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El régimen juridico del protocolo familiar!

icen los expertos de la ciencia politica

que los ciudadanos cumplimos las nor-

mas en atencion a tres razones distintas:
la coercién, la retribucién y la conviccidn?. La
idea es sencilla de comprender y se visualiza
claramente si pensamos, por ejemplo, en las
normas de circulacién. La velocidad méxima
permitida en las autopistas es de 120 km/h,
aunque las razones para respetar esa norma
pucden ser distintas: habrid personas que lo
haran por miedo a que, en caso contrario, se
les imponga una multa (ese es el cumplimiento
por coercién); habra otras que lo haran porque
quieren ser premiadas por ello, por ejemplo con
la obtencién de puntos adicionales en su carné
de conducir (cumplimiento por retribucién); y
habra otras, finalmente, que no rebasardn esa
velocidad méxima porque consideran que, en
caso de hacerlo, estarian poniendo en riesgo su
propia integridad fisica y la de los demas (cum-
plimiento por conviccién).

De las tres razones expuestas, la tercera es sin
duda la mds deseable. La primera reposa en la
amenaza, la segunda en la mercantilidad y solo
la tercera tiene su base en la comprensién, por
parte del sujeto receptor de la norma, de que
esta es intrinsccamente buena, tanto para él
mismo como para el conjunto de la sociedad.
Por este motivo puede ser interesante pregun-
tarse por qué muchas personas superan el limite
maximo de velocidad en una autopista: quizas
la calidad del asfalto, la fiabilidad de los siste-
mas de seguridad de los vehiculos o su potencia
sean muy superiores hoy a como eran en el
momento de dictarse la norma; sin embargo,
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son pocas las personas que circulan a 200 km/h
v seguramente ninguna lo hard a 300 km/h,
porque se tiene la plena conviceién de que eso
es algo que, simplemente, uno no debe hacer si
quiere seguir con vida.

Estas reflexiones acerca del por qué una per-
sona cumple una norma pueden servirnos de
punto de partida a la hora de analizar cémo
tiene que ser —y también cémo tiene que ela-
borarse— un protocolo familiar, a fin de que
las reglas contenidas en él scan debidamente
observadas y respetadas.

Los distintos modelos y contenidos del
protocole

Se han venido distinguiendo tradicionalmente
dos modelos de protocolo familiar: el moral y
el juridico®.

El primero de ellos apela sobre todo a la buena
voluntad de todos sus firmantes y, en general,
de todos los miembros de la familia empresaria.
Acostumbra a establecer grandes declaraciones
de principios e intenciones y resulta facil, gene-
ralmente, que genere un amplio conscnso: si se
afirma en el protocolo que la empresa familiar
es un patrimonio que todos valoran y consi-
deran oportuno defender, dificilmente alguien
levantard la mano para poner objeciones. El
protocolo juridico, en cambio, va mas alla y
constituye un conjunto de reglas que, como
tales, deben ser de obligado cumplimiento y
suelen llevar aparejada la prevision de sancio-
nes para el caso de incumplimiento (la coercién
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El camino de
elaboracidn
del protocolo
no conoce
atajos vilidos:
si se toma el
de limitarse
al documento
moral, care-
cera de fuerza
vinculante; si
se toma el del
documento
estrictamente
juridico, puede
carecer de
legitimidad

a los ojos de
quienes deben
seguirlo y res-
petarlo
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a la que antes nos referiamos). El consenso ya
no cs en este caso tan facil de alcanzar, porque
lo que se establece en este tipo de protocolo son
normas que imponen unas conductas deter-
minadas u obligan a abstenerse de otras: por
ejemplo, renunciar al reparto de dividendos
para reinvertir el beneficio en el crecimiento de
la empresa o comprometerse a no vender sus
participaciones a terceros ajenos a la familia. Y
es muy posible que, al hablar de estas cuestio-
nes, si haya alguien que levante la mano para

mostrarse discontorme.

Desde el punto de vista practico, el protocolo
moral carece de eficacia. Estd muy bien como
declaracién de principios pero, en realidad, no
tiene una auténtica utilidad (al menos directa
y exigible). El protocolo juridico sl la tiene, por
cuanto se constituye en un auténtico cuerpo
normativo privado, un conjunto de reglas del

Juego que se deberan respetar en el seno de

la empresa familiar y, también, de la familia
empresaria. Pero esto no significa que deba
rechazarse el protocolo moral: significa, Gni-
camente, que no basta por si solo para aportar
verdaderas soluciones. Soluciones que apor-
tard el protocolo juridico, aunque se produce
en este una situacién curiosa: precisard del
protocolo moral para verse mas legitimado v,
con ello, facilitar su cumplimiento por parte de
los miembros de la familia empresaria (sobre
la base de la conviccion). Protocolo moral y
protocolo juridico mantienen, por tanto, una
relacion simbidtica v de mutua necesidad: el
primero, solo, no sirve para nada; el segundo,
solo, puede no disponer de fuerza suficiente.

