las empresas familiares dispone de un protocolo familiar por escrito. Y del casi 90 % de empresas
gue no lo tienen, un 75 % afirma que el motivo es que no lo consideran necesario.

74,3%

No, porgue no lo consideramos necesario

L
L 11,3%

No, no se qué es

No, pero lo estamos pensando

No, pero estd en praceso de elaboracion

Figura 5. Porcentaje de empresas con un protocolo familiar por escrito (Corona y otros, 2018)




Si analizamos esta informacion teniendo en cuenta Unicamente a las empresas familiares catalanas, la
Figura 6 muestra que un 11,9 % de las empresas familiares admite disponer de un protocolo familiar por
escrito, mientras que un 58,7 % manifiesta que carecen de él porque no lo necesitan.

Si

No (en proceso)

No (Lo estamos pensando)
58,7%

No (no es necesario)

No (no sé qué es)

70 80

Figura 6. Porcentaje de empresas familiares catalanas con un protocolo familiar por escrito (ASCEF, 2017)

Situviéramos que sintetizar las funciones comentadas, el listado seria el siguiente:
» discutir y aprobar el protocolo familiar o los acuerdos familiares.

« establecer los criterios de pertenencia a los 6rganos de la familia: Consejo de Familia y Asam-
blea Familiar.

e organizar las reuniones y los viajes familiares.

e creary administrar fondos familiares.

« atender a los miembros de la familia.

« establecer la visidn a futuro de la familia.

- establecer los cddigos de conducta y velar por el buen nombre y la reputacién familiar.
e asegurar la unidad familiar, anticipar y resolver conflictos.

e gestionar la transicion generacional y la sucesién.

Muchas empresas familiares tienen algun nivel de politica patrimonial, aunque solo algunas separan la
gestion patrimonial y recurren a asesores profesionalizados. Solo en casos muy puntuales se ha profesio-
nalizado del todo la estructura de administracién patrimonial y se ha constituido una oficina familiar propia
(lo que en inglés se conoce como family office).

Asi, en relacion con la administracion del patrimonio familiar cabe mencionar estas funciones para el Con-
sejo de Familia:
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e determinar una estrategia patrimonial de la familia.
o fijar el nivel o el perfil de riesgo.
- segmentar la actividad patrimonial (inmobiliaria, financiera, capital riesgo...).

e determinar la estructura profesional.

e indicar los servicios que deben prestarse a los miembros de la familia.

En la creaciéon y la administracion de la riqueza, una actividad propia de las familias empresarias es la filantro-
pia, que también corresponde plantear en el dmbito del Consejo de Familia con funciones como las siguientes:

« definir la vision de la familia en la filantropia.
« constituir la fundacién familiar u otro vehiculo.

¢ nombrar alos miembros de la junta directiva y de los consejos asesores de la fundacidn u otra
estructura.

« definir los fondos para financiar las actividades y su procedencia.

e acordary cumplir los compromisos de aportacién de fondos o trabajo a los proyectos.

e recibir informacién y evaluar el cumplimiento de estas actividades.

Caso 7: El alma social de la empresa

La empresa Vidrios y Vidrieras, S. A. tiene una historia centenaria. Su trayectoria era la de una empresa
que daba servicio a empresas de construccion y que fabricaba vidrieras para domicilios particulares. Llego
una situacion que provoco el crecimiento de la empresa; su expansion arrancé del hecho de que una de sus
vidrieras aparecié en una de las peliculas de mayor aceptacién comercial en los anos 90 del siglo pasado.
Roberto, de la tercera generacion de la familia, se habfa incorporada hacia poco a la empresa cuando llego
este «boom».

Roberto entré a formar parte del negocio familiar tras haber estado unos anos como voluntario en una
fundacion en India, a finales de la década de los 80. Siempre tuvo claro que no abandonaria la colaboracién
con aquel proyecto que tanto le impresiond. Cada ano dedicaba sus vacaciones a colaborar con la fundacion;
ademas, organizaba exposiciones que recaudaban fondos para los proyectos y se desvivia por colaborar con
ellos siempre que podia. A aquel empeno se unieron también su mujer y uno de sus tres hijos. Se trataba
de una colaboracién permanente pero en absoluto sistematizada y, de algiin modo, se llevaba a cabo con
poco orden.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

En este caso, puede contribuir a la creacion de una fundacién familiar a través de la cual se canalice esta
filantropia de la familia empresaria. La fundacién puede contribuir a organizar unas actividades que, de he-
cho, forman parte del propio ADN de la familia, y se cumplirian asi los compromisos personales y también
los empresariales de la familia empresaria.



4. Reglamento del Consejo de Familia

B 4.1.;QUE EFICACIA JURIDICA TIENE EL REGLAMENTO DEL CONSEJO DE
FAMILIA?

El reglamento del Consejo de Familia participa de la misma naturaleza juridica que el Protocolo Familiar y
tiene, en una primera aproximacion, la misma eficacia vinculante o, cuanto menos, una problematica juridica
similar.

En efecto, el Protocolo Familiar, o Family Constitution, como se denomina en el mundo juridico anglosajon,
nace con la finalidad de disciplinar las relaciones entre la empresa familiar y la familia empresaria. Su
objetivo basico es gestionar el sistema complejo de multiples elementos popularizado por Davis y Tagiuri,
representado graficamente como un diagrama de Venn con tres circulos que se intersecan (propiedad, em-
presay familia). El reto de este sistema es garantizar la adecuada coordinacién entre los tres subsistemas,
reduciendo la posible influencia negativa o contraproducente de cada subsistema sobre los otros. Puesto
que el protocolo familiar carece de regulacion legal, se instrumenta a través de lo que en derecho patrimo-
nial privado se conoce como principio de la autonomia de la voluntad. Dicho de otro modo, descansa sobre
la capacidad de los integrantes de la familia empresaria para constituir sus propias relaciones juridicas y
econémicas, sobre la base de un principio de autorregulacién que Unicamente debe respetar los limites
legales infranqueables de las normas imperativas y prohibitivas del ordenamiento juridico.

