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Presentacion







Estimado lector,

El Gobierno de las empresas es un concepto relativamente facil de definir. Se trata de
un sistema formado por las relaciones entre accionistas, érganos de administracion y de
direccion ejecutiva, y por los procesos a través de los cuales estas tres figuras controlan
y dirigen la organizacion.

Sin embargo, entender esta nocion en el marco de la Empresa Familiar resulta una tarea
compleja. En primer lugar, porque una de las principales caracteristicas de este tipo de
entidades es su variedad. No existen dos empresas familiares idénticas. Por eso mismo,
no existe un modelo Unico de gobierno corporativo aplicable a todas ellas.

Y, en segundo lugar, porque esas relaciones que integran el sistema son a menudo des-
conocidas, dificiles de comprender, mezcla de elementos mercantiles con aspectos emo-
cionales y, a medida que las empresas se desarrollan, cada vez mas numerosas.

A pesar de esta dificultad, algunas empresas de propiedad familiar han implantado
estructuras formales de gobierno corporativo y de familia, lo que supone, sin lugar a
dudas, un gran avance. Sin embargo, para muchas empresas familiares sigue siendo
dificil definir el papel de estas estructuras o de, simplemente, mejorar su eficacia. En la
practica, estas carencias acaban por convertirse en una rémora para el crecimiento y la
capacidad de desarrollo de las empresas.

Existe, pues, la necesidad de sequir profundizando en la relacion entre una gestion efi-
caz de estas estructuras y la capacidad de las empresas familiares para alcanzar sus obje-
tivos de desarrollo. Entendemos que la mejora de practicas de gobierno se trata de un
elemento clave en la competitividad del tejido productivo en el que todavia se pueden
hacer grandes avances.

El Instituto de la Empresa Familiar, dentro de sus actividades orientadas a la investiga-
cion, desarrollo y mejora continua de estas companfias, y la Fundacién Estudios
Financieros, como institucion comprometida desde su creacién con la difusién del cono-
cimiento del buen gobierno corporativo y de la transparencia empresarial, han creido



necesario dar un nuevo paso en el estudio de este activo. Para ello han elaborado esta
Guia del Buen Gobierno de la Empresa Familiar. Con el fin de mejorar su calidad y lograr
una adecuada difusion, ambas entidades han creido oportuno solicitar la colaboracion
de los abajo firmantes profesores del IESE, Pedro Nueno y Juan Roure, en virtud de su
amplia experiencia en las lineas de trabajo e investigacién del Centro de Empresa
Familiar e Iniciativa Emprendedora (CEFIE) de la mencionada escuela de negocios.

A lo largo de los ultimos afios se han desarrollado un ndmero significativo de estudios
en torno al “buen” gobierno de las empresas, pero todos enfocados a las cotizadas.
Con esta guia hemos querido aportar un instrumento para facilitar la aproximacién a
este problema y poder darle una respuesta efectiva, proponiendo un conjunto de prin-
cipios y actuaciones que, aplicados de forma flexible, pueden contribuir a mejorar la via-

bilidad a largo plazo de las compafiias familiares, con independencia de su tamafo, sec-
tor u origen.

Abril 2005

Fernando Casado, Director General del IEF
Aldo Olcese, Presidente de la FEF
Pedro Nueno, Profesor del IESE e Investigador del CEFIE

Juan Roure, Profesor del IESE e Investigador del CEFIE



Introducciéon







En los Ultimos afos, la nueva legislacion sobre Buen Gobierno Corporativo y el interés
social en este aspecto han ayudado a mejorar la gestion y la transparencia de las empre-
sas cotizadas espafnolas. En términos generales, se puede afirmar que los inversores en
Bolsa cuentan con mas informacion y que ésta es mas fiable.

Sin embargo, este fendmeno no ha seguido el mismo ritmo en el resto de empresas. Las
razones principales son dos. La primera, que los mecanismos propuestos, que debian ser
introducidos voluntariamente a través de la “autorregulacion”, no se adaptan a la reali-
dad de muchas de ellas. Asi, en las empresas en las que el Consejo de Administracion no
es el érgano de supervision y control que se supone debe ser o en las que no existe una
estrategia para gestionar el talento de las personas, no tiene mucho sentido hablar de
consejeros independientes o de la creacion de comisiones. Antes de abordar estos pasos
necesitan avanzar en otros aspectos.

La segunda razén es que mas del 80% de las empresas espafiolas son familiares. La
nueva legislacion ha buscado mejorar la seguridad y la informaciéon de los inversores,
pero no el buen gobierno de las entidades de esta naturaleza. Esta afirmacion no debe
entenderse como una critica al legislador, ya que el desarrollo de este factor no se
puede alcanzar a través de una reforma legal.

En Espafa las empresas familiares representan alin un volumen de capitalizacion en
Bolsa pequefio, sobre todo si se las compara con los antiguos monopolios publicos, que
en junio de 2004 representaban el 67% del valor del IBEX 35 frente al 11% de las fami-
liares. Ademas, suelen mantener bajo su control la mayor parte del capital. Por poner
un ejemplo, en las 103 empresas que integran el Instituto de la Empresa Familiar las
familias fundadoras mantienen por término medio la propiedad del 90%. En ellas la
transparencia se ve favorecida por la doble condicion duefio/gestor de los accionistas,
que hace menos necesario —aungue no menos importante- poner énfasis en la garan-
tia de este factor. En este caso, el principal motivo del impulso al Buen Gobierno obe-
dece a una razén superior: la mejora de su estrategia y de las relaciones entre accionis-
tas familiares y de estos con la empresa.



Esta mejora estd estrechamente unida a la separaciéon entre el ambito familiar y el
empresarial. Diferenciarlos y lograr su adecuada coordinacién mejora los niveles de
profesionalizacién y el establecimiento de unos objetivos estratégicos claros, factores
que influyen directamente en la viabilidad a largo plazo de la empresa. Por esta razédn
en las companias de esta naturaleza es necesario hablar de dos tipos de gobierno: el
corporativo y el familiar.

Aungue en términos generales sus carencias en gobierno corporativo son mas conoci-
das, estas companias también deben hacer un esfuerzo importante en la parte familiar
si quieren garantizar su viabilidad a largo plazo. Una buena prueba de ello lo tenemos
en el Ultimo estudio realizado sobre estos aspectos en la Comunidad Navarra. En el
mismo, las empresas manifestaban que sélo el 5% de las decisiones familiares que ata-
fien a la empresa se toman en Consejos de Familia. El problema no es que se haga un
uso escaso de este érgano, sino que en el 75% de los casos se adoptan decisiones estra-
tégicas sin seguir procesos estructurados, de forma casi espontanea.

No existen modelos predefinidos que permitan llevar a cabo esta estructuracién de los
6rganos de gobierno de la empresa y de la familia, ni de la relaciéon entre los accionis-
tas y el Consejo de Administracién o entre los érganos formales o informales de gobier-
no de la familia y el Consejo de Administracion. La evolucion de la familia y la dinami-
ca del negocio es lo que marca la necesidad de incorporar 6rganos o procesos mas for-
males en el sistema de gobierno de la Empresa Familiar como totalidad.

El objeto de esta guia es ofrecer a las empresas familiares instrumentos practicos que les
ayuden a responder a una serie de retos que no pueden ser afrontados mediante leyes
o autorregulacién. Los principios y mecanismos propuestos no estan pensados para ser
un modelo rigido aplicable a todas las empresas familiares, sino un conjunto de medi-
das que, al ser adaptadas e integradas de forma légica a cada familia y empresa, les ayu-
den a conseguir los objetivos a largo plazo que ambas instituciones deben compartir.



Complejidad del
sistema Familia-
Empresa-
Propiedad en la
Empresa Familiar






Una de las caracteristicas principales de las empresas familiares es la convivencia en su
dia a dia de diferentes grupos de interés que ejercen su influencia y poder durante peri-
odos prolongados de la vida de la empresa. En ellos estan implicados la familia, la pro-
piedad y el equipo gestor.

Los tres subsistemas interconectados — Empresa, Familia y Propiedad — son fuente de
retos y cuestiones que pueden determinar contextos o situaciones emocionales que
afectan a los procesos de planificacién o de toma de decisiones de la empresa. En un
sistema asi, en el que las cuestiones que surgen en cada ambito influyen sobre los res-
tantes, una o varias personas pueden pertenecer a los tres grupos implicados, lo que
aumenta aun mas su complejidad.

