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2 PRESENTACION

Excelentisimo Sr. Presidente
Ilustrisimas Autoridades
Excelentisimos Sres. Académicos
Queridos amigos y estimada familia

Mis primeras palabras en éste solemne acto, en que tiene lugar
mi recepcién como académico numerario de la Real Academia
Europea de Doctores, deben ser y son para agradecer profunda
y emocionadamente a todos los miembros de ésta ilustre y pres-
tigiosa Real Corporacién por haber tenido a bien acogerme en
su seno.

De manera especial quiero hacer llegar mi gratitud a nuestro
Presidente, Excmo. Dr. Alfredo Rocafort, y al Excmo. Dr. Joan
Francesc Pont por su reiterado apoyo y consejo en orden a la
lectura de mi discurso de entrada en ésta Real Academia.

También quiero declarar ptblicamente mi agradecimiento a
mis compaferos de corporacién profesional y muy especial-
mente a todos aquellos que, a lo largo de las distintas etapas
de mi vida profesional, hemos ejercido la noble profesién de la
abogacia conjuntamente.

Pero mi vida hasta el momento presente ha sido triangular:
profesién, universidad y familia. Por ello, quiero también agra-
decer a mis maestros, compafieros y alumnos en la docencia
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universitaria sus enseflanzas y su comprensién ante mis fallos.
Como no puedo nombrar a todos ellos por razones de tiempo
en éste acto, permitaseme hacer referencia al Prof. Francisco
Tusquets Trias de Bes, que tan generosamente me acogié en
mis inicios de joven e inexperto profesor en la Universitat Au-
ténoma de Barcelona y al Prof. Daniel Vdzquez Albert, que con
su energia y entusiasmo en los quehaceres universitarios, ha
conseguido seducirme hasta el punto de que intento dedicar-
me lo mds exclusivamente posible a la investigacién y docencia
académica.

Muchas gracias a los companeros de profesién, de docencia,
amigos y querida familia que hoy me acompandis en éste acto
tan importante y emotivo para mi. Cada uno de vosotros estdis
recibiendo en éste momento mi agradecimiento y satisfacciéon
por vuestra presencia fisica y, a los que a pesar vuestro no os ha
sido posible estar aqui, también mi agradecimiento y pensa-
miento.

Finalmente hago extensivos éstos agradecimientos a mis padres,
dos seres muy queridos para mi, a los que el tiempo implacable
y la edad han forzado su ausencia fisica, mds no la espiritual; asi
como a mi esposa y a mi hijo, cuyo apoyo y carifio no me han
faltado nunca.

A continuacién paso a leer, como es preceptivo, mi discurso
como académico numerario y que lleva por titulo Gobierno
y Administracién en la empresa familiar (versus sociedad
familiar).

La empresa familiar ha estado, sigue estando y estard de actua-
lidad por los siguientes motivos entre otros:
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1.- Constituye una parte muy significativa en el tejido empre-
sarial.

2.- Los estudiosos de la institucién denominada empresa fami-
liar y especialmente la praxis coinciden que para asegurar el
futuro de una empresa familiar, ademds del éxito empresa-
rial, es necesario un plus consistente en afrontar y organizar
soluciones frente a los posibles conflictos que pueden pro-
ducirse entre los familiares propietarios.

.- En la actualidad, todos los paises industrializados se han

3.- En la actualidad, todos 1 dustrializad h
otado de los denominados cddigos de buen gobierno cor-
dotado de los d d digos de b gob
porativo para las empresas cotizadas y, en menor medida,
para las empresas no cotizadas. La empresa familiar, como
empresa no cotizada generalmente, también es el objeto de
as recomendaciones y de las nuevas normas societarias que
1 d y del t q
ha inspirado el expresado movimiento.

Por todo ello, el ntcleo esencial de nuestro discurso trata de
ahondar en el estudio del gobierno de la empresa familiar desde
una doble perspectiva. De una parte, el examen y determina-
cién acerca de las recomendaciones de buen gobierno corpora-
tivo que se han formulado de manera especifica para las socie-
dades no cotizadas; y, de otra, la constatacién de que recomen-
daciones de cara al futuro de una empresa familiar pueden ser
vélidas. Y todo ello sin olvidar la reciente reforma de la Ley de
Sociedades de Capital, mediante la Ley 31/2014 denominada
para la mejora del gobierno corporativo, que ha introducido y
concretado cambios relevantes para todo tipo de sociedades de
capital y que, en consecuencia, son también de aplicacién a las
empresas familiares que operan en el mercado bajo la vestidura
juridica de sociedades de capital no cotizadas.
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El perimetro de nuestro andlisis se va a cefiir a los dos 6rga-
nos de gobierno que todas las guias y recomendaciones para la
empresa familiar aconsejan y que son un érgano de gobierno
de la empresa familiar (denominado generalmente consejo de
familia) y el 6rgano de administracién de la sociedad de capital,
bajo cuya vestidura juridica opera la empresa familiar.

10
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% PRELIMINAR. PLANTEAMIENTO GE-
NERAL

88

1.- Nocidn, notas caracteristicas y tipologia de la empresa
familiar.

1.1.- Nocién y notas caracteristicas de empresa familiar.

En orden a establecer la nocién de empresa familiar, nos encon-
tramos con cuatro dificultades:

a) No existe una nocién legal de empresa familiar (salvo en el
dmbito tributario y del registro mercantil a los efectos de
publicidad del protocolo). Hay que poner de relieve que,
en el “Informe de la ponencia de estudio para la problemdti-
ca de la empresa familiar’, constituida y desarrollada en la
Comisién de Hacienda del Senado, de 12 de noviembre de
2001, se desaconseja, por razones técnicas y de complejidad
en el contenido, la promulgacién de un texto normativo
que contuviera el estatuto juridico de la empresa familiar.
Ahora bien, a los efectos de una nocién de empresa familiar,
hay que dejar constancia que el referido Informe contiene
una nocién descriptiva de la empresa familiar: “Se pueden
considerar empresas familiares todas las sociedades y empresas
individuales que desarrollen sus actividades econémicas, indus-
triales y de produccion de bienes y servicios, o administren y
gestionen participaciones directas o indirectas de sociedades que
desarrollan tales actividades, y que estdn participadas de mane-
ra significativa por un grupo familiar que actiia con vocacion de
continuidad bajo una unidad de decision y direccion, en las que
al menos un miembro del grupo familiar interviene de manera
efectiva en la gestion de la empresa, ostentando la capacidad de

15
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decision sobre ,los aspectos mds relevantes que conciernen a la
sociedad familiar’.

b) Existe una gran dificultad para establecer la nocién de fa-
milia. Aunque en el plano normativo no existe un concepto
determinado de familia, no es menos cierto que esta es obje-
to de especial atencién en el art. 39.1 de la Constitucién. A
ello hay que afadir que la nocién tradicional que identifica
la familia con la que tiene su origen en el matrimonio ha
sido abandonada por una nocién mds amplia que compren-
de tanto a la familia matrimonial como a la no fundada en
el matrimonio. En el 4mbito de la empresa familiar cobran
especial relevancia no tanto las relaciones las relaciones ho-
rizontales (pareja) sino las relaciones verticales (descenden-
cia). Precisamente un beneficio de cardcter tributario a favor
de la empresa familiar se fundamenta en la proteccién de
la continuidad y perdurabilidad de la misma y, en conse-
cuencia, tales beneficios se atribuyen a la descendencia. En
definitiva, la nocién de familia en el dmbito de la empresa
familiar hay que vincularla al grupo de personas de ascen-
dentes y descendentes, con independencia de la existencia
del matrimonio o no.

c) Se tiende a confundir empresa familiar con pequena y me-
diana empresa, cuando la empresa familiar no depende del
tamafio de la misma sino de una determinada cultura. Cues-
tién distinta es que la normativa europea ha sidoy va a se-
guir siendo prédiga en fomento y proteccién de las pequenas
y medianas empresas.

d) Se confunde, a veces, empresa familiar y sociedad mercantil.

El término empresa viene interpretado en una triple acepcion:
subjetiva en el sentido de considerar a la empresa como empre-

16
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sario, es decir como la vestidura juridica o forma de la titularidad
empresarial; objetiva al considerar a la empresa como estableci-
miento o como la totalidad del patrimonio organizado o tam-
bién como actividad empresarial. Por nuestra parte al utilizar
el término empresa familiar, nos estamos decantando por la
acepcion subjetiva, es decir por la titularidad de la empresa.

A nuestro entender, la nocién de empresa familiar debe estar
estructurada en base a las tres notas esenciales siguientes:

a) En relacién a la propiedad, una parte significativa de la mis-
ma debe pertenecer a una familia o propietarios unidos en-
tre si por lazos familiares.

b) En relacién a la direccién y gobierno de la empresa, uno
o varios propietarios deben trabajar en la empresa familiar
como directivos o miembros de sus 6rganos de gobierno y
administracién.

c) El deseo e intencidn por parte de la familia propietaria es que
la empresa con los valores propios asignados por sus propie-
tarios debe de ser transmitida a las generaciones venideras.
En conjunto de los valores especificos de cada empresa fami-
liar constituye lo que se ha llamado la cultura empresarial de
una familia.

En base a dichas notas esenciales, proponemos la siguiente no-
cién de empresa familiar: aquella cuya propiedad total o mds
significativa pertenece a uno o varios propietarios unidos
por lazos familiares, participando alguno o algunos de sus
miembros en los érganos de gobierno y direccién y cuyo
funcionamiento estd sometida a unos determinados princi-
pios o cultura con la clara intencionalidad de ser transmiti-
da a las siguientes generaciones.

17
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El estatuto del empresario o del emprendedor deja libertad de
eleccién a la hora de dotar a la empresa de su vestidura juridica.
Ahora bien, la sociedad mercantil es el tipo de vestidura juridi-
ca més utilizado por los empresarios o emprendedores. De las
formas de sociedad mercantil tipificadas en nuestro Cédigo de
Comercio, la sociedad de capital, bien sea en su modalidad de
sociedad anénima o bien sea en su modalidad de sociedad de
responsabilidad limitada, constituye la forma de organizacién
de la empresa que se ha generalizado frente a los restantes tipos
de sociedad mercantil. Con independencia de que mds ade-
lante se abordard la vestidura juridica mds aconsejable para la
empresa familiar, en este momento ya hay que dejar constancia
de que el tipo de sociedad de responsabilidad limita es el mds
utilizado para las empresas familiares frente al tipo de la socie-
dad anénima. Por ello, también se puede hablar con propiedad
de sociedad familiar, si bien la expresién empresa familiar es la
mas utilizada.

1.2.- Tipologia de empresa familiar

La tipologia de las empresas familiares ha sido objeto de muy
diversas clasificaciones. Por nuestra parte proponemos una cla-
sificacién que tiene como elemento conductor el desarrollo y
la evolucién mds generalizada en el tiempo de una empresa
familiar. En esta parte introductoria no nos parece oportuno
hacer referencia a la forma de organizacién juridica de la em-
presa familiar (empresario individual o sociedad familiar), ni
tampoco a su dimensién (micro empresas, pequefas y media-
nas empresas y grandes empresas). Por ello, la clasificacién que
proponemos a partir de la evolucién en el tiempo de la empresa
familiar es la siguiente:

18
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a) Empresa de trabajo familiar.

Los propietarios de la misma tienen voluntad de continuar uni-
dos en la propiedad y existe la intencién de que los miembros
de la familia trabajen en ella. Ello no significa que no se contra-
ten personas ajenas a la familia, sino que la intencién es animar
a los miembros de la familia para que se preparen para trabajar
en la empresa familiar.

b)Empresa de direccién familiar.

En este tipo de empresa familiar los propietarios también tie-
nen voluntad de continuar unidos en la propiedad, pero se dis-
tingue del anterior tipo porque la intencién es que s6lo algunos
miembros de la familia, los mds capacitados para la direccién,
trabajen en la empresa familiar, ocupando cargos en los 6rga-
nos de direccién o de gobierno.

¢) Empresa familiar de inversién.

Los miembros de una o varias familias estdn unidos para hacer
inversiones en actividades empresariales, consistiendo su traba-
jo esencialmente en la adopcién de las decisiones de inversién
y en el control de las inversiones realizadas. En esta modalidad
no hay una clara intencionalidad de participar en la gestién y
direccién, aunque en ocasiones se produce dicha implicacién.

d) Empresa familiar coyuntural.

Los miembros de la familia estdn unidos como propietarios més
por circunstancias de herencia que por una eleccién voluntaria de
continuar unidos. Por ello, cuando hay oportunidad de vender
su parte o de asociarse con terceros no se rechazan tales opciones.

Los cuatro tipos o modalidades de empresa familiar descritos

no son estaticos, ya que en muchas ocasiones la empresa fami-
liar evoluciona de un tipo a otro (asi, por ejemplo, un gran nd-

19
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mero nacen como empresas de trabajo familiar y evolucionan
hacia empresas de direccién familiar o llegan a ser empresas
familiares de inversién).

Finalmente, hay que resaltar que, en otras ocasiones, nos en-
contramos con empresas familiares que tienen algunas caracte-
risticas de dos o mds tipos de los descritos.

2- Las tres preguntas necesarias en relacién al futuro de una
empresa familiar.

2.1- Algunas cuestiones introductorias

Inicialmente fue la doctrina norteamericana quien de manera
pragmadtica puso de relieve un panorama nada optimista en rela-
cién a la empresa familiar, nos estamos refiriendo al alto porcen-
taje de desaparicién de empresas familiares. A partir de ese dato
estadistico y que también ha sido comprobado en el mundo
empresarial espafiol, hay que plantearse cuales son las causas més
significativas de la desaparicién de empresas familiares.