Desde esta perspectiva, y como ha senalado en mas de una ocasion la jurisprudencia civil de nuestro Tri-
bunal Supremo, el Protocolo Familiar disfruta de una mera eficacia contractual inter partes, inoponible a
terceros. Esta afirmacion debe matizarse con la previsién reglamentaria de su publicidad registral, que
se contenia en la Disposiciéon Final Segunda, Apartado 3, de la ya derogada Ley 7/2003, de 1 de abril, de
Sociedad Limitada Nueva Empresa, que se desarrollé en el Real Decreto 171/2007, de 9 de febrero. En su
articulo 2.1 define el protocolo familiar como «aquel conjunto de pactos suscritos por los socios entre si o
con terceros con los que guardan vinculos familiares que afectan una sociedad no cotizada, en la que ten-
gan un interés comun en orden a lograr un modelo de comunicacién y consenso en la toma de decisiones
para regular las relaciones entre familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad». El Real Decreto
prevé tres formas, alternativas o acumulativas, de publicidad: i) la mera constancia de la existencia de un
protocolo, con referencia a sus datos identificativos y no a su contenido, en el asiento de inscripcidn; ii) el
depdsito del protocolo o parte de él, con ocasién de la presentacion de las cuentas anuales; y iii) mediante
inscripcion podra constar en el Registro mercantil la escritura publica de elevacion a publico de acuerdos
sociales que contenga, en ejecucion del protocolo y con mencidn expresa del mismo, clausulas inscribibles.
Hay que decir que esta ultima formula constituye la Unica alternativa que contempla una auténtica publici-
dad registral, en la medida en que se trata de una auténtica publicidad material y no de una mera publicidad
noticia. En este sentido, la doctrina mercantilista ha planteado la posible inscripcion del protocolo familiar
como «prestacion accesoria» a su aportacion de capital exigible al socio, que deberia establecerse en los
estatutos sociales «expresando su contenido concreto y determinado» (articulo 86 de la Ley de Sociedades
de Capital). Ahora bien, y por exigencias de publicidad material, si lo que se pretende es constrenir a todos
los firmantes a cumplir el protocolo, imponiéndolo como una prestacién accesoria, el principio de publici-
dad material supone que su eventual inscripcion esté condicionada a la determinacion detallista de todas
y cada una de las obligaciones asumidas en el protocolo, y al hecho de que superen el exigente filtro de la
cualificacion favorable del registrador mercantil. Tal posibilidad presenta, ademas de la dificultad juridica
advertida, un inconveniente adicional, y es que por su propia naturaleza muchos de los pactos y acuerdos
presentan un caracter familiar intimo incompatible con esta publicidad material; pensemos, por ejemplo, en
una eventual clausula «anticunados». Para ello se acostumbra a ofrecer como alternativa mas flexible que
la prestacion accesoria consista simplemente en la obligacion de suscribir el Protocolo Familiar. Este plan-
teamiento nos parece mas razonable a la hora de conciliar la necesaria privacidad familiar con la eficacia
obligacional intrafamiliar del protocolo, sin perjuicio del acceso al Registro Mercantil de aquellas clausulas
qgue sean estrictamente imprescindibles para ser verdaderamente eficaces y oponibles a terceros, como
lo son las relativas a las limitaciones de la transmisibilidad de las acciones o las participaciones sociales.
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Por otro lado, y como aqui interesa, la Resolucion de 4 de mayo de 2005 de la Direccion General de Registros
y del Notariado ha admitido, en virtud del principio de autonomia privada, la posibilidad de crear «érganos
especificos al margen de los legalmente previstos», siempre que se incorpore una regulacion detallada en
cuanto a su «nombramiento, composicién, funciones...». Es decir, siempre que su régimen organico esté
suficientemente determinado en los estatutos sociales, habria que plantearse la inscripcidn registral de un
6rgano como es el Consejo de Familia y de su régimen de funcionamiento.

Al margen de estas posibilidades genéricas de publicacién del Protocolo Familiar en el Registro Mercantil,
que ademds de su eficacia contractual vinculante para los firmantes le atribuirian una eficacia general
ante terceros, no existe una regulacién normativa, ni del Protocolo, ni de otros documentos constitutivos
del gobierno corporativo de la empresa familiar, a diferencia de lo que sucede con el Reglamento del Con-
sejo de Familia. No obstante, en términos generales, se ha sefalado que existen tres tipos de protocolo: i)
el protocolo como pacto entre caballeros (gentlemen agreement), que vendria a ser una mera declaracion
de intenciones, y es obligatorio solo desde un punto de vista moral; ii) el protocolo contractual, que puede
instrumentarse en documento publico o privado, como negocio juridico multilateral que establece derechos
y obligaciones entre quienes lo suscriben y que los vincula juridicamente, y en el cual se articulan una serie
de cautelas, garantias o sanciones en caso de incumplimiento; vy iii) el protocolo institucional que, ademas
de tener eficacia obligatoria entre los firmantes, produce efectos juridicos ante terceros desde el momento
de su publicacion en el Registro Mercantil.

Un protocolo util y eficaz es una combinacion de esta triple tipologia, porque no todas las clausulas ni todos
los pactos gozan del mismo grado de eficacia juridica. Una elemental graduacién juridica nos lleva a dife-
renciar entre pactos meramente declarativos (relativos a la cohesién familiar, la unién y la armonia familiar,
etc.); pactos con eficacia obligatoria, que imponen una obligacién concreta de dar, hacer o dejar de hacer
alguna cosa, con virtualidad auténoma o necesidades de algin negocio juridico adicional (por ejemplo, la
obligacién de someterse al régimen matrimonial de separacién de bienes, que requiere la ulterior forma-
lizacion de capitulaciones matrimoniales o de un marital agreement); y pactos que necesariamente deben
gozar de reflejo registral para vincular a terceros ajenos al protocolo (limitacion de la transmisibilidad de las
acciones y los derechos de adquisicion preferente).

Estos planteamientos generales sobre la naturaleza y la vinculacién del Protocolo Familiar son, mutatis
mutandi, trasladables al reglamento del Consejo de Familia. Es decir, estamos ante un instrumento de auto-
rregulacidn del 6rgano de gobierno de la familia empresaria que, a nuestro entender, debe tener la eficacia
vinculante de un contrato entre los miembros de la familia, sin perjuicio de que pueda contener también
enunciados generales de caracter valorativo (cohesidn, unién o armonia familiares), o establecer estandares
de comportamiento (lealtad familiar, transparencia, buena fe, union fraternal), que son dificiles de reducir
a un contenido obligacional concreto, aunque su infraccién por parte de los firmantes pueda dar lugar a un
incumplimiento del protocolo susceptible de sanciones econdmicas. En cuanto a su eventual acceso a la pu-
blicidad registral, ya hemos advertido que la Direccién General de Registros y del Notariado parece admitir
esta posibilidad. Sin embargo, y a nuestro parecer, el reglamento del Consejo de Familia debe concebirse
como un interna corporis, esto es, como un reglamento organico y de funcionamiento interno de la familia
empresaria, que no trascienda nivincule a terceros, por lo cual podria prescindirse de la publicidad registral
propia del llamado protocolo institucional.

En definitiva, el gobierno familiar puede desarrollarse a través de medios formales o informales. El creci-
miento de la familia y de la empresa, y la exigencia de buen gobierno de las empresas familiares no cotiza-
das de contar con érganos de gobierno familiar, aconseja dotarse de un érgano formal de gobierno como es
el Consejo de Familia y aprobar un reglamento que establezca sus competencias y funciones. Asumiendo
que la familia empresaria no es una fuente de produccion normativa, debe crearse en el Protocolo Familiar,
y complementarse con un reglamente organico que, igual que aquel, tiene eficacia obligacional vinculante
entre sus miembros vy, por tanto, debe estar firmado por todos ellos so pena de perder su fuerza contractual,
siendo aconsejable su formalizacién en escritura publica. Como contrato privado, el reglamento del Consejo
de Familia se vera sometido al principio de autorregulacion propio del derecho privado y, aunque resulta
posible, no consideramos estrictamente indispensable su publicidad integra en el Registro Mercantil.



La ausencia de una normativa especifica sobre el Consejo de Familia confiere a su regulacién, de acuerdo
con el principio de autorregulacién, un amplio margen de libertad, lo cual permite adaptarlo a las necesi-
dades concretas de la familia. Por este motivo, y con cardcter previo, es importante tener un concepto claro
de lo que es el Consejo de Familia y las funciones que se le atribuyen genéricamente para, a partir de estas
consideraciones, construir un marco normativo adecuado a la problematica de la familia empresaria.

¢QUE ATRIBUCIONES Y FUNCIONES SE RECONOCEN AL CONSEJO DE FAMILIA?

El Consejo de Familia es el 6rgano de coordinacién entre la empresay la familia, que vela por el cumplimien-
to del Protocolo Familiar y la resolucidn de los conflictos familiares, y que dialoga, consensua o acuerda la
agenda estratégica de la empresa familiar.

La literatura especializada atribuye al Consejo de Familia cinco grandes funciones, que deben tenerse muy
presentes en el momento de elaborar su reglamento y que son las siguientes:

1. Ejercer autoridad: como representante de la propiedad, le corresponde poner limites a los
asuntos que se tratan en el consejo de administracion, acotando sus respectivas competen-
cias, aunque tampoco puede invadir completamente el ambito de este uUltimo hasta el extre-
mo de convertirlo en un érgano superfluo y carente de contenido. Le corresponde asimismo
cambiar las relaciones de poder o distribuir entre los familiares el ejercicio de autoridad en la
empresa, determinando quién trabajara en la empresa o ejercera cargos directivos, la politica
de dividendos, etc.

