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El objetivo de este articulo es presentar las caracteristi-
cas generales de las Empresas Familiares Asturianas que en
2005 han participado en el Proyecto «Continuidad de la
Empresa Familiar Asturiana», asi como resumir de forma
agregada las cuestiones abordadas en los Protocolos Fami-
liares desarrollados, en relacion a:

*Los Principios y Valores de las familias empresarias.

e Acuerdos sobre Trabajo de los familiares en la empresa
familiar.

* Acuerdos relacionados con la Propiedad de la empresa
familiar.

* Acuerdos sobre el Gobierno de la empresa familiar.

El Protocolo Familiar

La importancia econdémica de las empresas familiares
como generadoras de empleo y riqueza, junto a su raigam-
bre en la Comunidad de origen, estdn en la base del interés
por favorecer su continuidad. Ademds, las empresas fami-
liares tienen una complejidad afiadida a la de cualquier em-
presa, puesto que las relaciones familiares pueden interferir




en las decisiones empresariales, en su Administracién y Direc-
cién. En este marco adquieren relevancia las actuaciones enca-
minadas a favorecer la continuidad de las empresas familiares.

En los ultimos afios, el desarrollo de Protocolos Fami-
liares se revela como un instrumento (proceso) que puede
contribuir a favorecer la continuidad de estas companias,
siempre que realmente los diferentes miembros de la em-
presa familiar se involucren en el proceso de comunicacién
y acuerdos que estd en su base.

Se entiende por PROTOCOLO FAMILIAR, aquel
PROCESO de COMUNICACION entre los miembros
de una familia empresaria, que lleva a diversos consensos y
acuerdos de voluntades, relativos a los criterios por los que
se regiran las relaciones de la Familia con su Empresa. Al-
gunos de estos acuerdos tendrdn eficacia frente a terceros,
en la medida en que se decida dar a los pactos trascendencia
registral en, por ejemplo, testamentos, capitulaciones ma-
trimoniales, estatutos sociales, donaciones. Otros acuerdos
sélo tendrin fuerza contractual simple, entre las partes fir-
mantes, e incluso otros serin meramente acuerdos morales
entre los miembros de la familia, relacionados con la ética y
valores de la empresa familiar. Estos dltimos, los acuerdos
morales, no son sin embargo los de menor importancia, sino
que por el contrario, pueden ser precisamente los de mayor
relevancia y trascendencia para la continuidad de la empre-
sa familiar, si los guia el consenso y el respeto de las partes.
Lo habitual es que los acuerdos se plasmen en un documen-
to, denominado PROTOCOLO, que a su vez también pue-
de impulsar la firma de otros documentos, como los men-
cionados anteriormente.

En definitiva, el objetivo principal del Protocolo Fami-
liar es favorecer la continuidad de la Empresa Familiar, y en
particular, facilitar el éxito los procesos de sucesién
generacional.
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Protocolos de las Empresas Familiares Asturianas

En Asturias, en 2005, se ha puesto en marcha el Proyec-
to «Continuidad de la Empresa Familiar Asturiana», por el
que se destinan ayudas a las empresas asturianas para reali-
zar Protocolos Familiares. Han sido 35 las empresas que
tinalmente se han acogido a este proyecto. Sus caracteristi-
cas, asi como el resumen agregado de las grandes cuestiones
abordadas en los Protocolos, se refieren a continuacién.

*Las empresas operan en diversos sectores de activi-
dad, perteneciendo en su mayor parte a los sectores de
Industria Manufacturera (principalmente Metal, Mueble
y Alimentacién), Comercio, Construccién, Hosteleria
y sector Inmobiliario.

*El volumen medio de facturacién anual de las empre-
sas es de 7 millones de euros anuales. Hay que tener en
cuenta que estas ayudas exigen que la empresa sea PYME.
*El nimero medio de empleados es de 39.