La doctrina norteamericana con su extraordinario pragmatis-
mo ha puesto el acento en tres cuestiones o causas, que de no
abordarse a tiempo, pueden dar lugar, bien sea una a una o de
manera acumulativa, a la desaparicién de empresas familiares.
Concretamente nos estamos refiriendo a: i) la sucesién genera-
cional en la propiedad, ii) el relevo en el gobierno de la empresa
familiar; y iii) las retribuciones o cantidades econdémicas perci-
birdn los miembros de la familia.

Por nuestra parte, nos parece oportuno formular dichas cau-

sas de posible desaparicién de empresas familiares en forma de
preguntas:

20
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- ;Quién o quiénes serdn los futuros propietarios de la empresa
familiar?

- ;Quién o quiénes tendrdn el gobierno de la empresa familiar
y tomardn las decisiones de gobierno y de direccién de la
misma?

- ;Qué cantidad y por qué conceptos los miembros de la fami-
lia percibirdn retribuciones de la misma?

El instrumento adecuado para dar respuesta a estas preguntas
es el denominado protocolo familiar. El protocolo familiar tie-
ne como finalidad recoger los principios fundamentales regula-
dores de las relaciones entre la familia o familias propietarias y
la empresa familiar. Con independencia de que mds adelante se
examinard la nocién y finalidad del protocolo familiar, convie-
ne en este punto adelantar una nocién sencilla y descriptiva del
mismo. El protocolo familiar es un instrumento contractual de
cardcter voluntario que recoge el conjunto de pactos celebrados
entre los miembros de la familia entre si y con terceros con
la finalidad de regular las relaciones entre familia, propiedad
y empresa ( en la mayoria de las ocasiones hay que hablar de
sociedad ). La finalidad principal del protocolo familiar es la
de establecer las reglas que tratan de prevenir los potenciales
conflictos entre la empresa y la familia en orden al buen funcio-
namiento presente y futuro de la empresa familiar. Por ello, un
protocolo familiar que regule y de respuesta a las preguntas
que acabamos de formular, significa que contiene los elementos
adecuados para evitar los potenciales conflictos en cuestiones
tan significativas como la propiedad, el gobierno y la percep-
cién de cantidades econémicas de la empresa familiar.

Ahora bien, dado que, en general, la empresa familiar adopta la
vestidura juridica de sociedad de capital hay que plantearse en
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qué medida los pactos y acuerdos del protocolo familiar deben
incluirse en los estatutos sociales de la sociedad anénima o li-
mitada familiar. Los estatutos sociales deben estar coordinados
con el protocolo familiar y, en consecuencia, han de plasmar de
manera concreta aquellos principios y pactos del protocolo fa-
miliar que afectan al funcionamiento de la sociedad mercantil.
El nexo entre ambos instrumentos debe ser de coordinacién,
ya que parte de los principios establecidos en el protocolo fa-
miliar se han de plasmar de manera concreta y detallada en los
estatutos sociales.

A través del protocolo familiar se busca la continuidad exitosa
de la empresa familiar regulando la unidad y dedicacién de los
miembros de la familia en la actividad empresarial de la empre-
sa familiar. Por ello, los estatutos sociales de la sociedad familiar
constituyen un elemento del todo que es el protocolo familiar.

Es evidente que, entre las materias propias del protocolo fami-
liar y el contenido de los estatutos sociales, se producen muchas
coincidencias y zonas comunes. Por ello, es aconsejable realizar,
en primer lugar, el protocolo familiar a modo de principios
fundamentales reguladores de las relaciones entre la familia o
familias propietarias y la empresa; y luego proceder a redactar
los estatutos sociales de manera coordinada con lo establecido
en el protocolo familiar.

Finalmente las tres preguntas o cuestiones que hemos formula-
do no agotan, en modo alguno, la larga lista de cuestiones sobre
las que hay que reflexionar a la hora de redactar un protocolo
familiar. Ahora bien, las tres expresadas preguntas constituyen
el nicleo esencial de un protocolo familiar y cuya respuesta ha
de servir para dotar de fundamento y estructura a un instru-
mento contractual de cardcter voluntario como es el protocolo
familiar.
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: . L

2.2.- Primera pregunta: ;Quiénes son los propietarios de la
empresa familiar y quienes serdn los futuros propieta-
rios?

A partir de la nocién de empresa familiar que hemos propues-
to, es evidente que la propiedad total o de cuota mds signifi-
cativa pertenece al o a los fundadores de la empresa familiar.
Es precisamente cuando esa primera generacién que tiene el
control de la empresa familiar se plantea el futuro, una de las
primeras preguntas que se ha de plantear es a quién o quié-
nes estd destinada la propiedad de la empresa familiar ( cuotas
participativas cuando la vestidura juridica adoptada sea la de
sociedad mercantil). La respuesta a ésta pregunta no solo va a
condicionar la estructura de la futura propiedad o control de la
empresa familiar, sino que también afectard al gobierno de la
misma, ya que la propiedad decide la forma de gobierno y los
integrantes del 6rgano de gobierno de la empresa familiar.

2.3.- Segunda pregunta: ;Quiénes ejercen y quienes ejercerdn
el gobierno de la empresa familiar?

Una primera cuestion respecto a diferenciar entre el gobier-
no de la denominada empresa familiar y de la sociedad fami-
liar es de cardcter semdntico. En efecto, la expresién gobier-
no de las sociedades de capital si bien no habia sido utiliza-
da en la normativa societaria espafiola, no es menos cierto
que, a partir del primer Cédigo de buen gobierno redacta-
do y publicado en Espana (en especial el denominado Cédi-
go Olivencia), se viene utilizando para hacer referencia a los
controles corporativos de las sociedades cotizadas y que se ha
extendido también a las sociedades de capital no cotizadas.
Asi por ejemplo, la dltima gran reforma de nuestra Ley de
Sociedades de Capital (Ley 31/2014, de 3 de diciembre), ha

puesto especial énfasis en trasladar mejoras para las sociedades
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cotizadas a las no cotizadas. En definitiva, la expresién gobier-
no corporativo de las sociedades cotizadas se ha extendido a
toda clase de sociedades mercantiles e incluso también a la em-
presa familiar.

Por nuestra parte, queremos establecer una distincién clara y
profunda en relacién a la direccién y gobierno de la organi-
zacién que denominamos empresa familiar con relacién a la
sociedad mercantil que pueda dotar de vestidura juridica a un
patrimonio y a una actividad empresarial que pertenece a la
empresa familiar. El elemento mds nitido para distinguir entre
uno y otro aspecto radica en que a la sociedad mercantil, como
vestidura juridica de la empresa familiar, es obligatorio por im-
perativo legal dotarle de un érgano de administracién; mien-
tras que, al instrumento juridico que denominamos empresa
familiar, como configuracién de una estructura voluntaria, no
€s necesario, pero si conveniente, COmo veremos, de unos 6rga-
nos de poder y gobierno.

Surge de esta forma la necesidad de encontrar un término que
permita diferenciar con nitidez entre el érgano legal y obligato-
rio de gobierno en la sociedad mercantil y el 6rgano equivalen-
te en la empresa familiar. A nuestro entender hay que reservar
la utilizacién de la terminologia legal de la normativa societaria
para la sociedad mercantil y de esta forma proponemos utilizar
el término legal de 6rgano de administracién; ya que de esta
forma al seguir utilizando el término técnico juridico no pro-
vocaremos confusion. Por el contrario, al érgano de direccién
de la organizacién que denominamos empresa familiar, propo-
nemos aplicarle la expresién gobierno de la empresa familiar. El
gobierno de la empresa familiar al tener un origen contractual
y voluntario deja mucha libertad en el momento de su configu-
racién y en la préctica se le viene denominando al mismo con-
sejo de familia. Obsérvese que, al configurarse como un 6rgano
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colegiado, con mayores o menores facultades de decisién, se
ha buscado una expresién en linea con una de las modalidades
para estructurar el rgano equivalente de la sociedad de capital
(consejo de administracion).

En definitiva, vamos a utilizar las expresiones juridicas, acufa-
das en las normas de sociedades de capital, de érgano de admi-
nistracién, administradores y consejo de administracién para
referirnos al gobierno y direccién de la sociedad familiar. Y la
expresién gobierno de la empresa familiar la vamos a reservar y
a utilizar exclusivamente para el érgano o érganos voluntarios
de gobierno y direccién de la organizacién que denominamos
empresa familiar. Ahora bien, hay que poner de manifiesto que,
en muchas empresas familiares, se produce una cierta coinci-
dencia entre ambos 6rganos, lo cual es licito y forma parte de
las facultades de decisién de los propietarios de la empresa fa-
miliar. En otras empresas familiares, el gobierno de la empresa
familiar tiene facultades de vigilancia, as{ como de impartir ins-
trucciones al 6rgano de administracién de la sociedad familiar.

En la empresa familiar estructurada en forma de sociedad mer-
cantil es necesario distinguir entre los érganos de la propiedad
(consejo de familia) de los drganos de gestién y administracién
de la sociedad mercantil (6rgano de administracién). Los 6r-
ganos de la propiedad familiar estdn regulados en el protocolo
familiar exclusivamente, mientras que los 6rganos de adminis-
tracién y gestién de la sociedad mercantil deben estar tanto en
el protocolo como en los estatutos sociales.

Las funciones asignadas a unos y otros 6rganos a veces coin-

ciden en parte, pero es necesaria una clara delimitacién de las
facultades en uno y otro dmbito.
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2.4- Tercera pregunta: ;Qué retribuciones y cantidades econé-
micas perciben y han de percibir en el futuro los miem-
bros de la familia?

En relacién a esta tltima pregunta es necesario establecer algu-
nas precisiones previas. En primer lugar, es obvio que los miem-
bros de la familia que son propietarios de la empresa familiar
esperan y tienen derecho a recibir los beneficios que produz-
can el patrimonio y la actividad empresarial. En segundo lugar,
aquellos miembros de la familia, con independencia de que
sean propietarios o no, que trabajen en la empresa familiar o
que ejerzan cargos directivos y de administracién, también tie-
nen derecho a percibir las correspondientes retribuciones por
su trabajo y dedicacién. Y cuando estamos en presencia de un
supuesto muy habitual en la prictica, consistente en que los
miembros de la familia que ni son propietarios atn ni trabajan
o ejercen como directivos de la empresa familiar, en caso de
percibir cantidades de la empresa familiar, desde un punto de
vista tributario, dichas cantidades podrian considerarse dona-
cion de la empresa familiar. Por ello, en orden a dar satisfaccién
a este tercer supuesto o bloque de posibles retribuciones de la
empresa familiar es necesario encuadrar algin tipo de presta-
cién a favor de la misma que sea realmente prestada y de esta
forma poder encajar en la correspondiente norma tributaria la
expresada percepcidn para el miembro de la familia y para la
propia empresa familiar. A tal efecto, hay una serie de meca-
nismos que permiten encuadrar este tipo de supuestos de una
manera ortodoxa con las normas tributarias (asi, por ejemplo,
usufructo de participaciones sociales, prestacién de servicios,
préstamos dinerarios, arrendamiento de bienes muebles e in-
muebles, cesién de signos distintivos, etc.).

En definitiva, la pregunta de qué cantidades y porque concep-
tos los miembros de la familia van a percibir retribuciones y
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cantidades de la misma, entronca directamente bien sea con el
concepto de socio o propietario, bien sea con la condicién de
trabajador, directivo, administrador o prestador de servicios. A
fin de evitar discusiones y malos entendidos es aconsejable en
esta cuestion, relativa a la percepcién de cantidades econémicas
por parte de los miembros de la familia, claridad y concrecién.
Claridad en el sentido de que solo los propietarios o socios po-
drdn percibir los dividendos objeto de reparto en funcién de
su porcentaje en el capital social (salvo que se haya pactado
y establecido un derecho al dividendo privilegiado); mientras
que la percepcién de cantidades por los conceptos de traba-
jo, direccién, administracidn y prestacién de servicios deberdn
corresponder y ajustarse a la realidad de la prestacién efectiva-
mente desarrollada por el miembro de la familia y dentro de los
pardmetros establecidos en el mercado para dichas funciones
y trabajos. Dicho de manera mds simple: cobrar dividendos
cuando efectivamente haya habido beneficio y se haya acorda-
do su reparto; y percibir retribuciones por trabajo y prestacién
de servicios exclusivamente cuando efectivamente se preste di-
chos trabajos y servicios y por un importe de acuerdo con los
pardmetros de mercado.

3 .- Sobre la distincién entre gobierno de la empresa fami-
liar y administracién de la sociedad familiar.

A partir de la nocién de empresa familiar que hemos adoptado
previamente, se ha puesto de relieve que los integrantes de una
o varias familias ostentan o pueden ostentar, directa o indirec-
tamente el control de la denominada empresa familiar (versus
sociedad familiar). El control de la empresa familiar por uno o
varios propietarios, unidos por lazos familiares, constituye el
medio para poder alcanzar el objetivo de que su funcionamien-
to esté sometido a unos determinados principios o cultura con
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la clara intencionalidad de ser trasmitida a las siguientes gene-
raciones. La materializacién del control de la empresa familiar
se puede realizar de distintos modos:

- La posesién de la mayoria de los derechos del otro.

- La facultad de nombrar o de destituir a la mayoria de los
miembros del érgano de administracién.

- La posibilidad de disponer, en virtud de acuerdos celebrados
con otros socios, de la mayoria de los derechos de voto.