1. Socializar: es el foro familiar adecuado para que los miembros de la siguiente generacion to-
men conciencia de lo que significa formar parte de la empresa familiar, y para la transmisién
de los valores y la cultura empresarial comunes.

1. Representacién-estatus: la participacion en actividades de la empresa familiar puede vehicu-
larse no solo a través de los cargos directivos de la empresa, sino también a través de activida-
des culturales, de fundaciones o del propio Consejo de Familia. En este sentido, sus miembros
pueden asumir la representacién de la empresa en dmbitos econdmicos, sociales y culturales.

1. Estimular la cohesién en torno al espiritu emprendedor: es el érgano encargado de tejer un
proyecto comun capaz de atraer a los miembros actuales de la familia o los que la integraran
en el futuro

1. Crear limites y reglas: es el 6rgano encargado de regular las condiciones para acceder a
puestos de trabajo en la empresa y a cargos directivos, los salarios, la politica de dividendos,
la preparacion de la sucesién, etc.

A esta enumeracion inicial de funciones se pueden anadir, desde otra perspectiva econémica mas amplia,
las siguientes:

e Actuar como vinculo entre la familia, el consejo de administracion y la direcciéon de la em-
presa: al Consejo de Familia le corresponde disenar la visién estratégica sobre el futuro de
la empresa y trasladarla al consejo de administracion. Ademas, desarrolla una funcion de
supervision y evaluacion del funcionamiento del consejo de administracion, al que asesora en
la eleccion del CEO o de la direccion general. También puede asesorar a la junta de accionistas
en la elecciéon de candidatos al consejo de administracion.

¢ Mantener la disciplina familiar en relacidén con la empresa y protegerla de las interferencias
familiares.
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Establecer y actualizar los valores: el Consejo de Familia asume una funcién pedagogica
evidente en este ambito en relacion con las futuras generaciones de gestores familiares, a
quienes transmite una serie de valores y responsabilidades, al tiempo que los hace participes
de su elaboracion y puesta al dia.

Preparar la sucesion familiar: desde una doble perspectiva, la estrictamente familiar y la de
gestion empresarial, prepara la transicion generacional.

Planificacion del patrimonio familiar: le corresponde la direccion y la supervisién de la family
office que administra y gestiona el patrimonio familiar.

Dirigir la elaboracién y, en su caso, la revision y la actualizacion del protocolo familiar:
ademas, es el foro adecuado para impulsar la implementacién del protocolo familiar mediante
la adopcién y el impulso de los instrumentos juridicos oportunos para garantizar su maxima
efectividad (capitulaciones matrimoniales, pactos de convivencia, pactos parasociales, estatu-
tos sociales, planificacion testamentaria, pactos sucesorios, etc.).

Contribuir a la satisfaccion de las necesidades financieras de la familia: por ejemplo, a tra-
vés de la creacién de bolsas de liquidez, en las que se encuentre un equilibrio entre el interés
del accionista familiar y el interés general de la familia.

Contribuir a disefnar el desarrollo individual y profesional de los familiares: es el foro opor-
tuno para establecer las condiciones y los criterios, y para deliberar sobre el acceso de fami-
liares a un puesto de trabajo, a un cargo directivo o al consejo de administracién. O, en su caso,
para mentorizar y tutelar la carrera profesional de los familiares en otro dmbito empresarial.

Prevencion, gestion y resolucion de conflictos familiares: tiene una importante funcién de
mediacion en los conflictos familiares y de los miembros de la familia con la empresa o con
terceros.

Organizar celebraciones y actividades familiares, entre ellas la Asamblea Familiar: le com-
pete informar a la Asamblea Familiar y hacerla participe del desarrollo y la gestion de la em-
presa familiar.

Decidir la politica de inversiones: sobre todo, cuando la buena marcha de la empresa familiar
abre escenarios de diversificacion en otros sectores o actividades econémicas.

Decidir la entrada de socios externos en el negocio familiar o en otras decisiones estratégi-
cas: es el foro adecuado para decidir la salida a bolsa, la entrada de socios externos vy, en este
caso, la adopcion de medidas como la sindicacién de acciones o de voto, a fin de garantizar el
control politico de la sociedad.

Velar por la unidad y la armonia familiares: un codigo de conducta, o un reglamento organico
de funcionamiento, que el propio Consejo de Familia debe aprobar, puede ser un buen instru-
mento para estandarizar los procesos de discusion y de debate y para resolver eventuales
conflictos entre los miembros de la familia.

La delimitacion funcional del Consejo de Familia —la especificacion de las funciones concretas que le son
asignadas— no tiene una importancia solamente tedrica, sino que su predeterminacion, que debera adap-
tarse a las circunstancias singulares de la empresa familiar y al grado de madurez de su estructura de
gobierno familiar, tiene una extraordinaria importancia practica para confeccionar un reglamento organico
del Consejo de Familia que se adapte a sus necesidades concretas. Esta definicion funcional previa del Con-
sejo de Familia constituye un prius légico para elaborar el reglamento que la familia tendra que realizar con
ayuda de un operador juridico externo (un abogado o un notario).



Caso 8: El papel de cada cual

El papel habia sido el negocio en que la empresa Papeles de Siempre, S. A. habia basado su actividad toda la
vida. Después de cinco generaciones, el negocio funcionaba principalmente porque las primas de la cogene-
racion que concedia el gobierno de la regién permitian disponer de liquidez en el dia a dia, aunque no hacfan
que el core business funcionara; la elaboracion de papel habia quedado relegada a un segundo plano. Ante un
entorno de creciente inseguridad juridica y con la supresion de las primas que recibian las empresas por la
cogeneracion, el negocio abriod los ojos a la realidad. No se habia invertido en renovar maquinaria cuando se
debié haber hecho, los proveedores no cumplian con sus entregas, ni en tiempo ni en calidad y, sobre todo, se
hizo patente que la empresa dependia en exclusiva del cobro de las primas y no de lo que durante cinco gene-
raciones habia estado produciendo: papel.

El «patriarca» de este consorcio de primos vio que la decisién que habia tomado de manera unilateral (jcual-
quiera le llevaba la contraria!) —la contratacion de un gerente que en sus propias palabras seria quien de-
volveria a Papeles de Siempre su puesto como primer productor de papel del pais— no habia sido acertada.
El «patriarca» se veia superado y la empresa estaba a pique de cerrar cuando los sobrinos del «patriarca»,
pertenecientes a otras ramas de la familia, se rebelaron y consiguieron unirse con un objetivo principal: dar
continuidad a la empresa y hacerse con el nimero de acciones necesarias para cambiar las mayorias. Tras
muchos esfuerzos, la empresa Papeles de Siempre, S. A. volvio al sendero del éxito y de estar a punto de ser
vendida ha pasado a ser la primera empresa productora de papel del mercado nacional. A todo ello hay que
anadir los esfuerzos patrimoniales de todos estos primos y las disputas familiares entre la «corriente renova-
dora» y la «continuista».

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

El Consejo de Familia es el espacio que permite evaluar en su justa medida el peso de cada uno de los miem-
bros de la empresa familiar, cosa que deberia mitigar el peso de figuras omnipresentes como el «patriarca».
Permite debatir sobre las politicas de inversiones, en este caso la renovacion de la maquinaria necesaria para
ser competitivos, por citar un ejemplo, o bien la contratacion de altos directivos en el marco de las decisiones
estratégicas de la empresa. El Consejo de Familia también es un foro adecuadisimo para captar el empuje
existente en los miembros de la familia, que en este caso se vieron obligados a dar un «golpe de estado» y a

canalizar todo ese «capital familiar» hacia la situacion que sin duda todos ambicionaban, esto es, la continui-
dad de la empresa.

Partiendo de las premisas arriba planteadas, de las funciones que se predican para este 6rgano central del gobier-
no corporativo de la empresa familiar y del principio de autorregulacion que permite disenar libremente su régi-
men juridico para adaptarlo a la situacién y las necesidades de cada familia empresaria en particular, nos parece
recomendable que un reglamento del Consejo de Familia aborde, como contenido minimo, los siguientes aspectos:

« delimitacion objetiva y funcional del Consejo de Familia.

e delimitacién subjetiva: miembros del Consejo de Familia.

e competencias del Consejo de Familia.