Las cambiantes circunstancias de la empresa y la familia determinan a su vez exigen-
cias y retos diferentes en cada uno de estos tres subsistemas interconectados; y, con-
secuentemente, en todas las estructuras y procesos de gobierno de la empresa, con
independencia de su grado de formalizacion. Si se desea preservar el equilibrio entre
todos ellos, se hace necesario que estos puntos de vista y perspectivas potencialmen-
te divergentes encuentren los &mbitos necesarios para ser dirimidas y reconciliadas
sobre la base del respeto y la tolerancia. Estos &mbitos deben tener unas funciones y
unos papeles bien definidos y una implicacion clara en el sistema de gobierno global
de la empresa.

|. Bases de un gobierno corporativo y familiar efectivo

La mejor forma de lograr que los accionistas estén satisfechos y comprometidos
con la empresa es contar con plataformas en las que los retos y preocupaciones
especificos de la familia, la empresa y los propios accionistas puedan ser tratados y
gestionados de forma constructiva y por separado. Por ello resulta adecuado
potenciar y/o establecer mecanismos efectivos de gobierno en los tres dmbitos.
Para desarrollar el buen gobierno en cualquier organizaciéon, estos mecanismos
deben permitir:



a. establecer un sentido de orientacién de la organizacién y su sistema de valores;

b. generar politicas aceptadas y bien entendidas que indican a sus miembros cémo
comportarse y qué deben llevar a cabo en cada momento; y

c. reflejar el consenso de las personas adecuadas en el momento adecuado en rela-
ciéon con los retos y cuestiones relevantes de la familia y la organizacion.

Estos tres objetivos pueden alcanzarse a través de estructuras informales, o bien
puede requerir el desarrollo de estructurales mas formales (Consejo de
Administracion, Consejo de Familia, Asamblea Familiar, etc.) y/o de procesos for-
males (por ejemplo, agenda y priorizacién sistematica de los retos clave de gobier-
no en cada nivel, procedimientos de voto, etc.). Lo importante no es “dénde” se
tratan estas cuestiones sino “que sean tratadas”.

Modelo de gobierno corporativo y familiar

Para que el modelo de gobierno de una empresa familiar sea eficiente cada uno de
los tres subsistemas debe tener un papel y una participacion claramente definidos
en el gobierno del sistema global:

- Desde la perspectiva de la familia, el Consejo de Familia y la Asamblea Familiar
son las estructuras organizadoras y la voz de la familia.

- Desde la perspectiva de la propiedad, la Junta de Accionistas es la voz de los pro-
pietarios de la empresa.

- Entre el subsistema de la propiedad y de la empresa, el Consejo de Administracion
es otra estructura clave de gobierno impregnada en su composiciéon y funciona-
miento por la influencia de los tres subsistemas, el grupo familiar, el grupo ges-
tor y el grupo propietario.

- Desde la perspectiva de la empresa, la Direccion es la estructura gestora de la
organizacion y la voz de los empleados de la misma.

Estas estructuras de gobierno permiten garantizar un funcionamiento adecuado del
negocio familiar al posibilitar:

- Una definicién clara del papel, los derechos y las responsabilidades de los emple-
ados, propietarios y miembros de la familia.

- Una clara separacion de los ambitos de tratamiento de las cuestiones y proble-
mas especificos de cada grupo (asuntos relativos a la propiedad, a la familiay a
la empresa), reduciendo de esta manera el impacto de tensiones o problemas de
un grupo en el resto de los grupos.

- La incorporacién de la familia de una forma apropiada en el proceso de discu-
sién y de decision relativo a la empresa.



La presencia formal de estas estructuras contribuye a reducir la probabilidad de
tensiones y conflictos. Sin embargo, no basta con establecer 6rganos de gobierno
formales para gestionar adecuadamente los posibles conflictos. Es preciso lograr
que las estructuras cuenten con los procesos necesarios para su buen funciona-
miento y que sus miembros cuenten con la actitud y las capacidades necesarias
para la resolucion de conflictos.

lll. Complejidad del Consejo de Administraciéon en el Sistema de
Gobierno de la Empresa Familiar

A medida que una familia y su empresa se desarrollan, la necesidad de una gestion
mas eficaz por parte del Consejo de Administracion es cada vez mas intensa.
Cuando la empresa crece, y la familia madura, el nimero de accionistas familiares
y no familiares se incrementa, lo que a su vez aumenta el potencial de conflicto de
intereses y de solapamiento entre los miembros familiares, los accionistas familiares
y no familiares, y la direccion.

Esto sugiere que el Consejo de Administracién de una empresa familiar posee un
“recorrido” mucho mayor que en una empresa no familiar ya que el Consejo
debe gobernar:



a. la interrelacion empresa-propiedad y, a la vez,
b. la interrelacién de dichas dimensiones con la familia.

Aunque el Consejo de Administracion sea la Ultima autoridad legal en cualquier
empresa, en las empresas familiares, sus prerrogativas se encuentran, en la practi-
ca, altamente restringidas y determinadas por la vision y los valores de la familia
propietaria.

Esta dindmica de interrelacion compleja determina situaciones y problemas dife-
rentes que exigen del Consejo de Administracion, en cada momento, prioridades y
agendas diferentes en dos niveles:

a. en el posible ejercicio de su doble papel de supervisor de la direcciéon vy, a la vez,
asesor y consejero de la empresa y de la familia; y

b. en el equilibrio de su propia configuracién, en la cual deberd prestarse una
especial atencion, entre otras cosas, a la presencia de consejeros independien-
tes para asegurar que las decisiones de supervision, orientacion y soporte sean
las adecuadas.

El papel central del Consejo de Familia
En las empresas de propiedad familiar, la familia necesita:

- velar por los sentimientos de confianza y pertenencia de sus miembros en rela-
cién con la propia familia; y, a la vez,

- desarrollar un sentido de orientacion y de trabajo en equipo a fin de preservar la unién
y el compromiso de los miembros de la familia en sus relaciones con el negocio.

El Consejo de Familia juega un papel central en este proceso puesto que es res-
ponsable de:

- definir la implicacion y el compromiso de la familia con la empresa;

-+ preparar a los miembros familiares para desenvolverse y actuar en el sistema de
gobierno de la organizaciéon de una forma adecuada y constructiva; y

- catalizar la transparencia de informaciéon en el seno de la familia acerca de los
asuntos de la empresa y la propiedad.

La principal ventaja de disponer de un d&mbito separado para dirimir las cuestiones
especificamente familiares reside, precisamente, en evitar la intromisién de dichas
cuestiones en el trabajo del Consejo de Administracion y de la Direccion de la
empresa. En caso contrario, los costes y problemas para el funcionamiento de fami-
liay la empresa pueden ser considerables.



Es conveniente que en el Consejo de Familia:

- Se dé cabida a puntos de vista o perspectivas diferentes.

- Se abogue por el consenso en las decisiones que conciernen a las politicas y obje-
tivos de la familia en relacién con la empresa.

- Se fomente la total transparencia de la informacién en el ambito de la familia en
lo que concierne a:
— las operaciones y al proceso de toma de decisiones de la empresa; y
— los asuntos asociados con la propiedad.

El potenciar estructuras informales o formales de gobierno de la familia (reuniones
familiares regulares o un Consejo de Familia) - que faciliten la transparencia de la
informacion relativa a la empresa en el seno de la familia propietaria y contribuyan,
por tanto, a reducir las asimetrias de informacién entre sus miembros - alimenta el
orgullo de la propia familia asi como su compromiso e implicacién con la empresa.

El desarrollo de estas estructuras es particularmente efectivo en empresas familiares de
tamanfo pequefio y mediano en fase de primera generacién para canalizar la informa-
ciéon y propiciar la comunicacion entre los miembros de la familia. Los resultados son
mas eficaces que la labor que el propio Consejo de Administracién pueda llevar a cabo
con dicha finalidad.
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Principios de
Buen Gobierno
en las empresas
IEIMIEIES







I. Gobierno Corporativo

1. La Junta General.

1.1.

Participacion de los accionistas en la sociedad. Participaciones minoritarias
y no familiares.

1.1.1.

Los 6rganos de gobierno corporativo y familiar, cada uno dentro de
sus competencias, promoveran la mas eficaz participacion de los
accionistas en la toma de las decisiones esenciales de la Sociedad,
hardn publico el contenido integro de todas las propuestas de
acuerdo que se vayan a someter a la Junta General y facilitaran la
representacion del accionista en la Junta General y la expresion de
sus intereses a través del derecho de voto y contenido integro.

. Es importante que estos 6rganos apoyen de forma explicita la par-

ticipacion de los socios familiares minoritarios y la de aquellos que
no pertenezcan a la familia.