*La mayoria de las empresas, 71%, estd en segunda ge-
neracién, 9% en primera generacion (planteindose la
continuidad de la empresa), 18% en tercera generacién
y Unicamente una empresa en cuarta generacion.

*En la mayoria de las empresas hay 2 o 3 accionistas
mayoritarios. Las estructuras accionariales mds frecuen-
tes, por este orden, son: que la propiedad mayoritaria se
reparta a partes iguales entre el matrimonio fundador, o
bien pertenezca mayoritariamente al fundador, o se re-
parta a partes iguales entre los hermanos. En la mitad de
las empresas ademas hay algin accionista minoritario,
principalmente los hijos de los fundadores.
*Pricticamente en todas las empresas hay algtn familiar
en el equipo directivo, la media es de 2. Y en la mitad de
las empresas hay en promedio 2 familiares trabajando en
otros puestos no directivos.
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Los motivos que manifiestan las empresas para acometer
la realizacién de un Protocolo Familiar se relacionan princi-
palmente con la planificacion del relevo generacional. Por lo
que se refiere a los objetivos del Protocolo, los mayoritariamente
citados, no excluyentes, son:

*El 71% de las empresas cita como objetivo del proto-
colo uno relacionado con la continuidad de la empresa
en la familia, mantenimiento de la unidad familiar, su
cultura y tradiciones, o el compromiso de futuras gene-
raciones.

*El 35% de las empresas sefiala el objetivo de regular las
condiciones de acceso al trabajo en la empresa de miem-
bros de la familia.

*El 30% también resalta su intencién de regular los Or-
ganos de Gobierno de la empresa.

*Le siguen, como otros objetivos también citados por el
25% de las compaiiias, facilitar el relevo generacional y
organizar la estructura de la propiedad.

Como se ha resaltado anteriormente, un Protocolo Fa-
miliar es ante todo el resultado de un proceso de comunica-
cion entre los familiares que controlan una empresa, que
ademds pertenecerdn a colectivos con intereses diversos,
seglin sean propietarios, consejeros, trabajadores y/o direc-
tivos, o no tengan ninguna de las condiciones anteriores. La
comunicacién entre los familiares y el conocimiento de la
singularidad de las empresas familiares, es la base sobre la
que posteriormente abordar otras cuestiones de indole fi-
nanciero-fiscal, mercantil, civil, laboral, patrimonial. Los
consultores que trabajan en Protocolos Familiares habitual-
mente realizan multiples reuniones individuales y colecti-
vas con los familiares, con el fin de guiarles en la busqueda
de acuerdos, que finalmente se plasmen en el Protocolo y
sean firmados y asumidos por todos los familiares. Como
muestra, mencionar que de las empresas del Proyecto «Con-
tinuidad de la Empresa Familiar Asturiana», el 47% ha re-
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querido un afio para desarrollar el Protocolo, siendo mds
de 12 meses el tiempo referido por el 29% de las empresas.

A continuacién se resumen las cuestiones generalmente
abordadas y conciliadas en los Protocolos de las Empresas
Asturianas del mencionado Proyecto, agrupadas en torno a
los Principios y Valores de la Familia Empresaria, los Acuer-
dos sobre Trabajo de los familiares en la empresa, Acuerdos
relacionados con la Propiedad de la empresa familiar y los
Acuerdos sobre Gobierno de la empresa familiar.

Principios y Valores de la Familia Empresaria

El objetivo de continuidad de la empresa familiar preci-
sa para su logro, asi como para acometer con éxito los pro-
cesos de relevo generacional, del consenso y compromiso
de la familia que controla la empresa. Este compromiso
implica no solo a los propietarios, directivos o trabajadores
familiares, sino también a accionistas que no trabajan para
la empresa (accionistas pasivos) e incluso a familiares poli-
ticos. Los reconocidos Carlock y Ward (2003) sostienen en
su obra sobre la Planificacion Estratégica de la Familia Em-
presaria que el logro de la armonia y compromiso en la
Empresa Familiar requiere debatir sobre los Valores, la Fi-
losofia y la Visién de la Familia, en relacion a la empresa
que tienen en comun.