« funcionamiento interno: convocatoria, cuérum, forma de adopcion de acuerdos.

e estructura orgdnica: comisiones y family office.

« cldusula de cierre del sistema de gobierno familiar: mediacion y arbitraje.
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A titulo indicativo, el Apéndice de esta guia contiene un indice recomendado del reglamento del Consejo de
Familia, concebido como estructura basica que pueda ayudar a cualquier empresa familiar a definir el fun-
cionamiento de su propio Consejo de Familia.

Desde un punto de vista estilistico, para ser un instrumento Util tiene que tener una redaccion claray simple,
y su necesario rigor técnico debe conciliarse, sin sacrificarlo, con una nitida vocacion pedagdgica y formati-
va. Todos los miembros del Consejo de Familia tienen que sentirlo como propioy ver en él la via institucional
de participacion, prevencion y resolucion de conflictos de la empresa familiar.

I 4.4 PROPUESTA DE REGULACION ESCRITA DEL CONSEJO DE FAMILIA

N | 4.4.1.;QUE DEBE REGULAR EL CONSEJO DE FAMILIA?

En sintonia con el tono pedagdgico que a nuestro criterio hay que imprimir a la redaccion del reglamento,
seria conveniente que su regulacion se abriera con una breve referencia al Consejo de Familia como 6rga-
no representativo de los intereses familiares y como espacio formal para la cohesidon familiar, y la unién vy
armonia de la familia.

La razén de ser de este 6rgano familiar es la familia empresaria, su adecuada coordinacién empresa-pro-
piedad-familia y, en definitiva, el buen gobierno corporativo de la empresa familiar. Por tanto, dentro de su
delimitacion objetiva, habra que definir la empresay la familia, y para hacerlo puede ser interesante recurrir
a la funcién auxiliar de un Anexo de definiciones. Con todo, aqui es importante formular alguna reflexion
adicional sobre el concepto de empresa.

En efecto, tal como sucede en la familia, la empresa evoluciona o, mejor dicho, empresa y familia coevolu-
cionan, y es posible que la actividad empresarial originaria de la familia haya mudado o se haya diversifi-
cado. No representa el mismo estadio evolutivo la empresa originaria y exitosa creada por un emprendedor
visionario (el fundador) que el proyecto empresarial ya consolidado que inicia un proceso de diversificacion
inversora con su excedente empresarial, o que convierte su patrimonio empresarial en patrimonio financie-
ro tras la alineacidn total o parcial del accionariado de la empresa originaria (por ejemplo: una salida parcial
a bolsa en la cual el free float convive con un accionariado familiar sindicado). En todos estos casos estamos
hablando de una empresa familiar, constituida por la empresa originaria, gue habitualmente sigue siendo el
core business familiar, y por otras inversiones financieras o empresariales.

En tales casos de diversificacion empresarial y financiera, es conveniente ampliar el dmbito objetivo de
empresa a las actividades empresariales derivadas. En este sentido, puede resultar Gtil hablar de grupo
empresarial o de perfmetro empresarial, que incluye una o varias empresas o actividades empresariales,
y hasta distinguir entre diversos perimetros empresariales. En algunas estructuras familiares de gobierno
complejo incluso se diferencia entre distintos perimetros empresariales al efecto de someterlos a distintas
reglas de funcionamiento, votaciéon o entrada en vigor de pactos constitutivos del gobierno familiar. Una
solucién alternativa, y mas convencional, consiste en definir especificamente el directorio de empresas
consideradas, que podria incluirse en un Anexo.



Caso 9: Una cabezay tres sombreros

Roman, de casa Latino, fue un visionario. Mediada la década de los 70, intuyd que la aplicacion de la informatica
en la ingenieria industrial, y mds concretamente la obtencién de informacién del propio proceso productivo,
generaba unos datos que, bien interpretados, proporcionaban una ventaja competitiva a su empresa, ya que
permitian mejorar la productividad y elaborar un producto mucho mejor que el de su competencia, tanto.enca-
lidad como en precio. Producia toda una serie de bienes que servian para hacer el packaging de los productos
transformados del sector agroalimentario. A sus hijos les decia siempre: «todos tenemos la buena costumbre
de comer cada dfa; por lo tanto, si somos diligentes, siempre nos vendran a buscar a casa. Nosotros hacemos
que el producto alimentario se pueda conservar y que llegue a las tiendas en las mejores condiciones». Los
hijos le contemplaban extasiados; era el padre y también el propietario de la empresay el director general. Ro-
man lo era todo a ojos de sus hijos: una cabezay tres sombreros. Y todo el mundo lo aceptaba; mejor dicho, no
eran capaces de contemplar otra situacién que no fuera aquella. Roman no solo tenia el poder, tenia auctoritas.

Estas cualidades, sin embargo, no se transmiten automaticamente ni se pueden atribuir unilateralmente a los
hijos, aungue solo sea al primogeénito. De los cuatro descendientes de Roman y Julia, dos se incorporaron a la
empresa del padre y los otros dos optaron por trabajar fuera de ella. El mayor, Tito, siempre habia querido ser
como su padre y deseaba seguir siendo el portador de los tres sombreros. Las circunstancias, no obstante,
no eran las mismas: ya no habia un solo propietario (el reparto habia llevado a que los hijos de trabajaban en
la empresa tuvieran un 60 % de las participaciones del negocio y los que lo hacian fuera, un 40 %). Tito era el
hermano, no el padre, y carecia de la auctoritas de su predecesor. A Tito le costaba darse cuenta, y si lo hacia,
le costaba admitirlo, y esta situacidon provocaba enfrentamientos perjudiciales tanto para el negocio como para
la relacion familia.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

Este drgano familiar tiene como razon de ser la familia empresaria, su adecuada coordinaciéon empresa-pro-
piedad-familia y, en definitiva, el buen gobierno corporativo de la empresa familiar. Dentro de su delimitacion
objetiva, habra que definir la empresa y la familia, asi como los nuevos roles existentes dentro de la familia
empresaria y de la empresa familiar. Ademas, el Consejo de Familia tiene que velar por la cohesion, la uniény
la armonia de la familia empresaria al tiempo que la adapta a las nuevas circunstancias y a las nuevas atribu-
ciones de cada miembro de la familia, en funcién de su situacion en la empresa y en la propia familia.

El reglamento debe incorporar una delimitaciéon subjetiva de los miembros del Consejo de Familia. En una
primera aproximacion, se tratard de miembros de la familia. Si hablamos de una fase embrionaria de go-
bierno familiar (segunda o incluso tercera generacion, pero en vida del fundador), en la que el consejo asu-
me la funciéon a Asamblea Familiar y ambos érganos se confunden, pueden ser miembros originales todos
los miembros de la familia.

A medida que la familia crece, si ya se ha producido el relevo generacional y nos hallamos ante un sistema
mas sofisticado de gobierno familiar, sera preciso distinguir entre ambos érganos, convirtiendo la Asamblea
Familiar en un érgano universal con presencia de todos los miembros de la familia, y el Consejo de Familia
en un érgano representativo de los intereses familiares. En tal caso, habra que procurar la existencia de la
debida representacién de todas las ramas de la familia. Se puede suscitar la duda sobre la presencia de
familiares politicos (in laws), como cdnyuges, cunados, etc. Si tenemos en cuenta que muchos protocolos
familiares establecen el pacto o la recomendacion de vincularse al régimen de separacidn de bienes, parece
recomendable excluir a los familiares politicos, sin perjuicio de que puedan estar presentes con voz pero sin
voto (en los asuntos relativos a la educacion o la mentoria de los descendientes, etc.) y de su imprescindible
presencia en la Asamblea Familiar.
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En cuanto a la eleccion de los miembros del consejo, habria que proveerla desde la Asamblea Familiar por
un sistema de cooptacion, entre o desde las ramas de la familia, o incluso haciendo distincion entre miem-
bros natos (descendientes consanguineos directos del fundador o de la generacion precedente) y miembros
electos. De todos modos y en cualquier caso, debe ser lo bastante flexible como para ser un fiel reflejo de
los intereses familiares sin dejar de ser operativo.