1.2. Reglamento de la Junta.

1.2.1.

Los 6rganos de gobierno corporativo (el Consejo de Administracion
o las alternativas al mismo que elija cada empresa) elaboraran una
propuesta de Reglamento de la Junta General, que ordenara su fun-
cionamiento y demas cuestiones que atafian a la Junta de confor-
midad con la Ley y los Estatutos, que someterd a la Junta General
para su aprobacion.

2. Organos de Administracion. El Consejo de Administracién.

2.1

Tipos de 6rganos de administracion.
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2.2.

211

2.1.2

Las empresas familiares pueden optar por diferentes modelos de
Administraciéon. Las principales alternativas son la administracién
individual a cargo del fundador; los paneles informales de asesores
y los Consejos de Administracion.

La eleccién de uno u otro modelo dependera del tamafio y actividad
de la empresa. Es recomendable que, a medida que la empresa crez-
ca, se pase de un sistema basado en 6érganos informales a la crea-
cién de un Consejo de Administracion.

Funcién del Consejo de Administracion.

Estas funciones son aplicables, en la medida en que sus caracteristicas se lo
permitan, al resto de modelos de 6rganos de administracion.

2.2.1.

La actuacion del Consejo de Administracion debe orientarse hacia la
busqueda de la viabilidad a largo plazo de la empresa, la proteccion
de los intereses generales de la sociedad, la incorporacién de los
miembros de la familia de las siguientes generaciones y la protec-
cion de los valores y la cultura de la organizacién, tratando que los
planes de los gestores coincidan con los intereses de la Familia y del
resto de inversores.



2.3.

2.1.2. Sin perjuicio de las competencias legalmente atribuidas, el Consejo

de Administracién es principalmente un organismo de supervision y
control. La funcién general, que es la mas genuina del Consejo de
Supervision se desglosa en tres responsabilidades fundamentales:
orientar la estrategia de la compafia, controlar las instancias de ges-
tién y servir de enlace con los accionistas y, en su caso, con el
Consejo de Familia u 6rgano similar.

2.1.3. El desarrollo de estas funciones ha de traducirse en el desempefio de

un ndmero determinado de cometidos, previamente definidos, acor-
des con la capacidad de trabajo y la preparacion del Consejo.

Competencias del Consejo.

El Consejo debe asumir, con caracter indelegable, las siguientes competencias:

a)

b)

d)

9)

h)

Revision, orientacién y aprobacion de las estrategias generales de la
sociedad.

Apoyo a los 6rganos de gobierno familiar en la definicion de la mision
y la filosofia de la empresa.

Fortalecimiento y creaciéon de instrumentos que posibiliten una adecua-
da relacion entre Familia, Propiedad y Empresa.

Participacion, junto con los érganos de gobierno familiar, en la defini-
cion de la politica de dividendos de la empresa. Esta politica debera
tener en cuenta los intereses de todos los accionistas, incluidos los
minoritarios y los no familiares, y las posibles necesidades de reinversion
de beneficios que puedan surgir.

Nombramiento y cese del Presidente, Consejero Delegado y Secretario
del Consejo.

Control de la actividad de gestion y evaluacion de los directivos.

Identificacion de los principales riesgos de la sociedad e implantacion
y seguimiento de los sistemas de auditoria interna y externa.

Determinacion de las politicas de informacién y comunicaciéon con los
accionistas, los mercados y la opiniéon publica.



2.4.

i)  Nombramiento, retribucion y destitucion de los mas altos directivos de
la sociedad.

i) Apoyo a los érganos de Gobierno familiar en el disefio de procesos de
sucesion y de planes de contingencia.

k) Formulacion de las Cuentas anuales.

[) Aprobaciéon de inversiones o desinversiones relevantes.

m) Creacién de 6rganos de apoyo al propio Consejo de Administracion
(" Advisory boards”) con el objeto de mejorar su vision estratégica.

Procesos de gobierno.

2.3.1.

2.3.2.

2.3.3.

2.3.4.

2.3.5.

El Consejo debe disponer de aquella informacion que le ayude a
rentabilizar los activos de la empresa, a conocer las tendencias del
mercado, el grado de satisfaccion del cliente, la calidad del produc-
to y todos aquellos otros elementos que le permitan orientar la estra-
tegia y, enmarcar adecuadamente, las perspectivas de los negocios
que lleva a cabo la compania.

El Consejero debe procurar asistir personalmente a todas las reu-
niones del Consejo y de las Comisiones de las que forme parte. En
caso de no poder hacerlo, deberd conferir representacion, con ins-
trucciones, a alguno de los consejeros de su misma clase.

El Consejero debe intervenir de forma activa, tomando posicion, en
los asuntos que son objeto de la reunién. Para ello debera recibir la
documentaciéon necesaria con suficiente antelaciéon y analizarla
minuciosamente.

El Consejo de Administracion debera reunirse con la periodicidad
gue sea adecuada para seguir de cerca las actuaciones de los ejecu-
tivos y adoptar las decisiones oportunas en relacion con las mismas.
Ademas, se reunird en todas las ocasiones en las que el Presidente
o un numero suficiente de consejeros asi lo solicitaran, de acuerdo
con sus Estatutos y Reglamento.

A lo largo del ejercicio deberd analizar de forma especifica el presu-
puesto y la marcha del plan estratégico, si los hubiere, y su grado de
cumplimiento, asi como los estados financieros.



2.3.6. Con el objeto de mejorar la preparaciéon de las siguientes genera-
ciones, y siempre que se cuente con el consentimiento de una
mayoria cualificada de accionistas, se podra autorizar la asistencia al
Consejo, sin voz ni voto, de aquellos familiares que en un futuro
pueden incorporarse a la direccion de la empresa.

2.5. El Reglamento del Consejo de Administracion.

Cada Consejo de Administracion debe dotarse de su propio Reglamento,

en el que se recojan las normas que ordenan su régimen interno y de fun-

cionamiento, debiendo regular, como minimo, las siguientes materias:

a) Funciones, tamano y composicion del Consejo.

b) Estructura de Gobierno del Consejo.

) El Presidente del Consejo.

d) El Secretario del Consejo.

e) Procesos de Gobierno.

f) Procedimientos y criterios a sequir para el nombramiento, reeleccion y
cese de los Consejeros.

g) La retribucion de los Consejeros.

h) Los deberes fiduciarios de los Consejeros: de diligencia, de lealtad y de
fidelidad.

El Reglamento, que debera ser puesto a disposicién de cualquier accionista,
tiene que orientarse hacia la simplificacién de los procesos de tomas de
decisiones, evitando férmulas burocraticas que resten eficiencia al Consejo.

3. Tamafo y composicion del Consejo.
3.1. Tamano.
3.1.1. El Consejo de Administracién debera tener el nimero de miembros
gue resulte razonable para asegurar su operatividad y el trabajo de

cada consejero, y poder contar con todos los medios necesarios
para el mejor y mas eficaz ejercicio de sus funciones.



3.2.

3.1.2. En ocasiones, las empresas determinan el tamafo del Consejo en
funcion de los diferentes grupos familiares que entienden deben
estar representados en él. Esta decisién puede ser adecuada siempre
y cuando no reste eficiencia por suponer un nimero demasiado ele-
vado de consejeros, situacién que suele darse en empresas de mas
de dos generaciones, y no traslade al Consejo de Administracion
cuestiones propias de los érganos de gobierno familiar.

Composicion.

El Consejo de Administracién, a través de los consejeros, debera represen-
tar el mayor porcentaje de capital posible, siendo aconsejable la presencia
de consejeros independientes, teniendo en cuenta la estructura accionarial
de la sociedad y el capital representado en el Consejo.

Se recomienda que las personas mas significadas del equipo de gestion y, sin-
gularmente, el primer ejecutivo de la compania, formen parte del Consejo.

4. Clases de consejeros.

4.1.

4.2.

4.3.

Consejeros internos o ejecutivos.

Los que poseen funciones ejecutivas o directivas en la sociedad o en alguna
de sus participadas y, en todo caso, los que mantienen con la misma una
relacion contractual laboral, mercantil o de otra indole, distinta de su con-
dicion de Consejeros.

Consejeros dominicales.

Los que, sin ejercer funciones ejecutivas o directivas, son propuestos por
accionistas, individuales o agrupados, en razén de una participacion esta-
ble en el capital social que, independientemente de que dé o no derecho
a un puesto en el érgano de administracion, se ha estimado suficiente-
mente significativa, teniendo en cuenta el capital flotante de la sociedad,
para elevar su propuesta a la Junta General de Accionistas.