Un protocolo familiar verdaderamente com-
pleto serd, por tanto, el que redina contenidos
tanto morales como juridicos, puesto que los
primeros serdan la causa y justificacién de los
segundos, que seran a su vez consecuencia
y ejecucion de aquellos No bastard con un
documento que se limite a las cuestiones
morales, casi filoséficas a menudo, que no
vaya mas alla de relatar el origen de la empre-
sa, de reconocer la labor de su fundador o de
resaltar los valores que la impregnan. Pero no
bastara tampoco con el mero establecimien-
to de un conjunto de reglas que nadie sepa
exactamente por qué se han establecido en
un determinado sentido y no en otro. Asi, en
la medida en que el protocolo incida en los
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aspectos morales y exponga, por gjemplo, los
avatares que sufrio el fundador para poner
en marcha el negocio o el deseo que siempre
tuvo de hacerlo crecer para transmitirselo
a sus descendientes, resultard casi natural e
incontestable la necesidad de establecer una
norma concreta, en este caso de sindicacion
de acciones o participaciones, que impida
que el capital se disgregue mediante ventas a
terceros ajenos a la familia.

El proceso de elaboracion del protocolo

La conviccién que el protocolo pueda generar
entre los distintos sujetos a los que afecta no s6lo
guarda relacion con su contenido, sino también
con su gestacion; es decir, con el modo en que
se haya desarrollado su proceso de elaboracion.
Proceso que no es nada sencillo acometer y que
se sometido a varios riesgos, de entre los que
podemos destacar varios,

1.En primer lugar, el retraso a la hora de
ponerlo en marcha, que puede obedecer
a distintas razones. En algunos casos, porque
el fundador no acabara de ver nunca que
llegue el momento de hacerlo, bien porque
se sienta con fuerzas de seguir comandando
¢l mismo la empresa, bien porque piense
que no es todavia la hora de transmitirla a la
generacion siguiente (cosa que puede deber-
se, a su vez, a una falta de confianza o a un
exceso de veoluntad protectora). En otros
casos, ¢l retraso puede ser consecuencia
del miedo a generar conflictos: si la familia
empresaria tiene unas buenas relaciones
internas, empezar a hablar del protocolo
puede verse como una forma innecesaria
de crear tensiones, lo cual provocara que la
cucstion se vaya retrasando. Paraddjicamen-
te, sin embargo, este intento de mantener o
alargar la paz familiar acabara provocando
que las tensiones devengan finalmente inevi-
tables, por cuanto siempre es mejor abordar
los problemas antes de que lleguen v, sobre
todo, antes de que tengan nombres y apelli-
dos concretos.

2.En segundo, el riesgo de acudir a la vieja
maxima del despotismo ilustrado (Todo para
el pueblo, pero sin el pueblo), que se advierte en
aquellas situaciones en que el fundador o los
fundadores, con la mejor de las voluntades
pero sin el preciso aclerto, tratan de decidir
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por si solos, sin tener en cuenta la opi-
nién de la generacidén siguiente, cudles
deben ser las reglas que operen en la empresa
familiar de forma sempiterna, de modo que
aquellos que tomen su control en un futuro
lo hagan con sujecidn a unos designios que
encontrardan ya preestablecidos.

3.En tercer lugar, la imposicién sistemati-
ca de la regla de la mayoria como forma
de resolver los debates que se puedan generar,
Ciertamente, la adopcién de acuerdos por
mayoria es un método mds 'é.gil y sencillo
que la busqueda del consenso, que puede no
alcanzarse jamds. Pero en la medida en que
un determinado grupo de familiares pueda
aunar sus voluntades frente al resto y, con
ello, imponer siempre su opcién como la
definitivamente incorporada al protocolo, se
corre un evidente riesgo de que los minorita-
rios acaben viendo el documento como una
norma arbitraria, que les ha sido impuesta,
en lugar de verlo como una herramienta
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comum, en cuya elaboracidn han participado.

4. En cuarto, ¢l riesgo de mo advertir la coe-

xistencia de distintos roles entre los
sujetos participantes en la empresa
familiar, consccuencia de lo cual coexisten
también distintos intereses u objetivos. Una
herramienta sencilla para comprender esta
realidad es el conocidisimo Modelo de los tres
chrcudos®,
tres grandes grupos (empresa, familia v pro-
piedad), resultando ademds que se producen
yuxtaposiciones entre ellos que permiten

que divide a todos esos sujetos en

comprender por qué cada uno va a preferir
una solucién antes que otra: aquel que per-
tenezca al grupo “propiedad” puede tener
como prioridad el cobro de dividendos, el
que pertenezca al grupo “empresa” puede
preferir reinvertir el beneficio para acometer
nuevos proyectos, por ejemplo. A alguien que
forme parte del circulo “familia”,
que pueda participar también en algtn otro,
se le presupone por encima de todo un interés

por mas
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Sahiendo las
amenazas
especificas que
acechan a la
empresa fami-
liar, sobre todo
en el momento
de ahordar

Su proceso
de sucesian,

resulta conve-
niente dotarse
de una herra-
mienta tan atil
para afrontarlo
con éxito como
puede serlo el
protocolo

en el mantenimiento de la cohesién entre los
familiares v de la identidad de la empresa
familiar como tal. Conocerse a uno mismo v
conocer a los demas, ubicando a cada cual en ¢l
grupo (o grupos) que corresponda puede servir
para comprender en todo momento por qué a
alguien le cuesta tanto aceptar una cosa o por
qué defiende otra con tanto ahinco.