Otro de los problemas que se plantean habitualmente, y que debera resolverse en el reglamento, es la con-
veniencia de incorporar al consejo a miembros independientes, es decir, ajenos a la familia. Sin perjuicio
de que en algunas experiencias de gobierno familiar, excepcionalmente sofisticadas y maduras, se prevea
su presencia, e incluso su intervencién en un sistema ponderado de votacion para desempatar situaciones
de bloqueo entre ramas familiares, creemos que su papel debe limitarse a actuar como asesores o facili-
tadores del debate, con voz pero sin voto. En este sentido, su papel puede ser muy relevante en el comité
consultivo o el comité de inversiones. Por contra, el director de la family office tiene que ser un miembro nato
del Consejo de Familia, con voz pero sin voto, tanto para la fiscalizacion periédica de la oficina familiar como
para resolver o informar de cualquier cuestién que el consejo pueda considerar de su interés.

Una figura esencial del Consejo de Familia es la del presidente, que puede ser nato (por ejemplo, el presi-
dente fundador) o electo. En este Ultimo supuesto, se pueden establecer diferentes reglas de nombramiento,
a veces con caracter subsidiario, pero en cualquier caso es preciso que sea designado con un amplio con-
senso. En este sentido, nos parece razonable el sistema de ciertos protocolos familiares en los que se prevé,
en una primera vuelta, la designacidn por unanimidad y, en segunda vuelta, por mayoria cualificada de dos
tercios. Sea como sea, parece sensato exigir al candidato una cualidad subjetiva especial, una auctoritas
moral, consustancial al pater familias, que, en gran medida, confluirad en el fundador.

M3s dificil de establecer es la conveniencia o no de una coincidencia entre la presidencia del Consejo de
Familia y la del consejo de administracidn, circunstancia que dependera del estado evolutivo de la familia
empresaria. Parece razonable que coincidan en un momento embrionario del gobierno familiar, mientras
que una vez consumado el relevo generacional, es frecuente que la segunda generacién asuma la presi-
dencia del consejo de administracién mientras el fundador retiene la presidencia del Consejo de Familia. No
seria descabellado incorporar esta practica al reglamento y asegurar de este modo la disociacion de cargos.

En lo tocante a las competencias de la presidencia, serian las propias de cualquier érgano colegiado, a
saber: dirigir los debates y el funcionamiento del érgano; ejercer su representacion; convocar y formar el
orden del dia de las sesiones; dar el visto bueno a las actas del secretario; actuar como érgano de comuni-
cacién con los distintos comités, etc. Junto a estas competencias ordinarias puede ejercer otra funcion, que
hace imprescindible la autoridad moral ya mencionada y que puede resultar muy relevante en un érgano
de esta naturaleza: nos referimos a intervenir para forjar grandes consensos en interés de la familiay de la
empresa, limando asperezas y la posible dindmica centrifuga de las diferentes ramas de la familia.

Por ultimo, el presidente necesitara de la asistencia de un secretario, que puede ser o no un miembro fami-
liar del consejo. El modelo mas razonable es el de una persona que no sea miembro, con un perfil técnico
(abogado, notario, etc.), independiente de la dindmica de las ramas familiares, dependiente solo de la presi-
denciay que informe siempre en interés de la familia empresaria.



Caso 10: Todos somos especiales

A Jerénimo ya se le veia especial desde el dia en que nacid. Era el tercero de la saga y llegd cuando
nadie se lo esperaba. Los otros dos hermanos, Bea y Roman Il, tenian 18 y 15 anos respectivamente
cuando la llegada de Jerénimo llend la casa de esa energia tan bonita que aportan los pequenos a toda
la familia. El padre, Roman I, y la madre, Elvira, tenian dos mundos en los que invertian todas sus ener-
gias: la empresa familiar y la familia.

A Jerénimo se le detectd que era una persona con otras capacidades, y eso hizo que toda la familia se
volcara aun mas en él y le dispensara todas las atenciones. Los hermanos nunca le perdian de vista y
le querian muchisimo; Jeronimo, ademas, se hacia querer.

El negocio familiar era la jardinerfa, la elaboracién de plantones, la agricultura y la prestacion de ser-
vicios de mantenimiento en espacios publicos. Lo cierto es que les iba muy bien. Conforme iban cre-
ciendo, los hijos emprendieron sus caminos profesionales y familiares. Roman Il estudio historia del
arte y era profesor en un instituto, y fue alli donde conocié a su mujer Rosa, con quien tuvo dos hijos:
Pedro y Pablo. Bea, tras haber cursado ingenieria agronémica, se incorporo al negocio familiar y estaba
predestinada a continuarlo. Bea se casé con Antonio y tuvieron dos hijas: Janay Estrella. Jerénimo vivia
con sus padres y trabajaba en un Centro Especial de Trabajo.

Llegd el momento en que los padres se plantearon el traspaso del negocio a la siguiente generacion.
No habia problemas en la identificacion del liderazgo: Bea seria la jefa del negocio familiar, y Roman
Il tendria una parte de la propiedad, aungue no estuviera en el negocio. Los padres plantearon que,
obviamente, Jeronimo también deberia tener una parte de la propiedad. La sorpresa llegé cuando la
respuesta de Bea y de Roman Il no fue la que los padres esperaban. Los hermanos siempre habian pro-
tegido a Jerénimo, quiza en exceso, y ahora, de forma inconsciente, seguian haciéndolo. No es que no
quisieran que Jerénimo participase en el negocio, se comprometian a que nunca le faltara de nada, pero
argumentaban que no era necesario que estuviera ni en la propiedad ni en la gestién: «era un mundo
demasiado duro» para él, en palabras de Bea.

Aquello trastoco el equilibrio gue hasta entonces habia reinado en la empresa y en la familia. Los pa-
dres estaban decepcionados, y Beay Roman I, tristes por no haber sabido explicar que, por encima de
todo, lo que pretendian era proteger a Jerénimo. En una comida familiar, Jerénimo, delante de todos,
tomo la palabra para decir que aun siendo consciente de sus capacidades, era hijoy hermano y también
tio, y que habia demostrado sobradamente ser capaz de estar en un negocio; no solo de trabajar en él,
sino también de participar en la gestidn (le habian nombrado jefe de la seccidn de jardineria del Centro
Especial de Trabajo donde seguia trabajando). Terminé asegurando que era tan capaz como los demas.

¢Qué puede hacer el Consejo de Familia?

El Consejo de Familia es un 6rgano que reune a todos los miembros de la familia empresarial. Su
funcién basica es educar, comunicar y planificar el futuro deseado por los accionistas y gestionar la
relacion entre familia propietaria y empresa. Ademas, el Consejo de Familia identifica los problemas
gue puedan surgir entre los miembros de la familia y con la empresa, y ayuda a resolverlos. En este
caso concreto, su existencia hubiera tenido como funcién la de educar e integrar a todos los miembros
de la familia, sin exclusiones. La instauracion en el propio reglamento del Consejo de Familia de los
requisitos de incorporacién tanto a las estructuras familiares como a las empresariales, sin excluir ni
discriminar a ningn miembro de la familia y facilitando la inclusién de todas las partes, hubiera evita-
do una situaciéon como la descrita. La regulacion de la incorporacioén a las estructuras familiares es uno
de los atributos asignados a los consejos de familia.
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N | 4.4.3. CUALES SON LAS COMPETENCIAS QUE EN GENERAL SE
ATRIBUYEN AL CONSEJO DE FAMILIA EN EL REGLAMENTO
DE SU REGULACION?