No se trata de elegir entre una relacion de posibles items,
como respuesta a una encuesta sobre los valores de la em-
presa, sino que han de ser las conclusiones a las que la familia
llega tras debatir sobre los aspectos que considera son la base
de su empresa familiar y/o su familia empresaria. Por lo que
respecta a las empresas familiares asturianas que en el primer
semestre de 2006 han finalizado su Protocolo Familiar, aco-
giéndose a las citadas ayudas, se resumen a continuacién los
valores y principios mencionados mayoritariamente:
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*El 56% de las empresas tienen como valor fundamental
el espiritu de trabajo, sacrificio, esfuerzo, dedicacién.

* Ademds, un 35% de las empresas coinciden en hacer re-
ferencia a la busqueda de la armonia y unidad familiar,
consenso, didlogo, serenidad y privacidad en los debates.
°En el 30% se sefialan también como valores la
profesionalizacién de la empresa y la confianza y respe-
to entre familiares.

*Otros valores citados son, principalmente: el manteni-
miento y desarrollo del legado recibido, la distincién
entre familia-empresa, la prudencia y conservadurismo
como politica de la empresa, seriedad en el cumplimien-
to de compromisos, la busqueda de la calidad y la exce-
lencia, y la austeridad, humildad, discrecién y sencillez.

Ademis de resaltar los valores, principios, filosofia y vi-
sion (futuro) de la empresa familiar, cada Protocolo suele
incluir una Introduccién en la que se recoge la historia de la
familia empresaria, sus generaciones, diferentes ramas fa-
miliares, asi como una descripcién de la empresa.

Acuerdos sobre Trabajo de los Familiares en la
Empresa

Uno de los objetivos del Protocolo Familiar mayorita-
ria-mente citado es la regulacién del acceso de los familiares
al trabajo en la empresa, asi como acordar los sistemas de
remuneracién y evaluacidn a seguir, debatir sobre la
profesionalizacién de la sociedad y particularmente sobre
cémo y cudndo acometer los procesos de sucesion.

Por lo que se refiere a las empresas asturianas objeto de
este articulo:

*La cuestion crucial de la sucesién o relevo generacional
de las empresas familiares, en el 33% de las sociedades se
dice ya superada, o bien atin demasiado lejana por la ju-
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ventud de los directivos familiares. En el 67% de las
empresas podria decirse que es una cuestiéon atn pen-
diente.

*En ningtn caso se impide la entrada como trabajado-
res a los familiares, si bien en 4 empresas se limita la po-
sibilidad a su entrada en puestos directivos.

*E182% de los Protocolos establecen que se considerara
el acceso de familiares como trabajadores de la empresa,
si cumplen una serie de requisitos, generalmente rela-
cionados con la existencia de un puesto de trabajo a cu-
brir, exigencias de cualificacién, mas o menos detalladas,
y relativas a la titulacién académica, experiencia profe-
sional previa, exigiéndose ademds en ocasiones la apro-
bacién del Consejo de Familia.

*Si bien la profesionalizacién de la gestién es un objeti-
vo de las empresas, no se liga a que los directivos sean o
no familiares, sino que se establecen requisitos de cuali-
ficacién para todos ellos. No obstante, como ya se men-
ciond, en general las empresas tienen algtin familiar en
los miximos puestos ejecutivos.

*Solo en 4 empresas hay una mencién expresa a los fa-
miliares politicos como potenciales trabajadores, negin-
dose su acceso en 3 de los casos.

°Las empresas familiares consideran que el salario de
los trabajadores pertenecientes a la familia habri de de-
cidirse en funcién de criterios de mercado. Solo hay 2
empresas que por el contrario acuerdan, en un caso que
el salario sea superior y en el otro inferior al de mercado
para los familiares.