Consejeros independientes.

Aguellos de reconocido prestigio profesional que pueden aportar su expe-
riencia y conocimientos al gobierno corporativo y que, no siendo ni ejecutivos
ni dominicales, resulten elegidos como tales y retnan aquellas condiciones
gue aseguren su imparcialidad y objetividad de criterio y, en particular, los que:



a) No tienen, o no han tenido recientemente, relacion de trabajo, comer-
cial o contractual, directa o indirecta, y de caracter significativo, con la
sociedad, sus directivos, los consejeros dominicales o sociedades del
grupo cuyos intereses accionariales representen entidades de crédito
con una posicién destacada en la financiacion de la sociedad, u organi-
zaciones que reciban subvenciones significativas de la sociedad.

b) No tienen relacion de parentesco préoximo con los consejeros ejecutivos,
dominicales o los miembros de la alta direccién de la sociedad.

Cuando concurra alguna de las circunstancias anteriores, la misma debera
ser conocida y evaluada por el Consejo.




5. Deberes de los Consejeros.

5.1.

Deber de lealtad y fidelidad.

5.1.1. El deber de actuar con lealtad y fidelidad para con la sociedad, impone
a los administradores el cumplimiento de las siguientes obligaciones:

a)

b)

d)

9)

h)

Deber de secreto, no pudiendo utilizar en beneficio propio, ni
facilitar a terceros, cuantos datos e informaciones reciba en el
desempefio de su cargo, sin perjuicio de las obligaciones de
transparencia e informacion que establezca el marco legal.

Deber de hacer lo posible para evitar los conflictos de intereses
entre él o sus familiares mas directos, y la sociedad, comunican-
do en todo caso su existencia, de no ser evitables, al Consejo de
Administracion.

No desempefiar ningln cargo en empresas competidoras con la
sociedad, o sociedades de su grupo.

Abstenerse de intervenir en las deliberaciones y votaciones sobre
propuestas de nombramiento, reeleccién o cese cuando les afec-
ten, asi como en cualquier otra cuestion en la que tengan un
interés particular.

No utilizar, con fines privados, informaciéon no publica de la
sociedad, salvo con la autorizacion del Consejo, debiendo infor-
mar al mismo de la situaciéon que diera lugar a la aplicacion de
este precepto.

No hacer uso indebido de activos de la sociedad ni valerse de su
posicién en esta Ultima para obtener, sin contraprestacion ade-
cuada, una ventaja patrimonial. En todo caso, las relaciones
econémicas o comerciales entre el Consejero y la sociedad
deben ser conocidas por el Consejo de Administracién.

No aprovecharse de las oportunidades del negocio que conozca
por su condicion de Consejero.

Notificar a la sociedad los cambios significativos en su situacion
profesional, los que afecten al caracter o condiciéon en cuya vir-
tud hubiera sido designado como Consejero, o los que puedan
entrafar un conflicto de interés.



i) Informar a la sociedad de todas las reclamaciones judiciales,
administrativas o de cualquier otra indole que, por su importan-
cia, pudieran incidir gravemente en la reputacion de la sociedad.

5.1.2. El administrador afectado por alguna de las circunstancias anteriores
debe comunicar a la sociedad su existencia. Esta puede eximirle de
su cumplimiento siempre que:

a) Se realice mediante un procedimiento que asegure la indepen-
dencia del érgano que otorga la dispensa respecto del administra-

dor afectado.

b) Se asegure que la transaccion es equitativa y se hace en condi-
ciones de mercado.

C) Se asegure la transparencia de la operacion.

5.1.3. Las anteriores obligaciones deben extenderse también a las siguien-
tes personas:

a) A las personas fisicas que representan a los administradores que
sean personas juridicas.

b) A los altos ejecutivos de la sociedad aunque no ostenten la con-
dicion de consejeros.

¢) A los administradores de hecho, es decir, a aquellas personas
que en la realidad del trafico desempefian sin titulo -0 con un
titulo nulo o extinguido- las funciones propias de administrador.
d) A los administradores ocultos, siendo éstos aquellas personas
bajo cuyas instrucciones suelen actuar los administradores de la
sociedad.
e) A los accionistas de control.
5.2. Deber de diligencia.

El administrador debe:

a) Dedicar con continuidad el tiempo y esfuerzo necesarios para seguir de
forma regular las cuestiones que plantea la administracion de la sociedad.



5.3.

5.4.

b) Participar activamente en el érgano de administracion y, en su caso, en
sus Comisiones o tareas asignadas, informandose, expresando su opi-
niéon, e instando de los restantes Consejeros su concurrencia a la deci-
sién gque se entienda mas favorable para la defensa del interés social.

¢) Oponerse a los acuerdos contrarios a la Ley, a los Estatutos o al interés
social, y solicitar la constancia en acta de su posicién cuando lo consi-
dere mas conveniente para la tutela del interés social.

d) Instar la convocatoria de reuniones del Consejo cuando lo estime per-
tinente, o la inclusion en el Orden del Dia de aquellos extremos que
considere convenientes, de acuerdo con la Ley y con los Estatutos
Sociales.

Relacion de los Consejeros independientes con la Direcciéon de la empresa.

53.1.

En el caso de que se nombren Consejeros independientes, estos
deben participar en los procesos de sucesion, eleccion de cargos v,
sobre todo, en la definicién de la estrategia operativa de la empre-
sa. Hacer esta definicion no es su funcién, es de la Direccién, pero
deben asesorarla en su elaboracion, actualizacion y seguimiento.

Relacion de los Consejeros independientes con los érganos familiares.

54.1.

54.2.

En el caso de que se nombren Consejeros independientes, deben de
ejercer de correa de transmision entre accionistas directivos y accio-
nistas que no lo son, aportando objetividad a decisiones claves, como
las relacionadas con el reparto de dividendos, evaluacion del
Presidente del Consejo y de la Direccion de la empresa, salidas a bolsa,
fusiones o venta de la empresa y politicas salariales. También deben
estar dispuestos, en el caso de que asf lo solicite la Familia, a ayudar
en la preparacién del sucesor y en su planificacion patrimonial.

La participacion de Consejeros independientes en los érganos de
gobierno familiar aporta objetividad a sus decisiones e iniciativas.

6. Nombramiento, reeleccién y cese de los Consejeros.

6.1.

Politica de nombramiento de los Consejeros.

6.1.1.

La seleccion de candidatos se llevara a cabo de forma transparente.
En el caso de que exista, sera responsabilidad de la Comisién de



nombramientos. De no ser asi, es adecuado que la Junta de accio-
nistas consulte al Consejo de Familia sobre los candidatos. Cuando
exista amplio consenso al respecto, el Consejo de Familia puede ser
autorizado a evaluarlos e incluso a proponer nombres. En cualquier
caso, el sistema de designacion de consejeros garantizara la com-
petencia, solvencia y experiencia de los candidatos seleccionados.

. En orden a la protecciéon de los accionistas minoritarios o de inver-

sores no familiares, se procurard que la composicion del Consejo
refleje la estructura del capital.

6.2. Reeleccion y cese de los Consejeros.

6.2.1.

6.2.2.

Los 6rganos de Gobierno familiar —cuando se les dé esta potestad-,
los miembros del Consejo de Administracion o, en su caso, la
Comisién de nombramientos evaluaran el trabajo del candidato a la
reeleccion y su dedicacion al cargo durante el Ultimo mandato. En
caso de ser favorable se podra propiciar la reeleccion de cualquiera
de los consejeros en Junta General, pudiéndose asi mismo establecer
pautas de rotacion interna de consejeros dominicales, y de conseje-
ros independientes en la adscripcion a tareas especificas de control.

Previamente consultard a los érganos de Gobierno familiar y
contard, cuando exista, con un informe de la Comision de
Nombramientos y Retribuciones.

7. Estructura del Consejo.

7.1. El Presidente del Consejo.

7.1.1.

El Presidente tiene la responsabilidad de promover el buen funcio-
namiento del Consejo. Debera velar por que sus miembros reciban
la informaciéon necesaria, participen de manera activa y se compro-
metan en sus tareas.

Cada sociedad debe decidir, en funcion de su conveniencia, si el
Presidente del Consejo puede compaginar su cargo con el de primer
ejecutivo de la compafiia, en cuyo caso se recomienda establecer
medidas para que otros consejeros dispongan de facultades subsi-
diarias para convocar el Consejo, incluir nuevos puntos en el orden
del dia, remitir informacion al resto y, en general, hacerse eco de sus
preocupaciones.