52 Las competencias del Consejo de Familia estan determinadas por las funciones que despliega y que, de
manera descriptiva, pueden ser las siguientes:

e Velar por la cohesidn, la unién y la armonia de la familia empresaria.

e Aprobar la mision, la visién y los valores de la empresa familiar, asi como su revision y actua-
lizacion.

e Preparar, negociar y aprobar o, en su caso, someter a la Asamblea Familiar, la propuesta de
protocolo familiar o su revision, adaptacion y puesta al dia.

e Actuar como érgano de relacion entre la familia, el consejo de administracion y la direccion de
la empresa familiar.

* Mantener la disciplina familiar y proteger a la empresa de las interferencias familiares.
«  Contribuir a la satisfaccion de las necesidades financieras de la familia.

+ Planificar y gestionar el patrimonio familiar.

e Contribuir a disenar el desarrollo personal y profesional de los familiares.

e Determinar la politica de inversiones de la familia y aprobar, en su caso, el plan estratégico
familiar.

«  Definir la politica de dividendos.

e Preparar la sucesién familiar.

e Prevenir, gestionar y resolver conflictos familiares.

* Decidir la entrada en el negocio familiar de socios externos.

e Organizar actividades y celebraciones familiares, entre ellas la reunién de la Asamblea Fami-
liar.

Como ya hemos senalado, se trata de una enumeracion ilustrativa, que no pretende ser exhaustiva. De
hecho, son imaginables otras competencias, en sintonia con los estdndares modernos de buen gobierno
corporativo, como la politica de responsabilidad social corporativa, la de igualdad, la de sostenibilidad e
incluso la fiscal, aplicables a las entidades incluidas en el perimetro empresarial. También la aprobacion
de politicas filantrépicas o pro bono, o la eventual constitucién de fundaciones familiares que respondan
a esta finalidad. Por este motivo es conveniente cerrar la enumeracion con una cldusula abierta de asun-
cion competencial en cualquier otro asunto que sea de interés para la familia, la empresa o la proyeccion
social o cultural de la familia empresaria que el consejo, con el sistema establecido de mayoria reforzada,
pueda estimar conveniente.



m LD ;COMO FUNCIONA EL CONSEJO DE FAMILIA?

1 45.1. ;CUALES SON LOS ASPECTOS FORMALES MAS
IMPORTANTES PARA SU FUNCIONAMIENTO INTERNO?

;Flexible o rigido? El funcionamiento interno tiene que ser agil y flexible, pero en todo caso formal. Hay que
tener presente que el reglamento serd el marco formal para la institucionalizacién del gobierno corporativo de
la empresa familiar y que, puesto que involucra a personas unidas por un vinculo préximo de parentesco, que
tienen una relacion intima de confianza, es imprescindible establecer un minimo de formalismo.

;Con qué frecuencia, cuando y como nos reunimos? Es aconsejable establecer una pauta reglamentaria de
periodicidad de las reuniones, al menos mensual. Y que las sucesivas reuniones estén precedidas de una con-
vocatoria pactada entre sus miembros con una antelacién razonable (podria ser al final de cada reunidn), por
ejemplo con un minimo de siete dias naturales de antelacion. La convocatoria formal seria responsabilidad
de la presidencia y debe indicar el dia y la hora de su celebracion e ir acompanada de un orden del dia, con
la documentacion y los antecedentes necesarios para poder deliberar y debatir los asuntos a tratar con un
conocimiento informado. Esta convocatoria podra realizarse por cualquiera de los modernos canales de co-
municacion (fax, correo electrénico, carta, etc.). Actualmente, y a pesar de su innegable generalizacién en todo
tipo de relaciones, parece excesivamente informal admitir la aplicacién WhatsApp como medio.

;Debe asistir todo el mundo? Es recomendable establecer un cuérum minimo de asistencia, fisica o repre-
sentada, para poder considerar legalmente constituido el Consejo de Familia, o cuanto menos para poder
dar por validos los acuerdos adoptados. La delegacién de asistencia y voto, debidamente documentada, solo
deberia ser admisible en otro miembro de la familia. Por otro lado, la globalizacién econémica y la necesidad
de atender los negocios familiares en diversas ubicaciones geograficas tendrian que bastar para validar la
presencia por videoconferencia a través de cualquier medio telematico que permita la correcta identificacion
del interlocutor.

En cuanto a los asesores externos, ;deben asistir? En lo tocante a la posible asistencia de un asesor técnico
particular (por ejemplo, un abogado) de un miembro familiar del consejo —posibilidad que en la practica coti-
diana de este tipo de 6rganos se ha planteado en mas de una ocasion—, nos parece que seria distorsionadora
para su funcionamiento, principalmente porque ya existe un secretario con funciones de asesoria juridica en
interés de la familia, y por otro lado porque el comité consultivo o de inversiones puede prestar la necesaria
asesoria econdémica. Naturalmente, esto debe entenderse sin perjuicio de que los miembros de la familia
puedan procurarse, a titulo particular y antes de las respectivas sesiones del consejo, el asesoramiento que
estimen conveniente para valorar el alcance de los acuerdos a adoptar.

;Con qué mayorias deben adoptarse estos acuerdos? Un aspecto muy importante del funcionamiento del
Consejo de Familia es el relativo al régimen de adopcion de acuerdos. Como regla general, y como forma de
expresion del mas amplio consenso familiar, suele exigirse una mayoria reforzada. Cierta literatura especiali-
zada acostumbra a exigir mayorias del 75 % de los miembros del consejo. De todos modos, entendemos que
no se puede establecer un criterio general aprioristico en esta materia, y consideramos que el sistema de
adopcion de acuerdos tiene que adaptarse necesariamente a las circunstancias particulares, las necesidades
y las sensibilidades concurrentes en la familia empresaria. Y depende, en gran medida, de la naturaleza del
acto o del acuerdo que se somete a votacion. Por ejemplo, la aprobacién de los valores familiares no admite
otra regla que no sea la unanimidad, tanto si se trata de su ratificacion definitiva como si es una propuesta para
su aprobacién en la Asamblea Familiar.

En cualquier caso, el estudio empirico de diversos protocolos o reglamentos del consejo nos situa ante una
gran paleta de soluciones, aunque siempre con el denominador comun de la mayoria reforzada. Asi, se ob-
servan reglas de atribuciéon de un nimero de votos tasado a cada rama familiar, de modo que la mayoria re-
forzada solo pueda alcanzarse con el voto favorable de mas de una rama familiar; sistemas de voto latente y
decisorio de los consejeros independientes no familiares, que solo se activa en caso de blogueo; exigencia de
un porcentaje minimo de participacion en el capital para poder votar (por ejemplo, el 5 %); establecimiento de
una tipologia de acuerdos con su respectiva regla de mayoria, o incluso un tramite de audiencia ad hoc al ac-
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cionista familiar no miembro del consejo en el caso de acuerdos especialmente relevantes. Todo ello sin obviar
los casos en que se distingue entre acuerdos vinculantes y no vinculantes, que se observan principalmente
en los casos con presencia de segundas e incluso terceras generaciones, cuando el fundador no se ha desvin-
culado de la propiedad de las acciones o participaciones. Tampoco es insélita la adopcion de una clausula de
enfriamiento que obligue a abrir un periodo de reflexion a fin de alcanzar el maximo consenso.

¢A quién corresponde la ejecucién de los acuerdos del Consejo de Familia? Otra cosa distinta es la ejecucién
de los acuerdos del consejo que, si tienen repercusion inmediata en sociedades mercantiles (por ejemplo, la
politica de dividendos), se llevaran a cabo a través del voto sindicado en la junta de accionistas que, general-
mente, prevé el protocolo familiar. En el resto de casos, un eventual incumplimiento dara pie a laimposicién de
sanciones economicas, que exigiran la adopcién del correspondiente acuerdo mayoritario.