Como ya hemos aclarado con anterioridad, es necesario esta-
blecer una clara distincién en relacién a la direccién y gobierno
de la organizacién que se denomina empresa familiar con res-
pecto a la sociedad mercantil que sirve de vestidura juridica a
un patrimonio y a una o varias actividades empresariales que
pertenecen a la empresa familiar. La expresién gobierno de la
empresa familiar la reservamos al 6rgano de alta direccién y de
toma de decisiones y ejecucion de las mismas de la empresa fa-
miliar. Por el contrario la expresién 6rgano de administracion,
que es el término legal de la normativa societaria, la reservamos
para dicho 6rgano de la vestidura juridica que habitualmente
utilizan las sociedades familiares.

Una cuestién que hay que plantearse es acerca de si empre-
sa familiar y la vestidura juridica del patrimonio y actividad
empresarial, es decir la sociedad mercantil, son coincidentes o
no. En la mayoria de los supuestos el patrimonio y actividad o
actividades empresariales de las empresas familiares son coin-
cidentes con la sociedad mercantil que han adoptado como
vestidura juridica. Surge entonces la cuestién de cudl es el fun-
damento y finalidad para distinguir entre el gobierno y el 6r-
gano de administracién. A nuestro entender el fundamento de

28



DISCURSO DE INGRESO

dicha diferenciacién radica en que la estructura corporativa y
organizativa de la sociedad mercantil estd predeterminada en la
legislacién societaria y no admite excesiva autonomia y flexi-
bilidad, mientras que la estructura juridica con la cual se vaya
a dotar una empresa familiar, al realizarse y concretarse por la
via de un instrumento contractual y de cardcter voluntario (de-
nominado protocolo familiar), se va a poder dotar al gobierno
de la empresa familiar, si se cree necesario y oportuno, de una
estructura de gobierno que puede ser més flexible y, en cierto
modo, claramente diferenciada del érgano de administracién

de la sociedad de capital.

En definitiva, el 6rgano de administracién de una sociedad de
capital tiene preestablecidos unos deberes y unas responsabili-
dades para realizar su funcidn, que no es otra que la de admi-
nistrar y realizar la actividad empresarial que figura en el objeto
de los estatutos de la sociedad. Por el contrario, el gobierno de
la empresa familiar (a través del 6rgano denominado consejo
de familia) ha de atender esencialmente a tres cuestiones o ma-
terias:

- Controlar y vigilar al érgano de administracién de la sociedad
de capital (versus empresa familiar). En el desarrollo de esta
funcién o competencia el érgano de gobierno de la empresa
familiar ha de establecer las grandes lineas de actuacién em-
presarial que habra de desarrollar el 6rgano de administracién
de la sociedad familiar, mientras que el consejo de familia ac-
tia como 6rgano de control y vigilancia del 6rgano de admi-
nistracién de la sociedad.

- Aplicar y hacer cumplir los principios y reglas contenidas en
el protocolo familiar: especialmente los principios y cultura
de la empresa familiar recogidos en el protocolo familiar ,
los relativos a las normas de sucesién, contrataciéon de fami-
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liares, aplicacién de las politicas retributivas, mediar en caso
de conflictos entre los miembros de la familia en cuestiones
directamente relacionadas con la empresa familiar, formacién
de los jévenes de la familia de cara a su posible incorporacién
a la empresa familiar; y por supuesto vigilancia y control del
6rgano de administracién.

- Promover y convocar la denominada junta de familia, en la
cual se suelen integrar todos los miembros de la familia con
independencia de que hayan adquirido la condicién de pro-
pietarios o no.

4- Validez de algunas recomendaciones de buen gobierno
corporativo para las empresas familiares.

4.1 — Los cédigos de buen gobierno corporativo para socieda-
des no cotizadas.

De origen anglosajén, los denominados cédigos de buen go-
bierno corporativo son un conjunto de recomendaciones o
reglas con la finalidad de mejorar el funcionamiento de las
sociedades cotizadas. El ndcleo esencial de las recomendaciones
estd constituido por las relaciones corporativas entre los admi-
nistradores, la direccidn, los socios y los demds interesados en el
gobierno de la sociedad. En este ntcleo esencial hay que incor-
porar la normativa contable y de informacién financiera para
dar eficacia a la finalidad de transparencia.

Los c6digos de buen gobierno corporativo se pueden clasificar
atendiendo a su redaccién de formulacién por organismos pu-
blicos o privados. A su vez, otra clasificacion significativa es la
que atiende a su aplicacién autorregulatoria o imperativa por
asi exigirlo la normativa legal. Es decir, que la consecuencia
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ha sido que la totalidad de los estados miembros de la Unién
Europea cuentan con un cédigo de buen gobierno corporativo,
cuya recomendaciones bien se han incorporado directamente
a las normas societarias o bien sirven de complemento a los
textos legales, en el sentido de complementarlos con sus reco-
mendaciones de cardcter autorregulatorio.

En Espana hasta el momento se han aprobado los siguientes
c6digos de buen gobierno corporativo : El Cédigo Olivencia
(el Gobierno de las sociedades cotizadas de 28 de febrero de
1998); el Informe Aldama (Informe de la Comisién especial
para el fomento de la trasparencia y seguridad en los mercados
en las sociedades cotizadas, 8 de enero de 2003); El Cédigo
Unificado de Buen Gobierno (de 22 de mayo de 2006, actua-
lizando las recomendaciones de los anteriores ) y finalmente
El Cédigo de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas de
febrero de 2015.

En relacién al dltimo cédigo de buen gobierno corporativo es
necesario poner de relieve que no se contempla ninguna refe-
rencia especifica para las sociedades no cotizadas. En efecto,
la reciente reforma de la Ley de Sociedades de Capital (Ley
3/2014) concreta y especifica cambios relevantes para todo tipo
de sociedades, si bien la mayoria de las modificaciones incorpo-
radas a la normativa son especificas para las sociedades cotiza-
das. Ahora bien, para las sociedades no cotizadas también se ha
incorporado a la normativa societaria una serie de recomenda-
ciones realizadas por el comité de expertos que ha redactado el
c6digo de buen gobierno corporativo de 2015.

A partir de los afos 90 la Comisién Europea ha prestado es-
pecial atencién a las sociedades mercantiles no cotizadas, des-
pués de una dedicacién muy intensa a las grandes sociedades.
El interés de la Comisién Europea con relacién a los operadores

31



MANUEL CALAVIA MOLINERO

econémicos de pequefa y mediana dimensién se ha centra-
do esencialmente en dos aspectos. En primer lugar, potenciar
la simplificacién del proceso de fundacién para la creacién de
nuevas empresas y, en segundo lugar, interesarse por el denomi-
nado gobierno corporativo de las empresas no cotizadas (Libro
Verde. La normativa de gobierno corporativo de la Unidn Euro-
pea, 5 de abril de 2011). También hay que hacer referencia al
llamado Informe Winter (2.002), que toma su nombre del pre-
sidente de la comisién de expertos que lo elabord, concluyendo
con la recomendacién de mayor regulacién para las sociedades
cotizadas y, por el contrario, mds autorregulacién en las socie-
dades cerradas.

Hay que resaltar que la gran mayoria de los c6digos de buen
gobierno corporativo estdn focalizados exclusivamente en las
sociedades cotizadas, pero lentamente se va abriendo paso el
criterio de que sus recomendaciones se dirijan también a las
empresas no cotizadas. En este sentido el c6digo alemdn de go-
bierno corporativo, ha sido pionero y dicha tendencia ha sido
seguida por los cédigos de buen gobierno corporativo austriaco,
belga, britdnico, francés, finlandés y suizo, entre otros. Como
ya se ha sefalado anteriormente en Espana, ademds del cédigo
debuen gobierno corporativode 2015, también se han elaborado
unos Principios de Buen Gobierno Corporativo para empresas no
cotizadas (Instituto de Consejeros-Administradores, 2005) y
Guia prictica para el Buen Gobierno de las empresas familiares
(Instituto de la Empresa Familiar, redactado por Javier Quin-
tana, 2012). El fenémeno de prestar atencién al buen gobier-
no de las empresas no cotizadas no es exclusivamente europeo,
sino mundial.

A nivel europeo hay que destacar la Guia y Principios de Go-

bierno Corporativo para Empresas no cotizadas en Europa de la
Confederacién Europea de Asociaciones de Consejeros (cono-
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cida como Eco-Da) de marzo de 2010. Se trata de un conjunto
de principios generales y recomendaciones con la finalidad de
proporcionar pautas a las compafias no cotizadas para el disefio
de un marco de gobierno corporativo eficaz y adaptado a sus ne-
cesidades especificas. La mencionada guia de Eco-Da es aplicable
a los diversos tipos de empresas existentes en Europa y a los dos
sistemas de 6rgano de administracién (modelo monista y dual).
Recoge catorce principios y dos fases cronolégicas de implemen-
tacién y diferencia entre los principios generales aplicables a to-
das las sociedades no cotizadas (principios 1-9) y los especificos a
las companias de mayor dimensién (principios 10-14).

No obstante lo anterior, es decir el referido movimiento de ca-
ricter mundial de prestar especial atencién al buen gobierno
de las empresas no cotizadas, han surgido opiniones criticas
sobre la eficacia préctica de los mismos, al observar que no estd
claro ni comprobado que se hayan alcanzado resultados mini-
mamente satisfactorios. Una de las criticas mds frecuentes es la
de destacar que, tanto legislador comunitario como el nacional,
han impulsado los cédigos de buen gobierno corporativo a gol-
pe de escdndalo y muchas veces sin la debida reflexién acerca
de las distintas soluciones posibles. Uno de los ejemplos mds
llamativos a este respecto tiene que ver con la cuestién de la
retribucién de los administradores. El debate en este supuesto
concreto se ha suscitado entre la opcién de establecer una serie
de principios para la determinacién de las retribuciones y la
posibilidad de que estas puedan moderarse por la junta general
de socios (en Alemania por parte del consejo de vigilancia).

En nuestra opinién, los c6digos de buen gobierno corporativo,
asi como los principios de gobierno corporativo para empresas
no cotizadas, en la medida en que se trata de documentos de
caricter estrictamente voluntario y se ofrecen como un instru-
mento flexible para aquellas empresas que desean evitar incu-
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rrir en errores y desviaciones ya conocidos, nos parecen unos
instrumentos Utiles y provechosos en orden a su aplicacién re-
flexiva y prudente a las sociedades familiares no cotizadas.

4.2- Aplicacién practica de los principios generales del buen
gobierno corporativo a las sociedades no cotizadas.

El nicleo principal de las recomendaciones del buen gobierno
corporativo estd constituido por corregir las degeneraciones del
modelo normativo de organizacién corporativa de la sociedad,
entre quienes estdn llamados a tomar las decisiones y la defensa
de aquellos que asumen el riesgo como inversores. Dicho de
otro modo, se trata de corregir las desviaciones del modelo le-
galmente establecido y que puede degenerar en que el 6rgano
de administracién tome decisiones favorables a ellos mismos
o a terceros, en perjuicio de los intereses que legalmente estdn
obligados a defender y que son los de los socios/accionistas.

Por ello, las recomendaciones de los c6digos de buen gobierno
corporativo inciden de manera especial sobre todo lo relativo
al nombramiento, sucesion y cese de los administradores; asi
como a sus obligaciones y responsabilidades frente a la socie-
dad, a los socios y a los terceros.

De manera sintética conviene examinar cuales son los princi-
pios generales de buen gobierno corporativo para empresas no
cotizadas formulados con cardcter general, para a continuacién
formular su aplicacién a las sociedades familiares no cotizadas,
pero que tienen unos rasgos especiales y diferentes frente al res-
to de las sociedades no cotizadas.

Principios generales del buen gobierno corporativo recomen-

dados para las sociedades no cotizadas, en relacién a su érgano
de administracién:

34



DISCURSO DE INGRESO

a) Establecer en el contrato societario y mds exactamente en
los estatutos de la sociedad el marco y estructura del érgano
de administracién. Todos los c6digos de buen gobierno cor-
porativo recomiendan que el érgano de administracién se
estructure de manera colegiada, es decir en la modalidad de
consejo de administracién. Ahora bien, para las sociedades
de menor dimensién se aconseja como paso previo crear un
consejo asesor que no realice las funciones de administra-
dor y tampoco tiene funciones supervisoras sobre estos, sino
que el administrador dnico o, en su caso, varios ejercen sus
funciones como tales, pero reciben el asesoramiento de es-
pecialistas integrados en el consejo asesor. En una segunda
fase, se pasa de la modalidad de uno o varios administradores
a consejo de administracién con la posible incorporacién de
alguno o algunos del consejo asesor inicial al propio érgano
colegiado y actdan como independientes.

b) Un segundo grupo de recomendaciones, en relacién con el
6rgano de administracion, es el de la frecuencia de sus reu-
niones, la capacidad de sus miembros y su retribucién. Hay
que resaltar que, en relacién a dos de estas tres recomenda-
ciones, la normativa societaria espafiola ya las ha incorpora-
do al texto legal: frecuencia de las reuniones y retribucién.

©) Y un tercer grupo de recomendaciones, consiste en establecer
unos sistemas internos de control adecuados para salvaguar-
dar la inversién de los socios y los activos de la sociedad.
Obsérvese que la recomendacion es, a partir de la existencia
de un régimen de responsabilidad de los administradores, su
actuacién como gestores del patrimonio y de la actividad de
la sociedad. Por ello, la recomendacién incide en la linea de
identificar tanto los riesgos financieros como los operativos
y estratégicos a fin de evitar la exposicidn a riesgos innece-
sarios.
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Finalmente somos partidarios de que el 6rgano de administra-
cién de la compania, respetando el principio de igualdad de
trato, debe de fomentar y gestionar adecuadamente la comuni-
cacién entre el érgano y el conjunto de los socios.