7.1.3. El Consejo evaluara periddicamente la labor del Presidente en su con-
dicién de tal y en su condicion de primer ejecutivo de la compania.

7.2. El Secretario del Consejo.

7.2.2. El Secretario del Consejo de Administracion debe velar por la legalidad
formal y material de las actuaciones del Consejo, comprobar su
regularidad estatutaria y vigilar la observancia de los principios de
gobierno corporativo de la sociedad y las normas del Reglamento
del Consejo y de la Junta General.

7.2.3. Todos los consejeros deberan contar con la informacién necesaria
para el eficaz ejercicio de sus funciones. Salvo otra determinacion
estatutaria o reglamentaria, correspondera al Secretario del Consejo
facilitar tal informacion.

7.3. Creacion de Comisiones en el Consejo de Administracion.

7.3.1. Tal y como prevé la normativa para entidades cotizadas, la creacion
de determinadas comisiones en el Consejo de Administracion puede
aportar mayores niveles de eficiencia y objetividad al Gobierno
Corporativo de las empresas familiares.




7.3.2. En aquellos casos en que por la dimensién o por la naturaleza de la
empresa se considere inadecuado la creacion de estas comisiones,
es aconsejable adoptar medidas que garanticen esta eficiencia y
objetividad.

7.3.3. La Comisién Ejecutiva. En el caso de que se prevea su existencia y
esta asuma totalmente o de manera significativa las facultades del
Consejo, su composicion sera similar a la del propio Consejo, repro-
duciendo en su seno el equilibrio entre las diferentes categorias de
consejeros.

7.3.4. La Comision de Auditoria, Control y Cumplimiento. Su cometido
es evaluar el sistema de verificacion contable de |la sociedad, velar
por la independencia del auditor externo, revisar el sistema de
control interno y evaluar y controlar los procesos de Gobierno
Corporativo, la transparencia informativa y los conflictos de inte-
rés que surjan. Es aconsejable que sus miembros no ejerzan car-
gos ejecutivos.

7.3.5. La Comisién de Nombramientos y Retribuciones. Le corresponde
informar al Consejo de Administracién, con caracter previo, de todas
las propuestas que el Consejo formule a la Junta General para la eva-
luacién, designacion o cese de los consejeros, incluso en los supues-
tos de cooptacion. También informara sobre la politica general de
retribuciones e incentivos a los consejeros y a la alta direccion. Los
miembros de esta Comisién seran designados por el Consejo de
administracion siguiendo las proporciones del mismo. Los Consejeros
ejecutivos no deben formar parte de ella.

7.3.6. La Comision de Estrategia e Inversiones. Su funciéon es proponer o
informar al Consejo sobre las decisiones estratégicas y de inversion
con relevancia para la sociedad. Podran ser miembros de la misma
los Consejeros ejecutivos y los externos y su designacion, al igual
que la aprobacién de su Reglamento de funcionamiento, corres-
pondera al Consejo.

8. Remuneraciones de Consejeros.
8.1. Las remuneraciones de los Consejeros se estableceran atendiendo a crite-

rios del mercado laboral y en funcién de sus conocimientos, aportacion al
desarrollo del negocio y experiencia profesional.



8.2.

8.3.

8.4.

8.5.

Las remuneraciones de los Consejeros seran aprobadas por la Junta
General de accionistas en su conjunto o desglosadas por consejeros.

En el caso de que exista Comisién de Nombramientos y Retribuciones, ésta
serd la encargada de proponer a la Junta General la politica de remunera-
cion al Consejo.

Cuando la Junta General asi lo acuerde, el Consejo de familia u érgano
similar podra estudiar y emitir su opinién sobre la cuantia de la remune-
racion percibida por cada consejero en su condicion de tal. En los casos
en los que no exista Comision de Nombramientos y Retribuciones la
Junta General podra encargar al Consejo de Familia que elabore una pro-
puesta de politica de remuneracion al Consejo.

Con el objeto de garantizar su objetividad e independencia, es recomen-
dable que la retribucién percibida por cada consejero no constituya una de
sus principales fuentes de ingresos.

9. Transparencia y Responsabilidad Social

9.1.

9.2.

9.3.

Relaciones con los inversores institucionales, familiares minoritarios y otros
accionistas no familiares.

9.1.1. El Consejo de Administracion fomentara la contribuciéon activa de los
inversores institucionales, socios familiares minoritarios y del resto de
accionistas no familiares a la conformacion de la voluntad social.

9.1.2. Propiciard un contacto regular con ellos para intercambiar puntos
de vista y establecer un cauce que les permita proporcionar infor-
macién a la direccion de la companiia para articular sus estrategias
empresariales y de gobierno.

Las cuentas anuales.

Cuando se presenten al Consejo de Administracion para su formulacion
seran previamente certificadas, bajo su responsabilidad, por el Presidente
(si tiene funciones ejecutivas), el consejero delegado, y el director financie-
ro o responsable del departamento correspondiente en cuanto a su exacti-
tud e integridad.

El Control interno.



9.3.1. El Consejo de Administracion establecera las oportunas pautas de
control interno, analizard periédicamente su funcionamiento, y
adoptara las medidas necesarias para corregir los aspectos que se
revelen poco funcionales.

9.3.2. El Consejo de Administracion debera hacer un seguimiento periddi-
co de las cuentas de la sociedad. Dicho seguimiento se hara, en el
caso de gue se nombre una Comisién de Auditoria y un auditor de
cuentas, sobre las bases de los informes que ambos emitan.

9.3.3. El Consejo de Administracion sera el responsable Ultimo del estable-
cimiento de un sistema de control interno adecuado en la compafiia.

9.4. Responsabilidad social, ética y medioambiental.

Las empresas familiares tienen como compromisos basicos con la sociedad
el cumplimiento de las Leyes y su rentabilidad. Una vez alcanzados ambos,
las companias pueden optar por ampliar este compromiso actuando:

a) Sobre los aspectos relacionados con la continuidad de la empresa en el
largo plazo.
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b) Sobre aquellos factores que puedan ayudar a que las personas fisicas o
juridicas con las que se relaciona, principalmente los “stakeholders” (pro-
veedores, clientes, accionistas, empleados, administraciones e inversores)
cumplan el marco legal y mejoren su eficiencia.

Adicionalmente cada empresa podra asumir libremente todas aquellas
actuaciones de caracter social, ético y medioambiental que desee, como
por ejemplo la presentacién de un triple balance (econémico, social y
medioambiental) o la creacion de fundaciones.

Gobierno familiar

1. Objetivos

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

Materializar la Misién que desde el punto de vista de la familia tiene la
empresa.

Preservar el patrimonio, los valores y la cultura de la familia emprendedora.
Evitar conflictos familiares y, en su caso, ayudar a solucionarlos.

Disefar una adecuada planificacion patrimonial, que compatibilice las
necesidades financieras de la familia con las de la empresa.

Potenciar la comunicacién entre accionistas familiares.

Impulsar el desarrollo del liderazgo en las generaciones futuras.

2. Desarrollo

2.1

2.2.

2.3.

El Gobierno familiar puede desarrollarse a través de mecanismos formales
o informales.

La naturaleza de estos mecanismos depende, al igual que la de los de
administracion, del tipo de empresa, de su tamafo y del nimero de gene-
raciones que se hayan incorporado al proyecto.

En la medida en que las empresas crezcan y se vayan sucediendo nuevas
generaciones, es recomendable que el Gobierno familiar se realice a través de
mecanismos como la Asamblea Familiar y/o el Consejo de Familia, y que se
materialice documentalmente, por ejemplo, mediante protocolos familiares.



2.4.

2.5.

La formalizacion y consolidacion progresiva (vivencia real) de los érganos
de gobierno de la familia en la empresa, en especial del Consejo de Familia,
pueden contribuir en gran medida a alinear los intereses de la familia y de
la propiedad familiar, atenuando hasta cierto punto el impacto del “factor
familiar” en el Gobierno Corporativo, y en particular, en la labor del
Consejo de Administracion.

Es muy conveniente, ademas, discutir de forma periddica la forma en que
dichas estructuras pueden ser actualizadas en respuesta a los requeri-
mientos de un sistema de gobierno y de relaciones que cambian con el
paso del tiempo.

3. El Consejo de Familia y la Asamblea familiar

3.1

3.2.

Concepto.

3.1.1. Constituyen foros de comunicacion entre los accionistas familiares,
tanto directivos como miembros del Consejo o inactivos, que bus-
can salvaguardar la armonia y apoyar el cambio generacional.