L | 4.5.2. ES HABITUAL, CONVENIENTE O UTIL ESTRUCTURAR
COMISIONES O COMITES EN EL SENO DEL CONSEJO?
¢ CUALES SON LOS MAS HABITUALES?

En un esquema de gobierno familiar desarrollado, no es infrecuente la existencia de una serie de 6rganos
que, dependientes del Consejo de Familia, le sirvan o coadyuven al cumplimiento de sus finalidades, la
existencia de las cuales deberian estar previstas en su reglamento de funcionamiento. Entre estos érga-
nos, los mas generalizados son los siguientes:

e ;Para qué sirve una family office?

La family office u oficina familiar es el conjunto de recursos humanos y materiales que organiza
y gestiona el patrimonio de la familia, o de sus miembros individuales con un criterio de espe-
cializacién profesional. Algunas familias empresarias, cuando han conseguido un determinado
patrimonio empresarial tras la venta de su empresa industrial, adquieren un importante patrimo-
nio financiero o inmobiliario que deben preservar y gestionar de un modo eficiente. Cuando tales
circunstancias concurren con la existencia de una segunda y una tercera generacion, se hace
imprescindible la constitucion de la family office.

La organizacién de una family office es clave para mantener la separacion ideal entre patrimo-
nio empresarial y patrimonio familiar, y obedece a dos objetivos fundamentales: i) la gestion del
patrimonio desde una perspectiva de eficiencia econdémica, financiera y fiscal; y ii) el servicio a
una buena organizacion de la familia para que pueda recibir servicios y se le facilite la toma de
decisiones. En relacidn con el primer aspecto, su funcionamiento descansa sobre una determi-
nada estrategia de inversién y de riesgo establecida por el Consejo de Familia a través del plan
estratégico familiar. En lo que respecta al segundo objetivo, la oficina familiar sirve de estructura
de prestacién de servicios a los miembros de la familia en temas de asesoria fiscal, financiera
y patrimonial (seguros, pensiones, arrendamientos, gestién de estructuras societarias propias,
optimizacion fiscal, etc.). Por otro lado, también suele asumir la funcién de proporcionar soporte
logistico al Consejo de Familia, preparar las sesiones, reunir la documentacion, remitir las convo-
catorias, etc. En muchos casos, el secretario del consejo procede de la Oficina Familiar, aunque no
es este el modelo de secretario que hemos defendido, y entendemos que puede ser mas valioso
el perfil de un secretario jurista independiente.

Una family office requiere una dimensién patrimonial y financiera minima que la justifique, y ha de
ser autosuficiente y generar su propia rentabilidad. Tiene que disponer de recursos materiales y
humanos para ejercer su funcion, dirigidos por un profesional independiente, por lo general pro-
cedente del ambito de la asesoria o la gestion financiera.



¢ ;Cuando tiene sentido hacer un comité ejecutivo?

Algunas familias empresarias prevén la existencia de un comité ejecutivo como dérgano colegiado
del Consejo de Familia con funciones delegadas de este, como el establecimiento de prioridades de
la family office, la supervision de su funcionamiento, la gestion del riesgo o la aprobacion del presu-
puesto anual. En caso de establecer este drgano ejecutivo, habria que determinar en el reglamento
del consejo su composicidn, las competencias y el funcionamiento.

¢ ;Cuando es util un comité de inversiones?

También es habitual la prevision de un comité de inversiones como 6rgano delegado del Consejo
de Familia para monitorizar las inversiones de la family office y analizar y aprobar, si procede, las
inversiones mas relevantes. También, en nuestra opinion, y a diferencia de lo que recogen algunas
experiencias de gobierno familiar, sin perjuicio de que lo dirija por un miembro del Consejo de Fa-
milia, la funcién auxiliar determina que su composicién sea eminentemente técnica, integrada por
asesores econdmicos o financieros, o por consejeros independientes con la adecuada experiencia
en el sector.

¢ ;Puede ayudar el llamado comité de mentores?

Su cometido es ejercer la mentoria y dar apoyo a la carrera profesional de los miembros de la
familia, en particular cuando esta se desarrolla fuera de la empresa familiar. Por la naturaleza de
su mision, puede ser conveniente la incorporacion de familiares que no son miembros del consejo,
como es el caso de los familiares politicos.

¢ ;Cuando serd conveniente un comité de nombramientos?

En algunas experiencias de gobierno familiar se prevé también la existencia de un comité de nom-
bramientos que proveera los cargos directivos especialmente relevantes en la empresa familiar, y
gue son susceptibles de generar rivalidades familiares, como es el caso de los puestos vacantes en
el consejo de administracion de la empresa familiar. Un comité de esta naturaleza puede ayudar a
resolver un conflicto latente de rivalidad familiar y a canalizarlo con criterios de profesionalizacion,
de acuerdo con las modernas exigencias de buen gobierno corporativo.

e ;Por qué un comité de conflictos?

La empresa familiar constituye una realidad compleja que condiciona la naturaleza aditiva del con-
flicto: empresarial (gestidn) o familiar (socioafectivo) o de propiedad (sucesion). La claridad de los
roles asignados, la transparencia y el consenso de las decisiones en el seno del consejo permiten
evitarlo en muchas ocasiones. En otras, sin embargo, el conflicto serd inevitable.

La literatura psicoldgica de la empresa familiar sostiene que el conflicto surge cuando una parte
percibe que la otra, o que otras, bloguean o tratan de bloguear la consecucién de sus objetivos y la
satisfaccidon de sus necesidades o expectativas, lo que desencadena un sentimiento de frustracién.
El conflicto, definido asi en términos amplios, puede ser de nivel 1 (solo afecta a la familia 0 a la em-
presa), de nivel 2 (afecta a la familia y a la empresa), o de nivel 3 (afecta a la familia, a la empresay a
terceros). Un ejemplo tipico de este Ultimo podria ser el conflicto sucesorio que afecta a la propiedad
familiar, la aptitud en la gestién del negocio familiar y su proyeccion con terceros stakeholders directa
o indirectamente afectados por una decisién clave en el ciclo vital de la empresa familiar. En cual-
quier caso, la recomendacion de los especialistas es siempre afrontar y no eludir el conflicto y, por
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encima de todo, promover soluciones en las que todas las partes salgan ganando (win-win).

El comité de conflictos debe ser el érgano delegado para afrontar y resolver los conflictos. El méto-
do que se recomienda es la mediacion. El reglamento deberia marcar un proceso de mediacién que
debe permitir a las partes en conflicto entender los objetivos de dicha mediacién, comunicarse, tra-
tarse con respeto en un plano de igualdad y generar un clima de confianza, empatia e inteligencia
emocional entre ellos, para tratar de alcanzar acuerdos susceptibles de durar en el tiempo. En el
seno de este procedimiento pautado, y regulado en el reglamento, el mediador, que sera un profe-
sional independiente especializado, tiene que: i) reunir a las partes en conflicto para identificar los
motivos del enfrentamiento; ii) ordenar una fase de negociacion, creando el clima adecuado, faci-
litando la comunicacién entre las partes y generando nuevas ideas y propuestas de solucién, y iii)
contribuir a la formalizacion de acuerdos. Estas tres misiones se corresponden con las tres fases
de un procedimiento de mediacion (planteamiento, negociacion y resolucién) que debe normativi-
zarse en el reglamento como mecanismo procesal con una generosa regulacién de los derechos y
las garantias de las partes, incluida la posible elaboracion de informes o investigaciones llevadas
a cabo por terceros profesionales imparciales.

La existencia de cualquiera de los 6érganos y comités que se han senalado, de cualquier otro que
se estime conveniente, debiera preverse en el reglamento del consejo, si bien, y con las Unicas
excepciones senaladas, no estimamos conveniente incorporar una regulacién acabada que po-
dria introducir una rigidez reglamentaria excesiva en su funcionamiento. En definitiva, el gobierno
familiar es siempre un traje a medida, que debe acomodarse a las circunstancias y necesidades
particulares de la familia empresaria, por lo cual necesariamente ha de existir un margen de dis-
crecionalidad en la creacién y el funcionamiento de dichos érganos.