4.3.- El cédigo de buen gobierno corporativo y la empresa
familiar.

Los principios generales del buen gobierno corporativo para las
sociedades no cotizadas fijan como foco de atencién esencial
todas las cuestiones directamente relacionadas con la forma-
cién, ejercicio y cese del 6rgano de administracién de la so-
ciedad no cotizada; asi como con respecto a las obligaciones y
responsabilidades de los administradores frente a la sociedad, a
los socios y a los terceros. Por ello, la adaptacién de los princi-
pios del buen gobierno a la empresa familiar exige, no solo su
especial incidencia en relacién al correspondiente érgano de
administracién que tiene a su cargo el ejercicio de la actividad
empresarial, sino que también la especialidad “familiar” de este
tipo de sociedades supone y exige que las particularidades de
los expresados principios también van a incidir en los érganos
especificos del gobierno de la empresa familiar. En definitiva,
si partimos de que en la empresa familiar, tenemos que coor-
dinar el funcionamiento de dos tipos de érganos, gobierno de
la empresa familiar (érganos especificos contemplados en el
protocolo familiar) y administracién de la sociedad de capital
(6rgano de administracién), es evidente que resulta aconsejable
la adaptacién de los principios del buen gobierno a ambos tipos
de 6rganos.

En Espana, al contrario que en otros paises del entorno euro-
peo, partimos de que solo se han publicado unos cédigos de
buen gobierno corporativo, como conjunto de recomendacio-
nes con la finalidad de mejorar el funcionamiento de las socie-
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dades cotizadas, si bien en la reforma de la Ley de Sociedades
de Capital (Ley 31/2014), algunas de las recomendaciones se
han convertido en normas para las sociedades no cotizadas.
Sin embargo, no se han elaborado cédigos de buen gobierno
corporativo de origen publico para las sociedades no cotizadas
ni tampoco para las empresas familiares. Ahora bien, de ori-
gen privado, si que se han elaborado unos Principios de Buen
Gobierno Corporativo para empresas no cotizadas (Instituto de
Consejeros- Administradores, 2005) y también una Guia pric-
tica para el Buen Gobierno de las Empresas familiares (Instituto
de la Empresa Familiar, 2012).

La empresa familiar presenta una serie de particularidades
como consecuencia de la presencia en la misma de dos tipos
de elementos: los elementos empresariales y los elementos fa-
miliares. Ademds de la gestién del relevo generacional, como
principal desafio al que se enfrenta la empresa familiar en dos
planos, el relativo a la propiedad y el que afecta al gobierno de
la empresa familiar, se anade de manera permanente, es decir
antes y después del relevo generacional, la confusién de los in-
tereses familiares y empresariales, asi como la existencia de con-
flictos entre los miembros de la familia socios o propietarios y,
en determinados supuestos, con los socios no familiares.

El denominado conjunto de especialidades o singularidades
propias de la empresa familiar justifican la elaboracién de re-
comendaciones especificas y diferenciadas de las existentes en
los cédigos de buen gobierno para las empresas no cotizadas.
Mds exactamente hay que considerar que se trata de elaborar
unas recomendaciones, a partir del conjunto ya redactado para
las empresas no cotizadas, pero teniendo en cuenta las singu-
laridades de la empresa familiar respecto a las sociedades no
cotizadas.
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A nivel de nuestro entorno europeo hay que destacar la ela-
boracién de conjuntos de recomendaciones especificas para la
empresa familiar. Nos estamos refiriendo a los cddigos o guias
de gobierno corporativo para empresas familiares y que se han
elaborado en dos variantes. En unos casos, se trata de reco-
mendaciones especificamente redactadas para las empresas fa-
miliares (asi el Codigo alemdn de Gobierno Corporativo para las
empresas familiares, la Guia suiza de Gobierno Corporativo para
las empresas familiares y en Espana la Guia Prdctica para el Buen
Gobierno de las Empresas familiares del Instituto de Empresa
Familiar); y, en otros casos, se trata de recomendaciones para
las empresas no cotizadas, pero que en su seno contienen una
parte de recomendaciones especificas para la empresa familiar
(ast la ya citada Guia y Principios de Gobierno Corporativo para
empresas no cotizadas en Europa de EcoDa).

Ambos conjuntos de recomendaciones deben ser tenidas en
cuenta a la hora de aplicar los principios del buen gobierno a la
empresa familiar. En nuestra opinién, las recomendaciones
para la empresa no cotizada deben ser tenidas en cuenta a la
hora de estructurar la constitucién y funcionamiento del 6rga-
no de administracién de la sociedad de capital (versus empresa
familiar); y la guia para la empresa familiar es de gran utilidad
es sus recomendaciones para los érganos de gobierno de la em-
presa familiar.

Con independencia de que mds adelante se examina con detalle
y se valora la aplicacién del conjunto de recomendaciones para
el buen gobierno de la empresa familiar, procede dejar, ya desde
este momento, constancia y de manera enunciativa cuales son
las recomendaciones que se deben tener en cuenta:
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- La vestidura juridica de la empresa familiar es recomendable
que adopte la forma de sociedad de capital sin responsabili-
dad de las deudas sociales por parte de los socios (es decir,
elegir entre sociedad anénima o sociedad de responsabilidad
limitada). La finalidad es la de separar un patrimonio adscri-
to a la actividad empresarial y un patrimonio que no se va a
arriesgar en dicha actividad empresarial.

- La organizacién juridica del poder de decisién en la empresa
familiar exige la delimitacién de las personas que participan
como socios y de aquellas que acceden a la condicién de pues-
tos directivos.

- En relacién al érgano de administracién de la empresa fami-
liar (versus sociedad familiar) hay que recomendar la incor-
poracién, en la medida de lo posible, de consejeros indepen-
dientes. Ahora bien, en las denominadas sociedades familiares
cerradas, una férmula alternativa es que los expertos indepen-
dientes se pueden incorporar al consejo de familia.

- La recomendacién de adoptar la forma de érgano de admi-
nistracién colegiado para las sociedades familiares, es decir de
consejo de administracién, permite dar cumplimiento a una
de las recomendaciones principales de los cédigos de buen go-
bierno corporativo, en el sentido de permitir la presencia de
todas las ramas familiares en el 6rgano de administracién; asi
como un seguimiento y toma de decisiones consensuado que
evite el riesgo de comportamientos oportunistas o arbitrarios
en los supuestos de administrador individual o en forma soli-
daria o mancomunada.

- En la empresa familiar hay que tener muy en cuenta la reco-
mendacién de separar y concretar las facultades del érgano
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de gobierno de la misma (consejo de familia) con respecto al
6rgano de administracién de la sociedad familiar.

En definitiva, hay que resaltar del conjunto de recomendaciones
de gobierno corporativo para la empresa familiar la necesidad
de separar la gestién de los asuntos y del patrimonio familiar de
la gestién empresarial y con un objetivo muy concreto que es
fortalecer y reforzar en el largo plazo los lazos entre los miem-
bros de la familia propietaria y su identificacién con la empre-
sa familiar. Todo ello en un plano, mds amplio y complejo,
que ha de regular las cuestiones relativas a quienes serdn los
futuros propietarios de la empresa familiar y las percepciones
econémicas (retribucién por participar en los érganos de direc-
cidn, politica de dividendos y retribuciones en el supuesto de
trabajar en la empresa familiar) que han de recibir los miem-
bros de la familia del patrimonio familiar en el cual se integra
la empresa familiar.
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PRIMERA PARTE. PROTOCOLO FA-
MILIARY ESTATUTOS SOCIALES

1- Nocién y naturaleza del protocolo familiar.

A la hora de abordar la nocién del protocolo familiar podemos
optar por dos variantes. La primera de ellas, que podemos cali-
ficar de nocidn positiva e incorporada al ordenamiento juridico
espafol, es la que nos proporciona el Real Decreto 171/2007,
de 9 de enero, por el que se regula la publicidad de los proto-
colos familiares. Se trata de un concepto del protocolo familiar
inspirado en el tantas veces utilizado modelo gerencial de los
tres circulos de la empresa familiar (familia, propiedad y em-
presa) y cuya definicién es: A los efectos de este Real Decreto se
entiende por protocolo familiar aquel conjunto de pactos suscritos
por los socios entre si o con terceros con los que guardan vinculos fa-
miliares que afectan a una sociedad no cotizada, en la que tengan
un interés comiin en orden a lograr un modelo de comunicacion y
consenso en la toma de decisiones para regular las relaciones entre
Jfamilia, propiedad y empresa que afectan a la entidad ( Art.2.1
R.D). Ahora bien, hay que hacer referencia al Informe de la
Ponencia de estudio para la problemdtica de la empresa familiar
constituida en comision de Hacienda del Senado de octubre de
2000, en el cual se incluian una seria de recomendaciones y de
entre estas hay que destacar la dirigida a las empresas familia-
res para que formalicen un protocolo familiar y también en el
mismo Informe se recomendaba al Gobierno la apertura del
registro mercantil en relacién a aquellos aspectos del protocolo
familiar que afecten las relaciones de las empresas familiares
con terceros. Finalmente recordar que, en la Ley 7/2003, de
1 de abril, de sociedad limitada nueva empresa, se promulgé
que reglamentariamente se regulen los aspectos relativos a la
publicidad de los protocolos familiares en el registro mercantil.
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Hay que destacar de la expresada nocién legal las siguientes no-
tas principales: conjunto de pactos, celebrado o suscrito entre
miembros de la familia sean o no socios y con la finalidad de
asegurar el buen gobierno de la empresa familiar. Por nuestra
parte de las expresadas tres notas caracteristicas del concepto
positivo del protocolo familiar nos interesa, por el momento,
destacar la naturaleza contractual del mismo y su finalidad o
utilidad en orden a permitir y facilitar el buen gobierno de la
empresa familiar mediante reglas o pactos que tratan de evitar
los potenciales conflictos entre empresa y familia.

Una segunda via para definir el protocolo familiar es prestar
especial atencién a considerar dicho instrumento como el con-
trato base o contrato marco que tiene como finalidad dotar a
la compleja organizacién juridica de la empresa familiar de un
conjunto de reglas para intentar evitar potenciales conflictos en
las relaciones entre familia, propiedad y empresa. En definiti-
va, el protocolo familiar, a partir de su naturaleza contractual,
instrumenta un conjunto de reglas para regular la gestién de
forma unitaria y preservar a largo plazo las relaciones familiares
y econdmicas entre la familia y la empresa familiar.

El protocolo familiar en su naturaleza contractual puede ser
instrumentado a través de un dnico contrato o también a tra-
vés de un contrato base o contrato marco que es desarrollado y
ejecutado a través de otros contratos satélites que van a regular
cada uno de ellos determinadas materias homogéneas (asi, por
ejemplo, es frecuente que el protocolo familiar como contrato
marco sea desarrollado en relacién a los aspectos de la sociedad
familiar, vestidura juridica utilizada para la actividad empresa-
rial, a través de contratos satélites o de ejecucién como pactos
parasociales y pactos estatutarios).
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En definitiva, el protocolo familiar es como un gran edificio
que consta de diversas partes claramente diferenciadas y con
utilidad o destino diferente entre si, pero todas y cada uno de
los espacios conforman un conjunto o edificio tnico que es la
empresa familiar.

2. Algunas ideas sobre el contenido del protocolo familiar.

El contenido de un protocolo familiar debe ser un traje hecho a
la medida para cada empresa familiar a fin de respetar las pecu-
liaridades de la familia propietaria y de su cultura empresarial.

En una visién global de los protocolos familiares se observa que
su contenido mds caracteristico hace referencia, en mayor o
menor medida, a las siguientes cuestiones:

a) La determinacién de la familia o de las personas que in-
tegran e integrardn los denominados socios familiares.
El protocolo debe definir quiénes son los socios familiares
fundadores y también cuales son los criterios para que los
socios familiares descendientes puedan llegar a ser titulares
de acciones o participaciones de la sociedad familiar o de la
sociedad cabecera del grupo familiar.

b) Historia de la empresa familiar. La historia o evolucién de
la empresa o negocio familiar, destacando los hechos mds
significativos que han servido para la consolidacién de la
misma, tiene como finalidad explicar a las futuras genera-
ciones la evolucién del negocio empresarial y asi establecer
una mejor conexién con los valores familiares generados que
se van a ver plasmados en el protocolo familiar.
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c) Valores a transmitir. Se trata de identificar de manera con-
creta los valores familiares y empresariales que han de in-
tegrar los principios fundamentales de la empresa familiar.
Los principios fundamentales, que constituyen los valores
de una empresa familiar, es lo que se llama la cultura de cada
empresa familiar.

Determinadas empresas familiares han establecido en su cul-
tura la realizacién de actividades no lucrativas como sefa de
identidad propia. Recientemente algunas empresas familiares
han adoptado el criterio de desarrollar su actividad empresarial
con respeto a la proteccién ecoldgica. Algunos protocolos fami-
liares incorporan como anexos a los mismos un cédigo ético o
de valores corporativos.

d) Tipo de empresa familiar. Establecer las notas caracteristicas
del tipo de empresa familiar que se quiere ser, significa adop-
tar una posicién explicita sobre los aspectos mds bdsicos de
las relaciones entre la empresa y la familia.

Determinadas empresas familiares sefialan en su protocolo fa-
miliar los rasgos que deben tener los socios no familiares (asi,
por ejemplo, se regula la posibilidad de que una parte de las
acciones coticen, la posibilidad de tener como socio no familiar
a un fondo de inversién, etc...).