3.1.2. En las empresas con un numero de accionistas reducido el Consejo
de Familia funciona también como Asamblea Familiar.

3.1.3. A medida que el numero de accionistas crece, es aconsejable dife-
renciar ambos foros de forma que el Consejo de Familia quede inte-
grado por un numero reducido de miembros, mientras que la
Asamblea Familiar estard formada por todos aquellos que deseen
participar en ella.

Mision de la Asamblea Familiar. Tiene como misién fomentar la unioén, el
compromiso y la concordia entre los miembros de la familia mediante un
encuentro formal, gue, como minimo, tendra caracter anual, y que ha de
servir como foro de comunicacion entre la familia y la empresa.

3.2.1. Los objetivos esenciales de la reunién de una Asamblea Familiar
deben ser:

3.2.1.1. Informar y compartir la evolucion de la empresa, sus
expectativas y los planes de futuro a corto plazo.

3.2.1.2. Propiciar un mejor conocimiento entre todos los miembros
familiares que participen.



3.2.1.3. Transmitir y divulgar la filosofia, los criterios y los contenidos
del Protocolo Familiar en caso de existir tal instrumento.

3.3. Funciones de la Asamblea Familiar.

3.4.

3.3.1.

3.3.2.

3.3.3.

3.3.4.

3.3.5.

3.3.6.

3.3.7.

3.3.8.

Comunica y promueve la visién familiar y empresarial.

Transmite el proyecto empresarial.

Informa de la marcha de la empresa.

Da la oportunidad a todos los miembros familiares, tanto a los que
trabajan en la empresa como a los que no lo hacen, para que expre-

sen sus ideas y puntos de vista y expongan posibles discrepancias.

Canaliza toda la vitalidad familiar hacia unos mismos objetivos fami-
liares y empresariales.

Propone temas de discusién y de proyectos familiares de interés
general a ser desarrollados por el Consejo de Familia.

Impulsa el debate y la evaluacion en torno a los trabajos desarrolla-
dos por el Consejo de Familia.

Debate y ratifica las propuestas del Consejo de Familia sobre patri-
monio familiar, protocolo, cambio generacional, planes de liquidez
y resolucion de conflictos.

Composicion del Consejo de Familia. Sus miembros seran elegidos por la
Asamblea Familiar buscando el méximo consenso posible y la representa-
cion de los diferentes grupos de accionistas. Como tal, el Consejo de
Familia es una delegacion de personas de la Asamblea Familiar que pasan
a trabajar en tareas especificas.

3.4.1.

3.4.2.

La composicion y el tamano del Consejo de Familia dependera,
entre otras dimensiones, del tamafio de la familia y de la etapa del
ciclo de vida de la empresa.

Es deseable que en el Consejo de Familia haya representacion de
cada rama de la familia. Si el tamafo de la familia (ramas) es muy
elevado, es preferible que, a efectos de optimizar la eficacia del con-
sejo, no todas estén representadas en el Consejo de Familia en cada
momento, aungue si un numero determinado por turnos rotatorios.



3.5. Estructura del Consejo de Familia. Puede decidir organizarse en comisiones
de trabajo a fin de desarrollar de forma especifica un tema o proyecto vital
y/o urgente (politicas de incorporacion o despido, Oficina Familiar, Protocolo
Familiar, historia familiar, filantropia, etc.)

3.6.

3.5.1.

El Consejo de Familia designara para ello los consejeros u otros
miembros familiares que considere mas idéneos en funcién de la
naturaleza y complejidad del proyecto en cuestién. Cada comision
por su parte designarad un Presidente y/o un Secretario para propi-
ciar un funcionamiento eficaz y profesional.

Funciones del Consejo de Familia.

3.6.1.

3.6.2.

3.6.3.

3.6.4.

Sirve de vinculo entre la familia, el Consejo de Administracién vy la
Direccion de la empresa.

Establece y actualiza los valores y la vision de la familia sobre el futuro
de la empresa a largo plazo y lo traslada al Consejo de Administracion.

Mantiene la disciplina familiar en cuanto a la empresa y la protege
de las interferencias familiares.

Establece y supervisa el proceso de planificacién de las fundaciones
familiares y de la familia para que evolucione de forma coordinada
y paralela al de la empresa.



3.6.5.

3.6.6.

3.6.7.

3.6.8.

3.6.9.

3.6.10.

3.6.11.

3.6.12.

3.6.13.

3.6.14.

3.6.15.

3.6.16.

Prepara la sucesion familiar al nivel de la familia y al nivel de la
gestion de la empresa desarrollando planes para la transicion
generacional.

Asesora a la Junta de Accionistas sobre candidatos al Consejo de
Administracion y discute la validez y conveniencia de los mismos.

En el caso de que exista un amplio consenso entre los accionis-
tas, evalua el funcionamiento del Consejo de Administracién en
su conjunto.

Desarrolla planes para el patrimonio familiar y para la gestion de éste.

Dirige los trabajos de elaboracion y actualizacion del Protocolo
Familiar en contacto permanente con el Consejo de Administracion,
la Direccion de la empresa y la Asamblea Familiar.

Es un foro adecuado para el desarrollo de acuerdos de compra y
venta de participaciones y otros mecanismos para crear liquidez
entre los accionistas.

Es la sede para la educaciéon de los accionistas familiares, presen-
tes y futuros, sobre sus responsabilidades. Debe potenciar el inte-
rés de las siguientes generaciones en el devenir de la empresa.

Es la sede para el didlogo sobre el desarrollo individual y profesio-
nal de los familiares.

Es conveniente que sea en este érgano donde se decida como y
cudl debe ser la actividad laboral de los familiares en la empresa e
incluso, en su caso, la ausencia de accionistas en los 6érganos de
gestion corporativa.

Constituye el foro adecuado para la discusién y gestion de proble-
mas y conflictos familiares. Actia como mediador de conflictos
entre miembros familiares o entre familia y empresa.

Organiza actividades y celebraciones de la familia, entre ellas, la
Asamblea Familiar.

Informa y da cuenta a la Asamblea Familiar de los trabajos realiza-
dos en el ejercicio asi como de los trabajos en curso.



3.6.17. Traslada al Consejo de Administracion la posicion de la familia

respecto a posibles socios externos y la realizacion de grandes
inversiones.

3.6.18. Representa a la empresa en ambitos sociales, politicos y econdémicos.

3.6.19. Vela por el cumplimiento de los acuerdos sobre los intereses per-

sonales o particulares, favoreciendo y estimulando en todo
momento la unidad y la armonia familiar. Establece el cédigo de
conducta que debe gobernar al propio Consejo de Familia.

[ll. Relaciones Familia - Empresa

1. Bases

1.1.

Diferenciacion de los 6rganos de gobierno. Debe existir una separacion
clara de las funciones que ejercen los érganos corporativos y los familiares.
El hecho de que entre ambos ambitos exista una comunicacién fluida no
debe confundirse con una adecuada delimitacion de sus tareas:

1.1.1.

El Consejo de Familia es el 6rgano que fija la direccion y las politicas
para la familia (en colaboracién con la Asamblea Familiar).

. El Consejo de Administracién, no asi el Consejo de Familia ni los

accionistas, establecen la orientacion y las politicas para la empresa.

. En este marco, los tres 6rganos de gobierno, el Consejo de

Familia, la Junta de Accionistas y el Consejo de Administracion, en
conjuncion con la Direccion de la empresa, coordinan sus activi-
dades y establecen canales adecuados de comunicaciéon entre si
con objeto de definir objetivos, politicas y planes consistentes y
consensuados.

2. Relacién Consejo de Administracion - Consejo de Familia

2.1

Bases.

2.1.1.

Debe asegurarse la no intromisién entre el Consejo de Administracion
y el Consejo de Familia (o los érganos de gobierno familiar) en el
terreno de sus respectivas competencias.



2.1.2.

2.1.3.

Es muy importante que los propietarios comprendan adecuada-
mente las diferencias que existen en el papel y el funcionamiento
entre las estructuras de gobierno de la empresa y de la familia y
respeten sus limites a fin de poder trabajar de forma constructiva,
evitando confundir gobierno corporativo con gobierno de la fami-
lia o viceversa.

Es necesario desplegar una pedagogia continua, especialmente en
los érganos de gobierno de la familia, sobre:

. qué se espera de cada estructura.
. qué se espera de los miembros que participan en tales estructuras.

. como funcionan tales estructuras y cudles son los procesos de
gobierno de la familia y la empresa implicados en cada ambito.