L | 4.5.3.Y SINO NOS ENTENDEMOS, ;COMO PODEMOS DAR CON
UNA SALIDA RAZONABLE? CLAUSULA DE CIERRE DEL
SISTEMADEGOBIERNOFAMILIAR:MEDIACIONYARBITRAJE.

Un sistema de gobierno familiar eficaz tendera siempre a tener unos niveles altos de cohesion social y
gestionarad adecuadamente las tensiones y los conflictos familiares que inevitablemente pueden aflorar.
La forma ordinaria de gestién del conflicto sera la mediacién. Si fracasa la mediacién reglamentaria, es
necesario prever una cldusula de bloqueo a la jurisdiccién ordinaria, a fin de evitar que las diferencias se
diriman en los tribunales, con el consiguiente perjuicio que ello puede tener para la reputacion de la familia
empresaria. Pensemos, por ejemplo, en los pleitos sucesorios encarnizados y dilatados que han afectado a
empresas familiares muy emblematicas de nuestro tejido productivo. Por este motivo es preciso establecer
una clausula de cierre del sistema, como puede ser la cldusula arbitral. El lugar adecuado para regularla es
el protocolo familiar. En cualquier caso, tampoco estaria de mas hacerlo en el reglamento del Consejo de
Familia, e incluso conferirle alguna atribucién en el procedimiento arbitral.

B 4.6 APENDICE DE DEFINICIONES

En la medida en que el reglamento reviste una naturaleza contractual, parece oportuno para facilitar su
claridad recurrir a la técnica contractual, cada vez mas habitual incluso dentro de las normas juridicas, de
anexar definiciones que faciliten su interpretacion y aplicacién. A tal fin, podria resultar muy conveniente
incluir algunas definiciones basicas como las relativas a los términos «familia», «rama familiar»,
«fundador», «familia politica» e incluso «empresa familiar».

El anexo puede incluir también otras precisiones necesarias para la aplicacion del reglamento, como pue-
den ser la definicién de los diferentes perimetros empresariales afectado, el directorio de empresas corres-
pondiente, el calculo del porcentaje de participacion de los miembros familiares en caso de participaciones
cruzadas, o cualquier otra que, por su naturaleza factica o técnica, tenga una relevancia especial para su
aplicacion.



. Conclusiones

Lo que este trabajo pretende es ofrecer una guia con las cuestiones mas importantes y, al tiempo, también
mas practicas, que puedan ayudar a aquellas empresas familiares que se planteen la creacion de un Con-
sejo de Familia o la mejora organizativa del que ya tienen.

La introduccion de la nueva cultura de gobierno familiar debe responder a unos objetivos basicos que son
los siguientes:

«  Establecer una visién, integrada por un proyecto y unos valores compartidos, que cohesione el
particular ecosistema de la empresa familiar.

e Materializar la misién que, desde la perspectiva de la familia, tiene la empresa.
e Preservar el patrimonio, los valores y la cultura de la familia empresaria.
e Evitar conflictos familiares y contribuir a su resolucién positiva desde un enfoque win-win.

« Evitar la posible interferencia negativa entre la dinamica familiar y la dinamica empresarial,
manteniendo la autonomia de cada uno de estos ambitos interrelacionados.

e Planificar el patrimonio, compatibilizando las necesidades financieras de la familia y la em-
presa.

*  Mantener una comunicacion fluida entre los accionistas familiares.

* Potenciar el liderazgo de las generaciones futuras.

Un condicionante ineludible para abordar una regulacion del Consejo de Familia es su delimitacién concep-
tual y competencial con la Asamblea Familiar. Esta asamblea, cuya regulacién puede llevarse a cabo en el
protocolo familiar, presenta un caracter mas informaly tiene como finalidad basica promover la cohesidn, el
compromiso y la concordia del ndcleo familiar a través de una reunion, generalmente anual, que en algunas
experiencias de familias empresarias adopta incluso un caracter ludico festivo.

El Consejo de Familia seria un 6rgano de representacion de los intereses de la familia, con funciones mas
ejecutivas, que actuaria como érgano de relacion con el consejo de administracion o la junta de accionistas.
La existencia del Consejo de Familia es una garantia de que esta institucién se tenga en consideracién y no
se ponga todo el énfasis en el ambito de la empresa, mientras se ignoran las necesidades y la importancia
de la familia.

El Consejo de Familia permite que la familia pueda llegar a consensos sobre el modo en que ha de ges-
tionarse como familia empresaria y de relacionarse con la empresa. Alcanzar consensos implica que las
personas debatan sobre sus planteamientos respecto a la familia y la empresa, y que recurran al didlogo y
la argumentacion para elaborar opiniones o decisiones sobre las que estan relativamente de acuerdo; este
didlogo permite reducir los conflictos familiares y cualquier otro conflicto interpersonal.

En suma, el Consejo de Familia permite tratar los retos familiares en un foro especializado, sin trasladar los
problemas de la familia a los érganos de gobierno empresariales.
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PREAMBULO

TITULO I: DEL CONSEJO DE FAMILIA
Art. 1: Definicién del Consejo de Familia.
Art. 2: Funciones del Consejo de Familia.
Art. 3: Objeto del reglamento.

Art. 4: Eficacia juridica del reglamento.

TiTULO II: COMPOSICION Y COMPETENCIAS

Art. 4: Composicién del Consejo de Familia: miembros natos, miembros electos y miembros que no
son familiares y familiares politicos.

Art. 5: Sistema de eleccidn. Principio de equilibrio de las ramas familiares.

Art. 6: Competencias del Consejo de Familia.

TITULO IIl: ESTRUCTURA ORGANICA
Seccion Primera: La Presidencia del Consejo de Familia.
Art. 8: Sistema electivo.
Art. 9: Funciones y competencias.
Art. 10: Potestades y atribuciones.
Seccion Segunda: La secretaria del Consejo de Familia.
Art. 11: Cualificacién técnica y profesional.
Art. 12: Designacion.
Art. 13: Funciones.
Seccién Tercera: El comité ejecutivo.
Art. 14: Eleccion de sus miembros.
Art. 15: Competencias y funciones.
Seccién Cuarta: La family office.
Art. 16: La direccién de la family office.

Art. 17: Cualificacién profesional y técnica del personal.
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Art. 18: Competencias y funciones.
Art. 19: Criterios para la externalizacién de servicios.
. Seccién Quinta: El comité de inversiones.

Art. 20: Competencias consultivas y de asesoria.
Art. 21: Composicién y funcionamiento.

Seccidén Sexta: El comité mentor.
Art. 22: Competencias de orientacién profesional, personal y humana.
Art. 23: Composicién.

Seccion Séptima: El comité de conflictos, interpretacion y disciplina.
Art. 24: Composicién y funcionamiento.
Art. 25: Competencias de mediacion y resolucién de conflictos.
Art. 26: Competencias de interpretacion del protocolo familiar.
Art. 27: Competencias disciplinarias.

Art. 28: Régimen sancionador.

Art. 29: Procedimiento..

TITULO IV: FUNCIONAMIENTO INTERNO
Art. 30: Funcionamiento en pleno y comisiones.
Seccién Primera: Funcionamiento plenario del Consejo de Familia.
Art. 31: Convocatoria del plenario.
Art. 32: Cuérum de asistencia.
Art. 32: Forma de adopcién de acuerdos.
Art. 33: Mayorias cualificadas.
Seccion Segunda: Funcionamiento de las comisiones.

Art. 34: Régimen de funcionamiento.

DISPOSICION ADICIONAL: CLAUSULA DE CIERRE DEL SISTEMA DE GOBIERNO FAMILIAR: MEDIACION Y
ARBITRAJE

ANEXO: DEFINICIONES EMPLEADAS