*En cuanto a la evaluacién del trabajo de los familiares,
en el 32% de las empresas decidird el Consejo de Admi-
nistracion, en otro 32% de los protocolos no se define y
en el resto de los casos se encomienda al Consejo de Fa-
milia, un Consultor externo o a una consultora de Re-
cursos Humanos.
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Recordar para finalizar este punto que la sucesién o tras-
paso generacional es una cuestién critica para la continui-
dad y supervivencia de las empresas familiares. Afrontar con
éxito el traspaso generacional de la gestién y/o la propiedad
de la empresa es hoy en dia uno de los principales retos para
las empresas familiares. La sucesién ha de enfocarse como
un proceso en el tiempo, en lugar de como el momento pun-
tual en que necesariamente ha de ser sustituido el maximo
directivo y/o presidente o administrador de la empresa.
Como referencia general, los procesos de sucesién necesi-
tan para su desarrollo periodos entre cinco y quince afios, a
lo largo de los cudles han de ser conjugados y gestionados
intereses y puntos de vista diferentes, como son los de la
persona que se va a jubilar y los del sucesor. La generacién
que se jubila requiere apoyo para afrontar sus reticencias a
abandonar sus responsabilidades en la empresa, siendo im-
portante también consensuar una solucién satisfactoria para
su futuro econémico. Por otro lado, los sucesores requie-
ren capacitaciones de liderazgo que les permitan asumir
decididamente el relevo.

Acuerdos Relacionados con la Propiedad de la
Empresa Familiar

Nos referimos a continuacién a los acuerdos recogidos
en los Protocolos Familiares relativos a la propiedad de ac-
ciones o participaciones en las empresas familiares analiza-
das. Estos acuerdos se relacionan con pactos de accionistas
y acuerdos sobre la transmisibilidad de las acciones o partici-
paciones, implicaciones o recomendaciones sobre el régimen
matrimonial de los socios o participes y sus testamentos, asi
como otras cuestiones relacionadas con la politica de divi-
dendos de las empresas y la valoracién de la compaiia.

*Son generales los acuerdos para restringir la libre trans-
misién de las acciones tanto inter vivos como mortis
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causa, a fin de preservar el caracter familiar de la empre-
sa, con libre transmision inter vivos a descendientes, si
se adhieren al protocolo familiar. Todas las empresas,
excepto una que no especifica al respecto, tienen como
objetivo que la propiedad de la empresa continde en el
grupo familiar, acordando para ello, con mayor o menor
detalle, el derecho de adquisicién preferente a favor de
los familiares, posteriormente para la empresa y en el 35%
de las empresas, se cita expresamente en todo caso, la
posibilidad de acudir al mercado, s1 los anteriores no ejer-
ciesen su derecho preferente. Solo en un caso se acuerda
expresamente no realizar transacciones de acciones de la
empresa con terceros. Unicamente en el 9% de los pro-
tocolos se explicita la intencidn de concentrar la propie-
dad en un descendiente de cada rama familiar.

*Son escasas las menciones a los pactos de salida con-
junta o de sindicacién de acciones.

*De acuerdo con el objetivo de preservar la propiedad
familiar de la empresa, en el 90% de los Protocolos se
recomienda que, al menos los nuevos matrimonios, eli-
jan el régimen matrimonial de separacién de bienes o
bien formalicen capitulaciones matrimoniales en las que
se pacte que la titularidad de las acciones corresponde al
cényuge familiar.

*El 70% de las empresas también incluyen acuerdos re-
lativos a la redaccion de Testamentos acordes con el res-
to de disposiciones del Protocolo, en relacién a la conti-
nuidad de la propiedad de la empresa en la familia.

*En cuanto a la politica de dividendos, hay diversa
casuistica, de manera que la mitad de las empresas fijan
un dividendo minimo a repartir anualmente,
especificaindose en la mitad de ellas que esté entre el 10%
y el 20% de los beneficios, otra cuarta parte de las em-
presas se remite a las decisiones de la Junta de Accionis-
tas y Consejo de Administracion y la restante cuarta parte
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establece politicas restrictivas de dividendos, al menos
en el medio plazo.