¢) Supuestos en que la sociedad deberd perder el cardcter
de empresa familiar. Si bien la continuidad de la empresa
familiar es uno de los valores a transmitir, hay que plantearse
establecer supuestos en los que deja de aplicarse el valor de la
continuidad en la actividad empresarial (bloqueo de la toma
de decisiones que hagan imposible el gobierno de la empresa
familiar, recibir ofertas por precio muy ventajoso, etc...).
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f) La propiedad. Se han de establecer las reglas de funciona-
miento y ejercicio de la propiedad de la empresa familiar,
especialmente las recomendaciones sobre transmisién de ac-
ciones o participaciones sociales, sobre determinadas condi-
ciones para adquirir la condicién de socio, sobre politica de
retribucién de socios, sobre reinversién de beneficios, etc.

g) El trabajo y la formacién de miembros de la familia en la
empresa familiar. Hay que establecer las reglas que eviten
caer en la confusién de propiedad y capacidad. En definitiva,
hay que establecer los procedimientos para evaluar las cua-
lidades de los miembros de la familia que quieran trabajar
en la empresa familiar, sistemas de seleccién y promocién,
remuneraciones y edades de jubilacién.

Asi, por ejemplo, establecer que los familiares deberdn realizar
unos determinados estudios y practicas en empresas diferentes
de la familiar; una vez que empiecen a trabajar en la empresa fa-
miliar no podrdn estar subordinados a parientes de grado muy
préximo; que en caso de pareja, sélo uno podrd trabajar en la
empresa familiar, etc.

h) Organos de gobierno y de administracién. Hay que esta-
blecer una clara distincién entre el érgano de administracién
de la sociedad y los 6rganos de gobierno de la empresa fa-
miliar para las relaciones entre los miembros de la familia y
la empresa.

i) Previsién y regulacién de la revisién/reforma del protoco-
lo familiar. Es aconsejable regular la duracién del protocolo
y el procedimiento previsto para su revisién. En todo caso,
con la entrada de cada nueva generacién parece necesario re-
visar y poner al dia el protocolo.
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j) Sistema alternativos de resoluciéon de conflictos. En rela-
cién a los posibles conflictos que puedan surgir relativos a la
interpretacion y aplicacién del protocolo familiar es opcional
establecer que se acuda a los denominados procedimientos
alternativos de resolucién de conflictos que, en definitiva, su-
ponen sustituir los tribunales de justicia por la medicacién y
el arbitraje.

k) La denominada cldusula de gratitud. En algunos protoco-
los el contenido del mismo se suele terminar con una cldusu-
la de cierre consistente en un agradecimiento redactado por
los sucesores de los fundadores.

En relacién a los érganos de gobierno de la empresa familiar,
es decir de la estructura y organizacién para el funcionamien-
to de la misma, hay libertad para la configuracién de los mis-
mos. Ahora bien, llegados a este punto nos interesa relacionar
aquellos que generalmente se constituyen en la mayoria de los
protocolos familiares, a fin de tener una visién de conjunto de
los mismos que nos permitan mds adelante enfocar adecuada-
mente y detenernos en lo que constituye la esencia del gobierno
de la empresa familiar.

Entre los 6rganos familiares, utilizando esta terminologia para
diferenciarlo de los denominados érganos societarios, hay que
relacionar los siguientes:

- la asamblea familiar, integrada por todos los miembros de
la familia y cuya reunién es para recibir informacién sobre la
empresa familiar, sobre el protocolo familiar, etc... Para que
este 6rgano familiar tenga también competencias decisorias,
va a depender de que asi se acuerde en el protocolo familiar
correspondiente.
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- el consejo de familia, médximo 6rgano de gobierno del proto-
colo familiar, estd integrado por miembros significados de la
familia, bien por su autoridad moral, bien por su edad, bien
por la propiedad que poseen. Sus funciones esenciales son la
aplicacién y desarrollo del protocolo familiar; asi como par-
ticipar en el consejo de administracién directamente o bien
de manera indirecta al tener competencias para decidir o pro-
poner quienes integrardn dicho érgano societario; asi como
vigilar y controlar su funcionamiento.

el comité de liquidez, tiene como funcién estudiar las peti-
ciones de liquidez por parte de los familiares propietarios y
aconsejar al consejo de familia sobre la utilizacién del fondo

de liquidez.

el comité de formacién y seleccién, tiene como funciones
esenciales procurar la formacién de los miembros de la fami-
lia que quieran trabajar en la empresa y hacer propuestas de
acuerdo con la capacidad y conocimiento de los familiares.

- el comité de arbitraje con funciones esencialmente de me-
diacién y de arbitraje para intentar desactivar los conflictos
entre miembros de la familia. En ocasiones este comité tiene
asignada la funcién de designar a terceros como drbitros en
orden a la realizacién de arbitrajes de derecho o de equidad.

1

el comité de protocolo familiar con funciones esencialmente
de revisién del protocolo familiar, en su caso, y con cardcter
periédico explicar el contenido del protocolo familiar vigente
a los miembros de la familia.

- La oficina familiar con funciones en orden a aconsejar y
orientar a los miembros de la familia en la gestién de su pa-
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trimonio; y, en algunos supuestos, se incorporan Servicios de
asesoramiento legal y tributario.

En definitiva, hay que concluir que el contenido global del pro-
tocolo familiar puede ser muy diverso. En efecto, va a depender,
dado su cardcter voluntario, del conjunto de pactos consensua-
dos entre los que lo suscriban a la hora de determinar su conte-
nido concreto. Se puede hablar de un contenido tipico, cuando
se utilizan en mayor o menor medida alguno de los modelos de
protocolo familiar de asociaciones de empresa familiar; e inclu-
so la Direccién General de Politica para la PYME ha publicado
una guifa para la pequena y mediana empresa familiar y en la
cual se trata con detalle el contenido del protocolo familiar que
se facilita como modelo orientativo.

A nuestro entender, el contenido del protocolo familiar debe
elaborarse y concretarse a partir de un procedimiento cronolé-
gico que se puede resumir del siguiente modo:

- Sesiones y reuniones entre los asesores y los miembros de la
familia que van a decidir cudl va a ser el contenido final del
protocolo familiar. Aunque, en muchas ocasiones, en las se-
siones participan también los restantes miembros de la fami-
lia para facilitar el consenso de cara al futuro protocolo, asi
como para ir asumiendo su contenido.

- Los consultores y asesores, como expertos independientes, de-
ben de facilitar y asesorar el examen de todas aquellas mate-
rias relativas al protocolo familiar que es aconsejable analizar;
decidir una por una, si se incorporan al protocolo o no; y, en
caso afirmativo, cual va a ser su contenido final. En esta fase
cronolégica, es muy conveniente no abrumar a los miembros
de la familia con textos o modelos pre-redactados; por el con-
trario, se les debe plantear y explicar cudl es la cuestién con-
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creta, en cada caso, sobre la que han de tomar una primera
decisién, cual es la de regularla o no en el protocolo y, a partir
de la decisién de incluirla, examinar con detenimiento su sig-
nificado e implicaciones futuras; y, solo después de tomar la
decisién final, respecto de una materia concreta, ésta deberd
ser objeto de una redaccién que recoja fielmente la decisién
de principios y contenido adoptada por los miembros de la
familia.

- Una vez que se haya tomado la correspondiente decision, res-
pecto de cada una de las materias examinadas, en orden a su
inclusién o no, y con qué criterio, queda el examen conjunto
del contenido total final; asi como revisar su futura aplicacién
préctica con ejemplos y situaciones que sean habituales en el
seno de esa familia y de esa empresa familiar concreta.

En definitiva, el contenido de materias y redaccién concreta
de las mismas en un protocolo familiar debe ser una labor es-
pecifica y como un traje a la medida para cada empresa fami-
liar y su correspondiente protocolo. Hay que huir de magni-
ficos protocolos familiares, que son la reproduccién de otros,
pero que o bien no han sido debidamente comprendidos por
la familia concreta o regulan materias que no constituyen la
problemadtica peculiar de una familia concreta; y por supues-
to de aquellos protocolos que adolecen conjuntamente, en
mayor o menor medida, de ambos defectos: contenido no
comprendido y asumido por la familia que va a suscribir el
instrumento; y regulacién perfecta de cuestiones que nada
tienen que ver con las peculiaridades de la familia. A titulo
de ejemplo muy frecuente, se puede citar los protocolos que
dedican la parte més extensa de los mismos a regular la cele-
bracién de consejo de administracién por video conferencia
y resulta que, en esa sociedad familiar concreta, dicho érgano
de administracién estd estructurado de manera individual; y
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también la regulacién exhaustiva del régimen de transmisién
de acciones o participaciones entre personas fisicas, cuando
en ese caso concreto los miembros de la familia ostentan su
titularidad a través de sociedades.

3. La eficacia del protocolo familiar.

Con independencia del contenido concreto de cada protocolo
familiar, hay que plantearse la naturaleza de éste y su eficacia.
El protocolo familiar contiene unas estipulaciones vinculantes
entre las partes firmantes y como tal origina derechos y obliga-
ciones. Su contenido es esencialmente de cardcter contractual
y por lo tanto tiene una eficacia entre quienes (inter partes) lo
han suscrito.

Una primera cuestién que se plantea es que la eficacia inter
partes no sélo produce efectos entre las partes que otorgan un
contrato, sino también se extiende a sus herederos, pero no
afecta a terceros.

La eficacia del protocolo familiar hay que buscarla mediante
su ratificacién o adhesién por parte de las siguientes generacio-
nes, a fin de que su contenido contractual les vincule. Cuestiéon
distinta es que, a través de cldusulas testamentarias, se establezca
que la donacién de acciones o participaciones sociales conlleva
la aceptacién del protocolo familiar.

Ahora bien, en relacién a la conexién entre el protocolo fa-
miliar y los pactos estatutarios de la sociedad familiar hay que
tener presente el principio de la inoponibilidad a terceros de los
acuerdos parasociales no incluidos en los estatutos de la socie-
dad familiar. En este sentido, el protocolo familiar constituye
sin duda un pacto parasocial con respecto a los estatutos socie-
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tarios de la sociedad familiar. Por ello, es aconsejable que todos
los elementos del protocolo familiar que estén directamente re-
lacionados con los estatutos sociales sean incorporados a estos
tltimos e inscritos en el Registro Mercantil, a los efectos de que
sean oponibles frente a la sociedad y frente a los terceros no
firmantes del mismo, familiares o no.

En definitiva, la eficacia del protocolo familiar en el sentido de
ser de obligado cumplimiento para todos los miembros de la
familia propietaria se puede alcanzar de diversas formas: sus-
cripcién en el momento inicial de su redaccidn, suscripcién
con posterior mediante la adhesién al mismo, aceptacién de
herencia que incluye la asuncién del protocolo familiar, etc.

4. La vestidura juridica de la empresa familiar: eleccién del
tipo societario.

4.1- Introduccién.

En el Derecho de sociedades de capital, a la hora de estudiar
la tipologia de las sociedades, uno de los criterios clasificadores
ha consistido en diferenciar entre las denominadas sociedades
abiertas y cerradas. Las primeras, es decir, las sociedades abier-
tas, se caracterizan por la presencia de tres datos: un capital mi-
nimo, un llamamiento al publico para la suscripcién de accio-
nes y obligaciones; y la negociabilidad de las acciones e incluso
su cotizacidn bursitil. Por el contrario, la denominada sociedad
cerrada, es aquella en el que el ndmero de socios es reducido,
las condiciones personales de los socios son relevantes y existe
una voluntad de permanencia con dicha estructura. Cuando a
la expresién sociedad cerrada anadimos de cardcter familiar, se
quiere significar que la totalidad de los socios o, por lo menos,
la gran mayoria estdn unidos por lazos familiares.
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En definitiva, la sociedad cerrada de cardcter familiar, es el mo-
delo entorno al cual se articula una polivalencia funcional para
dar respuesta satisfactoria a tres cuestiones bésicas:

a) Que los socios propietarios de las acciones o participaciones
sociales sélo lo sean aquellos que pertenezcan a determinada
familia o familias. Aunque en ocasiones coexisten con otros
propietarios minoritarios.

b) Utilizacién de los tipos societarios de sociedad anénima o
sociedad de responsabilidad limitada, porque tienen incor-
porado el principio de no responsabilidad de los socios por
las deudas sociales.

¢) Estructuracién de las reglas de funcionamiento de este tipo
societario para adecuarse al rasgo comuin de sus socios o pro-
pietarios: su vinculacién familiar. Para ello, se articulan y
coordinan los estatutos sociales y el denominado protocolo
familiar.

4.2- Preferencia generalizada de los tipos societarios anénima
y limitada.

La sociedad mercantil aparece claramente como la principal
forma para organizar una empresa familiar y, en ocasiones, se
utiliza el denominado grupo de sociedades. De los distintos
tipos societarios regulados en el derecho societario espanol, la
sociedad de capital, bien sea en su variante de sociedad ané-
nima o bien sea en su variante de sociedad de responsabili-
dad limitada, sobresale como instrumento o vestidura juridica
idénea para lo que venimos denominando sociedad familiar
(versus empresa familiar). La forma organizativa denominada
sociedad de responsabilidad limitada se ha generalizado en el
conjunto de las sociedades mercantiles y en la actualidad repre-
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senta un 95% aproximadamente de las sociedades mercantiles
que se constituyen en nuestro pais. También este tipo societario
ocupa el primer puesto en relacién a las denominadas empresas
familiares.