Las estructuras de gobierno pueden implantarse, y ser puestas en
marcha, con una relativa facilidad, pero si se desconocen sus limi-
tes, su papel y su funcionamiento, dificilmente podran alcanzar los
fines para los cuales han sido creadas. Seran estructuras formaliza-
das pero inUtiles o escasamente operativas.

El Consejo de Administracién, el Consejo de Familia y los accionistas
deben, no obstante, cooperar y coordinar sus actividades y asegurar



2.2.

una buena comunicacion a fin de propiciar el alineamiento y el con-
senso sobre las politicas, planes y objetivos de la organizacion.

. El reparto de competencias que este modelo implica es flexible, ya

que tanto el Consejo de Familia como el Consejo de Administracion,
deben trabajar en la vision estratégica de la empresa. No obstante, las
competencias de uno y otro deben quedar claramente delimitadas.

El Consejo de Familia como interlocutor del Consejo de Administracion.

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.
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2.2.5.

Es adecuado que el Consejo de Familia fije los valores, misién y los
objetivos de la familia y la empresa a largo plazo; los traslade al
Consejo de Administracién y que éste oriente a la Direccion de la
empresa sobre la estrategia a seguir para lograrlos.

Periddicamente, el Consejo de Familia ha de supervisar el cumpli-
miento de los objetivos marcados y proponer posibles acciones
correctoras. Al mismo tiempo, si existe un amplio consenso entre los
accionistas, el Consejo de Familia puede evaluar las actuaciones del
Consejo de Administracion.

El Consejo de Familia deberd mantener informado al Consejo de
Administracion de los cambios o novedades que acontezcan en la
familia en general, o en el Protocolo Familiar en el caso de que exis-
ta tal instrumento.

El Consejo de Familia no debe devenir en un cuerpo de vigilancia
mediante el cual los accionistas familiares controlen con férreo rigor
y celo lo que hace o no se hace en la empresa o el rendimiento de
los consejeros externos.

El Consejo de Familia debe, por tanto, complementar la accion y
actuar de forma coordinada con el Consejo de Administracion, y no
intentar sustituirlo:

. El Consejo de Familia establece las politicas para la familia y efec-
tUa recomendaciones de politica al Consejo de Administracion que
conciernen a la familia.

. El Consejo de Administracion establece las politicas para la empre-
sa y puede efectuar recomendaciones y orientar al Consejo de
Familia en asuntos que conciernen al negocio familiar.



2.2.6. El Consejo de Familia no deberfa actuar ni decidir de forma unilate-
ral en relacion con muchas politicas y medidas sobre las que tiene la
facultad directa de adoptar las decisiones finales.

Debe procurar, en cambio, trabajar con el Consejo de Administracion
a fin de obtener su orientacion y/o contraste antes de hacerlas “ofi-
ciales”. Ejemplo de temas que conciernen a la familia que pueden
ser abordados con este enfoque pueden ser:

- Los planes de sucesion.

- La politica de dividendos que desea seguir la familia.

. Las posibles incorporaciones de miembros familiares al Consejo de
Administracion.

- Las posibles incorporaciones de familiares a los érganos de gestion
de la empresa.

- La politica de incorporacién de miembros familiares en la empresa.

- La politica de retribucién de miembros familiares empleados en la
empresa.

. El desarrollo de carrera y profesionalizacién de los miembros
familiares.

- La posible entrada de socios estratégicos en la empresa.

. La gestion de la propiedad y de acuerdos de compra y/o venta de
activos.

2.2.7. La necesaria coordinacién y comunicaciéon entre el Consejo de
Familia y el Consejo de Administracion debe materializarse de algu-
na forma. Los miembros de ambos consejos pueden interactuar y
trabajar juntos mediante:

. un intercambio de informacién y de actualizacion sobre los objeti-
vos perseguidos por ambos 6rganos con caracter regular; o

. con reuniones conjuntas de planificacion con caracter anual; o

. contando con consejeros que formen parte de ambos consejos a
la vez; y/o



. invitando a miembros del Consejo de Familia a participar en las
reuniones del Consejo de Administracién, o viceversa, invitando a
las sesiones del Consejo de Familia al Presidente del Consejo de
Administracion, a un consejero familiar o al Consejero Delegado.

La organizacién de reuniones conjuntas entre el Consejo de Familia
y el Consejo de Administracion es un medio muy potente para cana-
lizar la comunicacién entre ambos érganos.

2.2.8. El presidente o lider del Consejo de Familia puede jugar un papel

clave en la comunicacion entre el Consejo de Familia y el Consejo
de Administracién. Resulta adecuado que sea el elegido para repre-
sentar al Consejo de Familia en sus relaciones con el Consejo de
Administracion y la Direccion de la empresa. Como tal, es deseable
gue tenga un contacto frecuente con el presidente del Consejo de
Administracion o los consejeros. Esto permite asegurar una comu-
nicacién fluida entre ambos érganos.

El presidente del Consejo de Familia debe tener un elevado nivel
de experiencia y competencia profesional, poseer un elevado
grado de liderazgo en la familia, tener empatia con la familia y, a
la vez, ser capaz de llegar a un acuerdo con todos los miembros
de la familia.

No es conveniente que ademas de ser presidente del Consejo de
Familia, sea presidente del Consejo de Administraciéon. No siem-
pre el miembro familiar mejor capacitado para gestionar la
empresa relne el mejor perfil para atender los asuntos de la fami-
lia y coordinarlos en el seno de los 6rganos de gobierno familia-
res. Por ello, el presidente del Consejo de Familia deberia ser ele-
gido por la Asamblea Familiar o el propio Consejo de Familia, con
independencia del estatus formal de uno u otro 6rgano, y no por
los accionistas.

2.3. El Consejo de Administracién como interlocutor del Consejo de Familia.

2.3.1.

2.3.2.

Los asuntos familiares tienen sus dambitos formales o informales de
tratamiento y, dentro de lo posible, deben ser gestionados por la
propia familia y/o los érganos de gobiernos establecidos.

El Consejo de Administracién, por su parte, sin perder de vista la
interconexion de los retos de gobierno asociados con la empresa, la
propiedad y familia, debe concentrarse en:



2.3.3.

2.3.4.

2.3.5.

2.3.6.

. asegurar que la empresa se encuentre bien preparada para afron-
tar los retos de futuro; y

. asegurar que la Direcciéon de la empresa sea tributaria de la vision y
de los valores que forman parte del legado familiar, y que los aplique.

Si los consejeros albergan dudas acerca de la naturaleza y/o aplica-
cion de la vision y valores de la familia, deben recurrir al Consejo de
Familia y solicitar su orientacién al respecto.

Una definicién clara de los valores familiares, consensuada por el
Consejo de Familia, es un factor clave en la definicion de muchas de las
politicas que el Consejo de Administracion debe fijar para la empresa.

Es adecuado que el Consejo de Administracion informe periddica-
mente al Consejo de Familia sobre los siguientes aspectos de su

competencia:

- Evolucién periodica del negocio y de los escenarios en los que
opera la empresa.

- Evaluacién de la Direccion de la empresa y de los directivos familiares.

- Necesidades financieras de la empresa y su adecuacion a la politi-
ca de dividendos deseada por la familia.

- Evolucién del modelo organizativo y de direccién empresarial.

- Inversiones significativas previstas.

En una empresa de propiedad familiar, la obligacion esencial del
Consejo de Administracion de proteger los intereses de los accio-
nistas exige, ademas, que los consejeros se pregunten y cuestio-
nen permanentemente como la familia y la propiedad pueden
afectar:

- no solo a la eficiencia o a los resultados econdmicos de la empresa,

- también a la viabilidad a largo plazo del negocio como empresa
familiar.

En general, el Consejo de Administracion en una empresa familiar
debe tener, a través del Consejo de Familia, un conocimiento y un



2.3.7.

2.3.8.

2.3.9.

grado de comprensién adecuado de:

. los antecedentes familiares;

. de la dindmica del grupo familiar y sus objetivos;
- de las relaciones de la familia implicadas; y

. de las cuestiones de orden emocional y politico de la familia en
cuestion.

Los miembros familiares clave del Consejo de Administracion deben
ser pro-activos en la relacién con el Consejo de Familia. De esta
forma se promueve no soélo una mejor comunicacion, también la
confianza de la familia respecto al gobierno corporativo.

Para cumplir con esta obligacién, los consejeros deben abordar este
tipo de cuestiones con los diferentes grupos de interés, de forma
gue conozcan mejor los asuntos y problemas relativos a la familia y
propiedad. Esta actitud no debe ser interpretada como una intromi-
sion en los asuntos privados de la familia.