*Por dltimo, mencionar en relacién a acuerdos sobre la
valoracién periédica de las acciones o participaciones
de la empresa, que también la casuistica en este caso es
variada, pudiendo resumirse en que, el 35% de los Pro-
tocolos mencionan un criterio de valoracién de la em-
presa como miultiplo de beneficios de ejercicios pasados,
el 26% de las empresas confian la valoracién periddica a
un experto independiente, el 12% de las empresas acuer-
da valores contables ajustados por plusvalias del inmo-
vilizado y en el 26% de las empresas no se especifica
acuerdo al respecto.

Gobierno de la Empresa Familiar

Por tltimo y obviamente no menos importante, sino al
contrario, como cuestién fundamental de cualquier empre-
sa familiar, los Protocolos Familiares también dedican aten-
cién al Gobierno de la Empresa Familiar y de la Familia
Empresaria. Los procesos de comunicacién que dan origen a
los Protocolos Familiares son momentos oportunos para or-
ganizar el Consejo de Administracién de las Empresas Fami-
liares, reflexionar sobre la requerida capacitacion de sus miem-
bros, dotarle de efectiva operatividad y utilidad para la toma
de decisiones estratégicas en la empresa, valorando la opor-
tunidad de incorporar expertos externos independientes.

Pero, ademds, las empresas familiares también requieren
del Gobierno de la Familia como familia empresaria, con el
fin de establecer claros limites en las relaciones entre familia
y empresa, creando 6rganos y dmbitos en que se pueda in-
formar a la familia, transmitir y fomentar la cultura y valo-
res de la empresa familiar, y abordar cuestiones relativas a
las relaciones entre la familia y la empresa, como son la
mayorfa de las mencionadas hasta el momento.
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En el conjunto de empresas al que se refiere este articu-
lo, podemos destacar:

*El 76% de las empresas tiene o crea a raiz del Protocolo
un Consejo de Administracién, que de media tiene 4 o
s miembros de la familia y, ademds, la mitad de dichas
empresas considera la incorporacién de 1 o 2 consejeros
externos independientes. En los casos en que se cita la
frecuencia de reuniones, de media, se fijan con caracter
trimestral.

*El 74% de las empresas familiares crea también el Con-
sejo de Familia, fijando en algunos casos el numero de
miembros entre 4 y § y en otros casos, senalando que
incorporard 1 o 2 representantes por cada rama familiar.
En este caso, la frecuencia de reuniones se establece en la
mayoria de los Consejos de Familia con caricter semes-
tral. El 18% de los Protocolos sefiala sin embargo que
no considera necesario crear un Consejo de Familia.

Comentario Final

Para finalizar este articulo quisiera destacar que, en una
Comunidad como el Principado de Asturias, con sus crisis
industriales ligadas a las empresas publicas, los recientes
procesos de deslocalizacion iniciados por algunas empresas
de propiedad extranjera, las Empresas Familiares se perfi-
lan como un pilar fundamental para el desarrollo de activi-
dades empresariales y consolidacion de puestos de trabajo.

La continuidad de las empresas familiares favorece el pro-
greso econdmico, siendo para ello importante la labor de
difusién de su singularidad, de sus especificas oportunida-
des y amenazas, y de los instrumentos que pueden contri-
buir a su desarrollo. La propia experiencia en la elaboracién
de Protocolos Familiares se ird enriqueciendo con el tiem-
po, para asi favorecer verdaderos procesos de comunica-
cion entre los familiares que tienen en comun actividades
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empresariales. Se requieren capacitaciones profesionales
multidisciplinares, relativas a aspectos de comunicacién, de
organizacion de empresas, econémicos y juridicos, y sobre
todo, que los familiares se involucren en dicho proceso.

Sirva como muestra de la inquietud y trabajo en pos de
la continuidad de las empresas familiares el Ejemplo de las
Empresas Familiares Asturianas aqui recogido.
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