Las ventajas de la sociedad de responsabilidad limitada para
dotar de vestidura juridica a la organizacién, que es la empresa
familiar, se pueden resumir del siguiente modo:

a) Se trata de un tipo societario que limita la responsabilidad
personal del socio al permitirle separar su patrimonio per-
sonal del patrimonio empresarial. Es decir, que el socio no
responde con su patrimonio personal de las deudas de la so-
ciedad y su tnico riesgo radica, en caso de fracaso empre-
sarial, en perder la parte de su patrimonio personal que ha
aportado a la sociedad de capital. Aunque recientemente en
el derecho espafiol se ha incorporado la figura del emprende-
dor individual de responsabilidad limitada, su poco atractiva
regulacién, en especial en relacién a la responsabilidad por
las deudas de la actividad empresarial hace que esta figura
sea poco utilizada. A ello hay que afiadir que la forma de
sociedad de capital permite dotar de un marco juridico mds
adecuado a los futuros propietarios familiares. Dicho de otro
modo, un empresario individual de responsabilidad limitada
podria servir inicialmente para el inicio de una empresa fa-
miliar, pero para estructurar adecuadamente la sucesién de
las siguientes generaciones necesitamos una estructura socie-
taria. En efecto, la figura de la sociedad limitada permite
acoger a una pluralidad de familiares e incluso como mino-
ritarios a terceros no familiares. También la figura societaria
posibilita que una parte del patrimonio familiar se integre
en una sociedad familiar y el resto en otras inversiones de
control mayoritario familiar o no. Es decir, se posibilita con
este modelo la diversificacién del riesgo empresarial.
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b) La denominada sociedad de capital cerrada, que puede or-
ganizarse tanto en una anénima como en una limitada, es la
forma de vestidura juridica que resulta mds conveniente para
organizar la empresa familiar, en el sentido de reunir o agrupar
a varios propietarios de la misma unidos por lazos familiares
y con la voluntad de trasmitirla a las siguientes generaciones.
La variante de sociedad de responsabilidad limitada frente a
la sociedad anénima tiene dos ventajas a destacar. En primer
lugar, una mayor flexibilidad en relacién al régimen de su fun-
cionamiento; y, en segundo lugar, que el legislador ha previsto
y preparado el régimen de la sociedad limitada como sociedad
cerrada, mientras que la sociedad anénima ha sido modelada
por el legislador como sociedad abierta. No obstante existen
algunas peculiaridades o instrumentos de la sociedad anénima
que aparecen como muy utiles para la empresa familiar y que
no se admiten en la sociedad limitada (asi, por ejemplo, el
derecho de representacién proporcional para la designacion
de miembros del consejo de administracién). A su vez, solo la
sociedad anénima puede optar a que sus acciones sean objeto
de cotizacién en los mercados de valores.

¢) Finalmente hay que hacer referencia al subtipo de sociedad
limitada denominada sociedad limitada nueva empresa que se
encuadra en la finalidad de simplificar la creacién de nuevas
empresas y permite una mayor rapidez y menor coste en su
constitucién. No obstante, mds adelante procedemos a exa-
minar de manera critica las ventajas e inconvenientes de este
nuevo subtipo societario de sociedad limitada como vestidu-
ra juridica de la empresa familiar.

4.3.- Visi6n critica de la sociedad limitada nueva empresa.

El término empresa, propio del lenguaje econémico y empresa-
rial, es utilizado en la Ley 7/2003, de 1 de abril, de la sociedad
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limitada nueva empresa para designar precisamente una moda-
lidad simplificada de sociedad de responsabilidad limitada. En
el Derecho comunitario, el concepto de empresa como organi-
zacién que ejerce una actividad econémica ha prevalecido final-
mente sobre la referencia al titular de dicha actividad (empre-
sario, sociedad, asociacién etc.). Por ello, nos parece adecuada
la eleccién del término que ha elegido el legislador espafol. En
definitiva, la eleccién del término se inscribe en la tendencia
cada vez mds fuerte en ese sentido.

En relacién al encuadramiento de la sociedad limitada nueva
empresa, hay que llegar a la conclusién de que no nos encontra-
mos ante un nuevo tipo societario. La sociedad nueva empresa
es una sociedad de responsabilidad limitada, que se quiere re-
servar a la pequefia y mediana empresa, mediante la simplifi-
cacién de su constitucién para reducir costes econémicos y de
tiempo; y, en menor medida, flexibilizar también el funciona-
miento de la sociedad una vez constituida.

La figura de la sociedad nueva empresa tiene como objetivo
estimular y facilitar la creacién de pequenas y medianas em-
presas, mediante la simplificacién en tiempo y costes de la fase
constitutiva. Sin embargo, su utilizacién viene siendo escasa,
desde su entrada en vigor, tanto para la creacién de pequenas y
medianas empresas como para empresas familiares.

Con caricter general y también extensible a la figura de la em-
presa familiar, hay varias cuestiones de la regulacién especial de
la sociedad nueva empresa que constituyen serios inconvenien-
tes para hacer la figura apetecible en el mundo empresarial y
son las siguientes:

- Al regular los requisitos subjetivos para ser socios de una socie-
dad nueva empresa, se establecen dos requisitos: i) El niimero
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de socios inicialmente no puede ser superior a cinco miembros,
si bien dicha limitacién se aplica Gnicamente al momento de
la constitucién de la sociedad; y ii) sélo pueden ser socios de la
sociedad las personas fisicas, con exclusion por lo tanto, de las
personas juridicas. Esta limitacién va a suponer, en el dmbito de
la empresa familiar, que no se puede utilizar la figura de otras
sociedades como socios de la sociedad familiar.

- La limitacién, en orden a poder realizar durante la vida de la
sociedad aumentos de capital con aportaciones no dinerarias,
constituye una discriminacion frente al resto de las sociedades
de capital, sin fundamento alguno. En efecto, hubiera basta-
do con exigir para las aportaciones no dinerarias el informe de
valoracién de experto independiente, aunque ello supusiera
apartarse de la regla general de la sociedad limitada ordinaria,
para facilitar la capitalizacién de la sociedad nueva empresa.

- Establecer una limitacién al importe maximo del capital so-
cial. Si bien la solucién es la transformacién de la sociedad
nueva empresa en sociedad limitada ordinaria o general.

- En relacién al érgano de administracién se establece un maxi-
mo de cinco administradores, pero se prohibe la adopcién del
sistema de consejo de administracién. Limitacién claramente
desfavorable para una organizacién éptima en el seno de la
empresa familiar.

- Finalmente los estatutos orientativos para la sociedad nueva
empresa no son nada apetecibles para el supuesto de que se
quiera constituir una empresa familiar.

En definitiva, la Gnica ventaja de la nueva figura societaria de

rapidez y reduccién de costes no nos parece de suficiente peso
frente a los inconvenientes anteriormente expresados para el
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supuesto de que se quiera constituir una sociedad de empresa
familiar.

También hay que hacer mera referencia a otras dos iniciativas
del legislador espafiol relacionadas con la facilitacién de pro-
mover nuevas pequefas y medianas empresas. Nos estamos
refiriendo a la sociedad limitada de constitucion sucesiva 'y al em-
prendedor de responsabilidad limitada (Ley 14/2013, de 27 de
septiembre, de apoyo a los emprendedores y su internacionali-
zacién), figuras que se han regulado para ampliar el campo de
apoyo y fomento a las pequefias y medianas empresas. Ambas
figuras, hasta el momento, han tenido en general escasa utiliza-
cién y atin menos para la sociedad familiar.

5. La distincién entre protocolo familiar, estatutos sociales
y pactos parasociales.

5.1. Protocolo familiar y estatutos sociales: su relacién.

Los estatutos sociales de una sociedad anénima o limitada
constituyen una parte del conjunto de instrumentos idéneos,
mediante los cuales se debe planificar adecuadamente las solu-
ciones relativas a la sucesién y al funcionamiento de una socie-
dad familiar.

En definitiva, hay que distinguir nitidamente entre:
a) El protocolo familiar destinado a recoger los principios fun-
damentales reguladores de las relaciones entre la familia o

familias propietarias y la empresa familiar.

b) Los estatutos sociales de la sociedad andénima o limitada
familiar que han de plasmar de manera concreta aquellos
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principios y pactos del protocolo familiar que afectan al fun-
cionamiento de la sociedad mercantil.

El nexo entre ambos instrumentos debe ser de coordinacién,
ya que parte de los principios establecidos en el protocolo fa-
miliar se han de plasmar de manera concreta y detallada en los
estatutos sociales.

A través del protocolo familiar se busca la continuidad exitosa
de la empresa familiar regulando la unidad y dedicacién de los
miembros de la familia en la actividad empresarial de la empre-
sa familiar. Por ello, los estatutos sociales de la sociedad familiar
constituyen un elemento esencial del todo que es el protocolo
familiar.

Es evidente que, entre las materias propias del protocolo fami-
liar y el contenido de los estatutos sociales, se producen muchas
coincidencias y zonas comunes. Por ello, es aconsejable realizar,
en primer lugar, el protocolo familiar a modo de principios
fundamentales reguladores de las relaciones entre la familia o
familias propietarias y la empresa; y luego proceder a redactar
los estatutos sociales de manera coordinada con lo establecido
en el protocolo familiar.

5.2.- Pactos parasociales, pactos estatutarios y protocolo fa-
miliar.

Los denominados contratos o pactos parasociales son aquellos
en los que intervienen todos o algunos de los socios de una
sociedad, celebrados en el momento de su constitucién o bien
posteriormente; y cuyo objeto es obligar a los socios contratan-
tes a actuar de un modo predeterminado y en el mismo sentido,
en relacién con el ejercicio de sus derechos, en la sociedad sobre
la cual se proyecta la voluntad de los suscriptores del mismo.
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La utilizacién de alguna o algunas modalidades de contra-
tos parasociales puede resultar aconsejable en el supuesto de
que la empresa familiar esté articulada en forma de sociedad
mercantil o de sociedad holding familiar, a fin de reforzar la
obligatoriedad de determinados pactos del protocolo familiar
que no pueden o no quieren ser incorporados a los estatutos
sociales.

El contenido de los contratos parasociales es diverso, si bien
destacan las modalidades denominadas como sindicato de voto
y sindicato de bloqueo. En efecto el contenido de los pactos pa-
rasociales es muy diverso: i) pactos que quedan exclusivamente
limitados a los que los han suscritos y que no se proyectan sobre
la organizacién de la sociedad y que, en consecuencia, generan
obligaciones reciprocas entre los firmantes (permanencia en la
sociedad, obtencién de liquidez, separacién y exclusién de so-
cios , venta o compra conjunta de acciones o participaciones,
forma de distribucién de dividendos, atribucién de derechos de
adquisicién preferente a socios o extranos, resolucién mediante
arbitraje de los conflictos entre los firmantes); ii) los pactos que
atribuyen ventajas a la sociedad (obligacién de cubrir total o
parcialmente las pérdidas de la sociedad, realizar aportaciones
a fondo perdido, realizar préstamos a la sociedad, dar avales o
fianzas a la sociedad, prestaciones accesorias a favor de la socie-
dad, como no competir); y iii) los pactos cuya finalidad es la
propia organizacién de la sociedad (esencialmente se trata de
pactos relativos al funcionamiento de los 6rganos societarios
como la junta general y el 6rgano de administracién, es decir el
ejercicio del derecho de voto en la junta general de socios y el
reparto de los cargos en el 6rgano de administracién).

A continuacion se hacer una breve referencia a la nocién y con-

tenido de dos tipos o clases de pactos parasociales mds frecuen-
tes y mds utilizados en la empresa familiar.
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- El sindicato de voto.

El sindicato de voto, es un contrato parasocial en virtud del
cual dos o mds socios, personas fisicas o juridicas, se obligan
entre si o frente a terceros, a no ejercitar el derecho de voto o a
ejercitarlo en la junta general de la sociedad, bien por si o por
medio de representante, en el sentido acordado en el sindicato
(denominando asi al conjunto de socios firmantes del contrato
o pacto parasocial que, a su vez, pueden elegir a un represen-
tante de todos ellos y que se denomina sindico) , previamente
a la celebracién de la junta general.

La finalidad esencial del sindicato de voto es influir es las jun-
tas generales para la adopcién de acuerdos sociales mediante el
ejercicio unificado del derecho de voto. Cuando el sindicato
esté integrado por una mayoria de accionistas, la finalidad del
mismo es ejercer el control de la sociedad (sindicato de voto de
control); mientras que, cuando esté integrado por una minoria
de socios, la finalidad del mismo es la defensa frente a los gru-
pos mayoritarios de socios (sindicato de voto de defensa).

En definitiva, el sindicato de voto aparece como un instrumen-
to cuya utilizacién puede servir apropiadamente para asegurar
el control del grupo familiar sobre la sociedad familiar, en la
medida en que determinadas cuestiones del protocolo familiar
no pueden incorporarse a los estatutos de la sociedad.

El sindicato de voto como instrumento para la empresa fami-
liar tiene en parte, los mismos inconvenientes que cuando se
utiliza fuera de la empresa familiar: la escasa eficacia practica
en caso de incumplimiento de las obligaciones por parte de
los socios sindicados, porque dicho incumplimiento no puede
alegarse vdlidamente frente a la propia sociedad. Dicho de otra
manera, el contrato de sindicato de voto sélo obliga entre las
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partes que lo han suscrito, pero no frente a la sociedad. Por ello,
en la prictica, se utilizan instrumentos de tutela para dotar de
mayor eficacia a los contratos parasociales como: la insercién
de una cldusula penal, la sumisién a arbitraje de las contro-
versias e incumplimientos y el recurso a la indemnizacién por
danos y perjuicios en caso de incumplimiento.