Se ha de facilitar, a través del Consejo de Familia, el contacto for-
mal o informal de los miembros del Consejo de Administracion con
dichas personas y grupos clave, solicitando en cada caso y de
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forma periédica informacion acerca de esta cuestion u otras cues-
tiones asociadas, tales como:

- La vision de futuro de la empresa de las personas clave de la familia.
- La planificacion de la distribucién futura de la propiedad.

. Las capacidades necesarias de los miembros familiares para ges-
tionar la empresa en el futuro.

- El apoyo en la profesionalizacién de miembros familiares en dicha
direccién.

- El posible consejero delegado/composicion del equipo directivo en
el relevo generacional.

- El estado de situacion, discusion y opinion de la familia sobre el
proceso de sucesion.

2.3.10. Sobre esta base, el Consejo de Administracion podrd y debera orien-
tar en asuntos de indole familiar tales como:

- Ayudar a la familia a discernir si la empresa da cumplida satisfac-
cion a las metas y objetivos a largo plazo de la familia.

. Gestionar el impacto del factor familiar en la vida de la empresa,
de forma que los problemas de orden financiero o profesional o
los conflictos de interés en el seno de la familia sean mediatizados
y no entorpezcan o pongan en peligro la sostenibilidad a largo
plazo de la empresa.

. Garantizar la aplicacién de un enfoque profesional y ecuanime en
los procesos de promocion de miembros familiares en la empresa

o de trasvase generacional.

. Prestar orientacion, apoyo y consejo a los directivos familiares
implicados en la gestion de la empresa.

2.3.11. El Consejo de Administracion debe, ademas, orientar y incentivar al
Consejo de Familia a:

- Mejorar la eficiencia de los 6rganos de gobierno familiar.



.- Adoptar medidas que preserven la propiedad familiar de la
empresa.

. Adoptar y aceptar medidas que hagan compatible la profesionali-
zacion de la compania con los intereses familiares.

- Trabajar en los procesos de sucesion.

2.3.12. Aunque no cabe esperar que el Consejo de Administracion trabaje
directamente con el Consejo de Familia en todas las tareas de pla-
nificacion del proceso de sucesion, su intervenciéon de caracter con-
sultivo puede estimular el debate en el seno de la familia (o en los
6rganos de gobierno familiar) sobre esta cuestion.

2.3.13. La configuracion y las funciones del Consejo de Administracion en
una empresa familiar son reflejo en gran medida del tipo y el grado
de implicacion de la familia en la empresa de que se trate (natura-
leza y estructura de la propiedad familiar, experiencia directiva,
etapa del ciclo de vida de la empresa y de la familia y visién y valo-
res de la familia).

Por tanto, al formalizar gradualmente los 6rganos de gobierno de la
familia, es aconsejable también sistematizar los procesos del Consejo
de Familia y del Consejo de Administracion de forma paralela.
3. El Protocolo Familiar. Institucionalizacion del Gobierno familiar.
3.1. Concepto.

3.1.1. Documento que contiene de forma expresa la manera en que la
familia desea dar respuestas a sus objetivos corporativos. Clarifica las
relaciones Familia-Empresa y busca evitar los conflictos familiares.

3.2. Requisitos.

3.2.1. Debe ser consecuencia del consenso. Su discusién y elaboracion
requieren la maxima implicacion de la familia y de la empresa.

3.2.2. Debe formalizarse en un documento escrito firmado por los miem-
bros de la familia.



3.3.

3.2.3. Cada familia debe buscar su propio protocolo. No existe un mode-
lo universal aplicable a la generalidad de empresas familiares.

3.2.4. Es necesario evitar su imposicion mediante el didlogo, la flexibilidad
y la negociacién. Se perfecciona por el mero consentimiento.

Contenido. Aunque cada familia debe desarrollar su propio modelo de pro-
tocolo, es adecuado que recoja los siguientes elementos:

3.3.1. La misién y los valores de la familia.

3.3.2. Los objetivos y los valores de la empresa.

> i" y o ;

3.3.3. Los objetivos del Protocolo.

3.3.4. Los Organos de Gobierno de la empresa (societarios) y de la familia
y sus normas de funcionamiento.

3.3.5. Los criterios para la incorporacion de accionistas a los érganos de
gobierno corporativo.

3.3.6. El acceso a la condicién de accionista.

3.3.7. Las politicas y normas laborales a seguir por los miembros familiares
(incorporacion, continuidad, permanencia, y salida).



3.3.8. Derechos de informacion contable de los miembros familiares.

3.3.9.

3.3.10.

3.3.11.

3.3.12.

3.3.13.

3.3.14.

3.3.15.

3.3.16.

3.3.17.

3.3.18.

3.3.19.

3.3.20.

Politica de retribucion de los miembros familiares en el Consejo de
Familia y en el Consejo de Administracion.

Aspectos fiscales entre la familia y la empresa.
La politica de dividendos.

Las normas para la valoracion y transmision de acciones y planes de
recompra y de liquidez.

Politica de endeudamiento.

Ampliaciones de capital.

Los planes de sucesion y de contingencia. La principal caracteristi-
ca de los procesos de sucesién es que no terminan nunca y que
dependen de la evolucién de la familia y la empresa. Por esta razén,

estos planes deben de ser objeto de revision periddica.

Las capitulaciones matrimoniales, cuando las haya, y la politica tes-
tamentaria.

Los sistemas para la resolucion de conflictos que se creen. Posible
establecimiento de sistemas de arbitraje.

El mantenimiento del nombre y la marca comercial en relacién al
familiar.

La vigencia y las normas para la actualizacion del protocolo.
Otros elementos optativos:

. La creacién y las normas de funcionamiento de la Oficina
Familiar.

. La definicion de la conducta empresarial y social: responsabilidad
ante empleados, proveedores, clientes, directivos y ejecutivos no
familiares.

. La politica de ayuda a familiares y a empleados no familiares.

. Otros pactos parasociales.



4. Empresas en las que no existe Protocolo familiar.

4.1.

Aungue el Protocolo familiar es un elemento que ayuda a mejorar el Gobierno
corporativo y familiar, no es imprescindible para lograr este objetivo.

No obstante, en estos casos resulta vital que la Familia y la Direccion de la
empresa busquen vias alternativas para dar una respuesta adecuada a cada
uno de los puntos mencionados en el apartado 5.3.

5. Retos para una gestién eficaz de los érganos de Gobierno de la Empresa
y de la Familia

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

En una empresa de propiedad familiar, diferentes grados de profesionali-
zacion de la empresa y de formalizacion de los érganos de representacion
de los intereses de la familia determinan unos retos y una forma de traba-
jar diferente tanto por parte de Consejo de Administraciéon como del
Consejo de Familia.

Es deseable que tanto el Consejo de Administracidon como el Consejo de
Familia incorporen progresivamente procesos de gestion para analizar de
una manera regular los retos clave de gobierno con el fin de organizarse y
planificar mejor, estratégica y operativamente, su actividad y su contribucion.

Desde el punto de vista de la planificacion de la labor y la composicion de
cada Consejo, es adecuado incorporar un esquema que permita contrastar
y priorizar de forma estructurada y sistematica los retos clave de gobierno
en funcion de las circunstancias de la familia, la empresa y la propiedad.

Tales mecanismos y procesos pueden resultar muy Utiles para superar los
tipicos problemas de infrautilizacion o de escasa aportacion de valor y pue-
den servir para que los consejeros sean capaces de:

- Identificar de forma pro-activa los retos clave en cada una de las dimen-
siones y aspectos que interactUan en este tipo de empresas: empresa,

familia y propiedad.

- Fijar las prioridades y establecer objetivos especificos, en el marco de sus
funciones respectivas, en cada una de estas tres dimensiones.

. Configurar la composicién, el funcionamiento y las actividades del res-
pectivo Consejo para poder alcanzar los objetivos de gobierno buscados.

- Revisar y evaluar el desempefio en base a los objetivos definidos.



5.5.

5.6.

Su integracién gradual en la gestion del consejo en cuestion dependera
del liderazgo que ejerzan las personas clave del mismo para impulsarlo.
Asimismo, incorporarlo puede requerir, ademas, un proceso de facilita-
cioén interna, liderado por el presidente del Consejo de que se trate.

Es el propio Consejo el que, en definitiva, debe impulsarlo y consensuar-
lo en su propio seno, darle significado y acabar por incorporarlo como ins-
trumento de uso habitual.
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