Para que el protocolo goce de la necesaria
legitimidad que permita su cumplimiento por
conviccién, es conveniente eludir estos ries-
gos. Afrontar el proceso para elaborarlo en el
momente justo es fundamental: evita que se
generen vicios o sc enquisten determinadas
situacioncs, ofrece la posibilidad de disponer
de tiempo suficiente para debatir cuantas veces
convenga cada punto v, ademads, permite que
la generacién siguiente —que cs en definitiva la
que deberd asumir la gestion de la empresa—
sepa que la generacion actual le otorga su plena
confianza y la quiere implicar en ¢l proceso de
sucesion.

Intimamente relacionado con ello, es preciso
que todos los sujetos afectados por el proto-
colo puedan tener voz y voto. Aunque ello
implique a menudo complicar y alargar el
proceso. El despotismo, por muy ilustrado
que sea, no acostumbra a ser bien acogido
por aquellos a quienes no se ha querido escu-
char. Como tampoco las minorias ven con
buenos ojos lo que les imponen las mayorias,
razon por la cual resulta conveniente
alcanzar los mayores grados posibles
de consenso, aunque cllo implique siempre
renuncias y concesiones.

Por dltimo, resulta fundamental la empatia,
de modo que se comprenda por qué los demas
piden lo que piden, por qué resulta importante
para cllos y como se puede alcanzar un punto
medio de entendimiento entre todos, de modo
que cada cual se sienta cémodo con el acuerdo
alcanzado. La gestacién del protocolo requiere
mucha negociacién, aunque se trata de una
negociacién muy particular, muy distinta a
aquella que se produciria entre extrafios. No
se trata de que uno imponga su voluntad al
otro ni de que consiga arafiarle una porcién
determinada de un elemento concreto. Se trata
simplemente de hallar juntos la mejor solucién
para todos, la que deje mas satisfecho al conjun-
to y menos descontento al individuo.
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Conclusiones

Elaborar, aprobar y aplicar un protocolo familiar
no es tarea sencilla. Las tamilias empresarias que
se han embarcado en procesos de este tipo lo
saben bien, porque han visto que requiere trabajo,
dedicacién, compromiso, imaginacion, generosi-
dad v una buena dosis de paciencia. Pero el fin, al
menos en este caso, justifica los medios. Sabiendo
las amenazag especificas que acechan a la empresa
farmiliar, sobre todo en el momento de abordar su
proceso de sucesion, resulta convenlente dotarse
de una herramienta tan atil para afrontarlo con
éxito como puede serlo el protocolo.

Debe serialarse ademas que el camino de ela-
boracién del protocolo, aparte de ser largo, no
conoce atajos validos. Si se toma el de limitarse
al documenio moral, carecerd de fuerza vincu-
lante; si se toma el del documento estrictamente
Jjuridico, puede carecer de legitimidad a los ojos
de quienes deben seguirlo y respetarlo; si se
toma el de decidir en pequefio comité o el de
imponer el rodillo de la mayoria, la carencia de
legitimidad sera entonces notoria. La tentacion
de tomar cualquiera de esos atajos existe, pero
existe también la seguridad de que ninguno de
ellos conducira al lugar esperado.

Es cierto que el protocolo puede afianzarse a si
mismo mediante la retribucién o la coercién.
Uno puede estar conforme en ese protocolo
que le asegure un puesto en el consejo de admi-
nistracion de la compailia o, también, puede
observar ecscrupulosamente aquella regla que
estd sujela, en caso de incumplimiento, a una
clausula penal. Pero ninguna de esas razones
asegurard un cumplimiento total y duradero.
La retribucién siempre acaba pareciendo insu-
ficiente, porque uno siempre aspirara legitima-
mente a mas, y la coercion se agota a si misma,
porque la rebeldia ante lo que se considera una
imposicion resulta casi inherente al ser huma-
no. El protocolo que quiera gozar de vigencia
tendrd que recorrer por ello el camino mds
largo, porque debera ser fruto del didlogo
entre todos los implicados, del consenso
y del convencimiento, por parte de todos
esos implicados, de que el conjunto de nor-
mas que han convenido establecer es el mejor
posible, ¢l que respeta todas sus sensibilidades,
el que garantiza la consecucion de todos sus
objetivos y, por todo ello, el que cumplirdn por
una sincera e interna conviceion,
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