Como modalidades indirectas de instrumentar los contratos
parasociales en orden a su eficacia practica, podemos citar, entre
otras: la transmisién fiduciaria de las acciones o participaciones
sindicadas al sindico; la venta con pacto de retro al sindico; el
otorgamiento de poder para ejercitar los derechos sociales al
sindico; la aportacién de las acciones o participaciones a una
sociedad; la constitucién de un derecho real de usufructo o de
prenda sobre las acciones o participaciones sindicadas, etc.

- El sindicato de bloqueo.

El sindicato de bloqueo es un contrato parasocial en virtud del
cual uno o varios socios de una misma sociedad se obligan,
durante un periodo de tiempo determinado, bien a no trans-
mitir sus acciones o participaciones sociales, bien a someter la
transmisién de las mismas a determinadas limitaciones como:
obtencién de la autorizacién del sindico, derecho de adquisi-
cién preferente en favor del resto de los sindicados, exigencia
de que en la persona del eventual adquirente concurran o no
determinados requisitos de cardcter positivo o negativo.

La finalidad del sindicato de bloqueo es la de reforzar la eficacia
del sindicato de voto.

Las clases o modalidades m4ds utilizadas de sindicato de blo-
queo son las siguientes:
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a) Mera prohibicién de transmisién de acciones o participacio-
nes.

b) Transmisién condicionada a la obtencién de una autoriza-
cién o consentimiento del sindicato, el cual otorgard por
acuerdo de la asamblea de los sindicados o por parte del 6r-
gano de administracién del sindicato.

¢) Derecho de adquisicién preferente a favor del resto de los
sindicados o de un tercero designado por el propio sindicato.

d) Transmisién condicionada a que el posible adquirente retina
determinados requisitos de cardcter positivo o negativo.

Los pactos parasociales tienen una problemdtica muy concreta
y es la relativa a la denominada ineficacia externa. En efecto,
el ordenamiento juridico espafiol establece la inoponibilidad
frente a la sociedad y frente a los terceros con relacion a aque-
llos pactos que se suscriben fuera de los estatutos de una socie-
dad de capital. Obsérvese que ya se ha superado la fase histérica
en la cual el debate era acerca de si eran legales o ilegales. En la
actualidad el debate es acerca de si son oponibles o no frente a
aquellos que no los hayan suscrito. En el derecho comparado,
especialmente en el de ordenamientos anglosajones, se ha con-
cluido con el reconocimiento pleno de la oponibilidad de los
pactos parasociales publicados.

En el derecho societario espafol, tanto la jurisprudencia mds
reciente como un sector cada vez mds amplio de la doctrina se
han pronunciado en el sentido de que cuando se esté en pre-
sencia de identidad del sustrato asociativo, es decir cuando los
firmantes y obligados al pacto parasocial y los integrantes de la
sociedad coincidan, la sociedad no puede considerarse como
un tercero ajeno al pacto. Es decir, que el pacto parasocial, no

62



DISCURSO DE INGRESO

recogido en los estatutos sociales, serd oponible y tendra efi-
cacia frente a la sociedad en las mismas condiciones que si se
tratara de un pacto o cldusula recogida en los estatutos sociales.
Obsérvese que no se exige el requisito de la publicidad, es decir
que, en el registro mercantil, los estatutos pueden decir una
cosa y sin embargo se aplicard el pacto parasocial que establece
otra diferente. Es especialmente significativo que la jurispru-
dencia del Tribunal Supremo se ha pronunciado, en el sentido
antes sefialado, también en supuestos concretos de pactos para-
sociales que formaban parte de un protocolo familiar.

Ahora bien, no se puede obviar que, cuando no se produce
identidad entre los socios que han firmado el pacto parasocial
y los socios de la sociedad sobre la que éste se proyecta, solo la
publicidad del contenido del pacto parasocial en un registro
publico nos va a permitir conseguir su efectividad por el cauce
societario. Una posible solucién no discutida y aceptada plena-
mente es dar publicidad total o parcial al protocolo familiar por
la via prevista del registro mercantil (Real Decreto 171/2007).
A titulo de ejemplo muy llamativo, hay que predicar la validez
una cldusula estatutaria en una sociedad familiar que estable-
ciera que la sociedad solo reconocerd como socio a la hora del
ejercicio de los derechos inherentes a dicha condicién alos que
sean titulares de acciones o participaciones y firmantes o subs-
criptores del protocolo familiar.

5.3.-Los estatutos sociales como instrumento para la planifi-
cacién de algunas cuestiones relativas al funcionamiento
de la sociedad familiar.

5.3.1. Introduccion.

Como ya se ha sefalado, los estatutos sociales de una sociedad
anénima o limitada constituyen una parte del conjunto de ins-
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trumentos idéneos para desarrollar una parte significativa de
las cuestiones reguladas en el protocolo familiar.

En el momento fundacional de la sociedad o bien en un mo-
mento posterior, cuando una sociedad preexistente se convierte
en sociedad familiar, es cuando se debe poner especial cuidado
en la redaccién de las cldusulas estatutarias que, como reglas del
funcionamiento corporativo de la sociedad, habrdn de regir la
vida de ésta. Si bien, los estatutos pueden ser modificados con
posterioridad, sucede en ocasiones que la modificacién ya no
es posible cuando el conflicto ha estallado. Por ello, una bue-
na planificacién de las cldusulas estatutarias ha de permitir dar
solucién racional a los problemas que se puedan plantear con
ocasién de la primera sucesién generacional, siendo deseable
que se haya planificado también posteriores sucesiones gene-
racionales.

En todo caso, la planificacién de las cldusulas estatutarias
debe confeccionarse como un traje a la medida y han de
desecharse modelos tipo de caricter estdndar. Las cuestiones
esenciales a las que se ha de prestar cuidadosa atencién son
las siguientes:

a) Establecimiento de cldusulas restrictivas a la transmisién de
acciones o participaciones sociales que sélo posibiliten el ac-
ceso a la condicién de socio de aquellos familiares que ret-
nan determinadas condiciones de vinculo familiar, estableci-
do de acuerdo con la voluntad de los fundadores.

b) Adecuada regulacién de la figura del usufructo de acciones
o de participaciones sociales como posible solucién para fa-
cilitar la sucesién generacional (asi, por ejemplo, uno de los
progenitores retiene el usufructo y transmite la nuda propie-
dad a sus sucesores).
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c) Especial atencién a la regulacién de los derechos de socio
individualmente considerados (derecho de informacién, de-
recho de representacién, derecho de deliberacién, derecho
de voto, derecho de impugnacién, derecho al dividendo, etc)
y de los derechos de minoria.

d) Estructuracién de los 6rganos de gobierno de la sociedad y
clara distribucién de competencias entre el 6rgano de admi-
nistracién y la junta general; asi como la politica de retribu-
cién de los administradores.

e) Establecimiento de unas reglas para la modificacién de esta-
tutos que permitan una razonable seguridad para los distin-
tos grupos familiares que se puedan cobijar en una misma
sociedad de caricter familiar.

f) Regulacién adecuada de la separacién y exclusién de socios
como mecanismo ultimo para dar salida a los posibles con-
flictos entre socios.

5.3.2. Cldusulas estatutarias idéneas para la sucesion generacional.

Precisamente una de las notas caracteristicas de la sociedad ce-
rrada familiar consiste en regular el régimen de transmisién de
acciones o participaciones sociales para evitar la entrada como
socios de terceros extrafios a la familia o familias que integran
el tejido societario.

El régimen previsto en la Ley de Sociedades de Capital es el
de la libertad en relacién a la transmisién de las acciones. Por
ello, cuando la sociedad familiar adopta el tipo de anénima, es
necesario articular unas cldusulas estatutarias restrictivas para
la transmisién de acciones que s6lo posibiliten el acceso a la
condicién de socio de aquellos familiares que redinan determi-
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nadas condiciones de vinculo familiar. Por el contrario, en el
tipo societario de la limitada, el régimen de transmisién de las
participaciones a terceros no socios no es libre, aunque resul-
ta aconsejable planificar unas cldusulas estatutarias hechas a la
medida para cada tipo de sociedad familiar que permitan dar
solucién a la sucesion generacional.

En todo caso, las normas societarias contienen una articulacién
de posibilidades en relacién a la transmisién de las participacio-
nes sociales mucho mds amplio que la sociedad anénima. In-
cluso se consideran vélidas las cliusulas que prohiben la trans-
misién voluntaria de las participaciones sociales por actos inter
vivos, siempre que los estatutos reconozcan al socio el derecho
a separarse.

En definitiva, el protocolo familiar deberd regular las cldusulas
) « . ey « oy

que modulen el régimen de adquisicién de la condicién de so-

cio en la empresa familiar y el régimen del usufructo de accio-

nes o participaciones sociales y todo ello deberd incorporarse

también a los estatutos sociales; asi como coordinarse con los

pactos sucesorios o de donacién en su caso.

5.3.3. El ejercicio de los derechos de socio: de informacion, de re-
presentacion y de voto.

Los derechos de informacién, de representacién y de voto in-
tegran las bases esenciales de los denominados derechos po-
liticos o instrumentales del socio, si bien a esta categoria hay
que anadir otros derechos (derecho de deliberacién, derecho de
impugnacién, etc.).

5.3.3.1. Derecho de informacion.

El derecho de informacidn, tanto en la sociedad anénima como
en la sociedad limitada, esta concebido de una manera bastan-
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te restrictiva. En efecto, el socio individualmente considerado
s6lo puede solicitar informacién de los puntos del orden del dia
de cada junta y obtener copia de los documentos que van a ser
objeto de aprobacién en la respectiva junta. En las sociedades
familiares es aconsejable buscar férmulas que eleven el listén
minimo previsto en la Ley respecto del derecho de informa-
cién, para evitar conflictos innecesarios, pero articuldndolo de
tal manera que no suponga una excesiva carga para los admi-
nistradores (asi, por ejemplo, reconociendo a los cabeza de fila
de cada grupo familiar un derecho de informacién ampliado y

a los restantes socios el derecho de informacién previsto en la
Ley).

En la empresa familiar es aconsejable primar el derecho de in-
formacién especialmente cuando existen segundas y ulteriores
generaciones. La finalidad de la potenciacién de la informacién
en la empresa familiar es la de evitar la incomprensién de los
miembros de la familia o incluso su oposicién. Ahora bien,
ante el riesgo de que a través de la informacién sobre deter-
minados aspectos de la sociedad familiar se le pueda ocasionar
un dafo por un uso negligente o doloso de la misma, somos
partidarios de que nuestra propuesta de mayor grado de infor-
macién se canalice a través de aquellos miembros de la familia
y socios que reunan la condicién de ser la cabecera de cada
subfamilia. En todo caso, como mds adelante se observari, la
informacién completa y constante de la marcha de la sociedad
familiar debe de fluir hacia el 6rgano de gobierno de la empresa
familiar (consejo de familia).

En las sociedades limitadas se reconoce, salvo supresién expresa
en los estatutos, un derecho de minoria al socio o socios que
representen, al menos el 5% del capital social, a examinar en el
domicilio social, por si 0 en unién de experto contable, los do-
cumentos que sirvan de soporte y de antecedente de las cuentas
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anuales (en cierto modo, un derecho de examen completo de
la contabilidad de la sociedad). Dada la problemdtica que, en
la préctica, estd generando la aplicacién del citado derecho de
examen de la contabilidad, es aconsejable plantearse su supre-
sién en las sociedades familiares y sustituirlo por una auditoria
de cuentas anuales, que serd voluntaria en aquellas sociedades
que no reunan los requisitos para establecer la auditoria obliga-
toria, aunque se puede establecer con cardcter voluntario.

5.3.3.2. Derecho de representacion.

El derecho de representacién permite que cualquier socio se
pueda hacer representar en las juntas generales de socios por
otra persona. Para evitar la presencia de terceros en las juntas, es
aconsejable limitar este derecho a favor exclusivamente de los
restantes socios o de determinados familiares que pueden no
ser socios (paraddjicamente la norma societaria impide prohi-
bir la asistencia del conyuge en representacién del socio).

5.3.3.3. Derecho de voto.

El derecho de voto constituye el derecho politico por antono-
masia de todo socio y la Ley de Sociedades de Capital concede,
en principio, salvo pacto estatutario en contra, a cada titular de
una participacion social un derecho de voto, pero es admisible
crear participaciones de voto plural y cuyo privilegio consiste,
en que teniendo el mismo valor nominal que otras participa-
ciones, tienen mayor niimero de votos. En cambio para la so-
ciedad anénima, aunque no se admiten las acciones de voto
plural, se permite limitar el nimero de votos a emitir por un
solo socio. En ambos tipos societarios se permite crear acciones
o participaciones sin derecho de voto, cuyos titulares tendrdn
derecho a percibir el dividendo anual minimo que establezcan
los estatutos, que podrd ser fijo o variable .Por ello, utilizando
las distintas modalidades posibles para el derecho de voto, en
los estatutos de cada sociedad cerrada de caricter familiar es
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aconsejable optar por el sistema mds adecuado a la peculiaridad
de cada sociedad familiar.

Al permitirse en la sociedad limitada tanto las participaciones
sin voto como las participaciones de voto plural, se va a poder
utilizar el instrumento de las participaciones sin voto como un
mecanismo tanto alternativo como complementario de las par-
ticipaciones de voto plural a fin de poder distinguir que socios
en la sociedad limitada familiar disponen de un derecho de
voto privilegiado frente a otros que, incluso estatutariamente,
pueden ser privados de él a través de las participaciones sin
voto.

En las sociedades familiares dos son las cuestiones problemdti-
cas principales que se plantean entorno al ejercicio del derecho
de voto:

a) La posible paralizacién de los 6rganos de la sociedad cuando
los socios estdn divididos simétricamente en dos grupos fa-
miliares que votan de manera diversa. La solucién mds pric-
tica consiste en articular una salida a la situacién de empate
generalizado mediante alguna solucién arbitral. Para evitar
que se produzca el empate en el Consejo de Administracidn,
la fé6rmula mds aconsejable es dotar al Presidente de dicho
6rgano de voto de calidad dirimente.

b) Cuando la sucesién generacional se efectda, aun viviendo
todos los fundadores o al menos uno de ellos, se plantea la
problemadtica de que el derecho de voto y generalmente el de
usufructo sea retenido por el o los progenitores supérstites.
Una solucién consiste en crear un derecho de usufructo so-
bre las acciones o participaciones a favor de los progenitores
(para otorgarles el derecho al dividendo) y entregar la nuda
propiedad a los sucesores, pero otorgando determinados de-
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rechos politicos y especialmente el de voto al usufructuario.
La férmula anteriormente expuesta también resulta acon-
sejable para supuestos en los que los progenitores quieran
transmitir en vida sus acciones o participaciones sociales si-
multdneamente a la primera y a la segunda de sus generacio-
nes de sucesores.

Una solucidn alternativa, a la anteriormente propuesta, consis-
tirfa en entregar a miembros de la segunda generacién accio-
nes o participaciones sin voto, que podrian tener incluso un
derecho al dividendo privilegiado o no. Esta solucién permite
construir un derecho de veto a la primera generacién frente a la
segunda generacidn, a la hora de tomar decisiones trascenden-
tales en la sociedad.

Finalmente, conviene destacar, en relacién al ejercicio del de-
recho de voto, que se puede establecer vilidamente una regu-
lacién diferente cuando se ejercita en la sociedad familiar de
cuando se ejercita en un érgano de gobierno de la empresa fa-
miliar. En efecto, el derecho de voto en la sociedad familiar no
puede realizarse de forma secreta, porque el régimen regulador
de las sociedades de capital exige conocer el sentido del voto de
cada socio, en orden a permitir o no la posible impugnacién
del acuerdo de la mayoria por parte de un socio discrepante, y
el fundamento de la exigencia de no secreto radica en que solo
pueden impugnar los socios que han votado en contra, o han
sido privados de su derecho de voto; por lo que es necesario
conocer el sentido del voto de cada socio.

Por el contrario, en los érganos de gobierno de la empresa fa-
miliar al ser de cardcter voluntario su contenido y extensidn, es
admisible que para todos o determinados asuntos se establezca
en el protocolo familiar que el voto serd secreto.
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En el derecho societario de manera progresiva se ha ido intro-
duciendo una limitacién al ejercicio del derecho de voto por
parte de los socios. En efecto, se ha considerado que existe un
conflicto de intereses en aquellas situaciones en las que una
misma persona ostenta cierta capacidad de influencia en dos
o mds lados de la decision. Esa es precisamente la situacién en
la cual un socio puede encontrarse a la hora de ejercer su dere-
cho de voto en la junta general de socios (asi cuando un socio
vota sobre una cuestién que le afecta directamente, como ocu-
rre en relacién a su exclusién de la sociedad). La tendencia en
el derecho comparado es la de establecer una clausula general
para los supuestos de conflicto de interés y anadir determina-
dos supuestos concretos y especificos que se van a considerar
claramente en situacién de conflicto de interés. La técnica ante
éstas situaciones es la de privar de manera excepcional al socio
de su derecho de voto en los supuestos de conflicto de interés.
El derecho societario espafol se ha decantado por un sistema
hibrido consistente en establecer que, a la hora de adoptar de-
terminados acuerdos en la junta general, el socio directamente
afectado en conflicto de interés no podra ejercer su derecho de
voto y el acuerdo se adoptard exclusivamente con el voto de los
restantes socios no afectados. Y es un sistema hibrido porque
permite que, en los restantes supuestos que no figuran en el
listado de la norma, se pueda revisar judicialmente el acuerdo
si se ha adoptado en claro perjuicio de los intereses de la socie-
dad o con abuso de la mayoria. Ahora bien, se admite que los
estatutos de la sociedad puedan ampliar la lista de supuestos de
conflicto de interés que ha establecido como minima e indero-
gable el propio legislador.

5.3.4. La junta general de accionistas o de socios.

La junta general de socios es el 6rgano societario en el cual los
socios ejercitan sus derechos de cardcter politico, pidiendo y
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recibiendo informacién, aprobando y tomando decisiones (de-
nominados acuerdos sociales por ser juridicamente atribuidos a
la propia sociedad). Su existencia y funcionamiento es obliga-
toria por imperativo legal.

En la empresa familiar es aconsejable y oportuno potenciar el
papel de la junta general, incluso antes de que se produzca el
relevo por la siguiente generacién, como instrumento de parti-
cipacién de los familiares propietarios.

En definitiva, si las juntas generales de socios se celebran con
normalidad y eficacia, los familiares propietarios que no parti-
cipan en los érganos de gobierno estardn debidamente infor-
mados y se evitardn suspicacias y conflictos.

5.3.5. Politica de retribucion de los socios.

5.3.5.1. Planteamiento de la cuestion.

En la normativa societaria se nos proporciona una nocién de lo
que se denomina derecho al beneficio, consistente en el dere-
cho de participar en el reparto de las ganancias sociales que se
atribuyen por la Ley genéricamente a los socios. El fundamen-
to del derecho al beneficio constituye la causa del contrato de
sociedad. En efecto, el Cédigo Civil al referirse a ésta cuestion,
se puede leer de modo expreso “al dnimo a partir entre si las ga-
nancias”. La finalidad o causa de repartir las ganancias entre los
socios se reitera en el Cédigo de Comercio, cuando sefala que
la obligacién de aportar que los contratantes adquieren lo es
“para obtener lucro”. Obsérvese que, en ambas nociones legales
de beneficio, hay coincidencia entre ambos textos legales que,
al haber sido redactados en la segunda mitad del siglo XIX,
utilizan unas expresiones que han dejado de utilizarse en la ac-
tualidad y han sido sustituidas por las expresiones beneficios,
resultados positivos, dividendos, etc. En definitiva, un rasgo
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esencial de las sociedades de capital es la de intentar obtener
beneficios con el desarrollo de su actividad empresarial y estar
destinados de obtenerse a su reparto posterior entre los socios
que han aportado el capital.

El derecho del socio a participar en el reparto de las ganancias
tiene un doble contenido:

a) En los supuestos ordinarios, el derecho general a participar
en las ganancias se resuelve en el hecho de que, acordado el
reparto de beneficios por acuerdo de la junta general, no se
puede excluir de su distribucién a ningin socio, y tampoco
se puede alterar la proporcién en que por Ley o estatutos,
corresponda disfrutar a cada uno de los socios.

b) En base al Cédigo Civil y al Cédigo de Comercio, cabe afir-
mar que la sociedad no puede negarse sistemdticamente a
hacer reparto alguno de las ganancias o resultados positivos,
concretados por los balances de cada ejercicio, porque tal
comportamiento irfa contra la finalidad perseguida por los
socios al constituirse en sociedad, inmovilizaria los capitales
de éstos y harfa ilusorio el derecho al beneficio, vaciando de
contenido la comunidad de intereses que distingue a una
corporacion de naturaleza lucrativa, como son las sociedades
andénimas y las sociedades limitadas de otro tipo de asocia-
ciones.

Ciertamente, una sociedad anénima o limitada puede consti-
tuir reservas voluntarias, sustrayendo al reparto una parte de
los beneficios de cada ejercicio, en la medida en que un crite-
rio de prudencia y de proteccién de los intereses sociales asi lo
aconseje. Ahora bien, los resultados positivos del ejercicio que
se destinen a la constitucién de reservas voluntarias deben estar
justificados por una necesidad de autofinanciacién de la socie-
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dad para realizar sus actividades y no es admisible que el anico
fundamento de tal decisién esté constituido por la voluntad
caprichosa de la mayoria de los socios.

Por ello, la casi totalidad de los autores que se han ocupado
del problema concluyen con rotundidad que la sociedad no
puede negarse sistemdticamente a hacer reparto alguno de las
ganancias, privando al socio de su derecho al beneficio; y, cuan-
do dicha circunstancia se produzca, la defensa del socio habra
que buscarla y ampararla en las nociones de ejercicio abusivo
o de mala fe por parte de los socios mayoritarios que, con el
voto ejercido en tal sentido, nieguen a los socios minoritarios el
derecho al beneficio.

En las denominadas sociedades cerradas de cardcter familiar,
la politica de retribucién de los socios constituye uno de los
ejes fundamentales para evitar conflictividad entre los socios.
Un criterio bastante extendido consiste en combinar las re-
tribuciones de los socios de una doble forma: como socios
y como directivos de la empresa familiar. Sin embargo, este
sistema o criterio suele entrar en crisis con la llegada de las
nuevas generaciones, especialmente cuando no todos los so-
cios participan en la gestién empresarial. Por ello, hay que
concluir que el disefio de la politica retributiva debe hacerse
con visién de futuro para poder planificar la problemdtica di-
ferente que se planteard en esta materia con la llegada de las
nuevas generaciones.

5.3.5.2. Reflexiones sobre la regulacion de ésta cuestion en el derecho
societario.

En la reforma de la Ley de Sociedades de Capital, a través de
la Ley 25/2011, se ha incorporado el articulo 348 bis que es-
tablece un derecho de separacién, cuando la junta general no
acuerde la distribucién como dividendo de, al menos, un ter-
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cio de los beneficios propios de la explotacién del objeto social
obtenidos durante el ejercicio anterior y que sean repartibles,
siempre que hayan transcurrido cinco ejercicios desde el inicio
de las actividades de la sociedad. El ejercicio por parte del so-
cio discrepante de su derecho de separacién supone valorar sus
participaciones o acciones y rembolsarle la sociedad su valor
respecto del patrimonio de la sociedad es ese momento, con la
correspondiente reduccién de capital.

El derecho de separacién del art. 348 bis LSC es aplicable tanto
a la sociedad limitada como a la anénima no cotizada.

Mediante la nueva norma societaria es evidente que el legisla-
dor ha querido poner coto al problema de la exclusién siste-
matica del acceso de las minorias a participar en los beneficios;
mientras que los mayoritarios vienen obteniendo unos retor-
nos o retribuciones por otras vias (retribucién del 6rgano de
administracién, contratos vinculados, prestacién de servicios,
etc.). A nuestro entender, la anterior norma aparece como una
solucién a los conflictos ya sefalados en esta materia, pero es
excesivamente rigida a la hora de permitir que las sociedades
puedan dotarse de los fondos propios necesarios en su desarro-
llo. Se corre el riesgo de pasar de la tiranfa de la mayoria a la de
la minorfa.

En primer lugar, procede establecer de manera sintética los pre-
supuestos para la aplicacién de la nueva norma societaria:

a) El plazo de cinco afios que se exige se computa desde la
constitucién de la sociedad. No se trata de que durante cinco
ejercicios consecutivos no se hayan repartido dividendos. Es
decir, que, a partir del quinto afio desde la constitucién de
la sociedad, se reconoce al socio un derecho al reparto de las
ganancias sociales.
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b) La base de cdlculo de los beneficios que han de repartirse estd
constituida por, al menos, una tercera parte de los resultados
positivos generados en el ejercicio social cuyas cuentas anua-
les se aprueban.

c) La base de cdlculo de los beneficios se vincula exclusivamente
a los resultados positivos de la explotacién del objeto social.
Es decir, que se trata exclusivamente de los beneficios o re-
sultados positivos obtenidos en la actividad ordinaria de la
sociedad. Por ello, no se pueden incluir en la base de célculo
los denominados beneficios o resultados extraordinarios, las
plusvalias que se reflejen en la contabilidad, las reservas de
operaciones de restructuracién, etc.

d) Aunque la norma no lo dice, la base de célculo de los bene-
ficios que se han de repartir serdn aquellos resultantes de la
actividad ordinaria de la compania y que sean repartibles, es
decir una vez deducidas las reservas y provisiones estableci-
das en la normativa y en los estatutos sociales.

e) Finalmente, senalar que el plazo para el ejercicio del derecho
de separacién es de un mes, a contar desde la celebracién de
la junta general ordinaria de socios que apruebe las cuentas
anuales del ejercicio correspondiente.

Ahora bien, al establecerse en el nuevo precepto que, si no se
reparten beneficios, cuando se retinan los requisitos anterior-
mente expuestos, al socio discrepante se le reconoce el derecho
a separarse de la sociedad, se plantean dudas sobre diversos su-
puestos, como los siguientes:

a) Posibilidad de derogacién del nuevo precepto por la via esta-

tutaria. Hay que plantearse acerca de la validez de una cldu-
sula estatutaria que modificara o derogara la referida nor-
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ma. A nuestro entender, la cldusula estatutaria deberia ser
aprobada por unanimidad de todos los socios. En cuanto a
su contenido podria ser: modificar el precepto comentado
al establecer un porcentaje menor de un tercio, establecer
la no aplicacién del precepto en determinados supuestos de
ausencia grave de liquidez o de financiacién de proyectos de
inversion, y especialmente para no poner en riesgo financia-
ciones bancarias en las cuales se exija no repartir dividen-
dos durante el plazo de la financiacién externa, etc. Por el
contrario, entendemos que la cldusula estatutaria no podria
establecer que la sociedad no repartiera nunca dividendos,
ya que una cldusula de este tenor vulneraria gravemente uno
de los principios fundamentales de las sociedades de capital,
cual es el reparto de beneficios.

b) También hay que plantearse la posibilidad de negar vélida-
mente el derecho de separacién al socio discrepante cuando,
a pesar del silencio de los estatutos, la sociedad esté en una
situacion financiera tal que se pusiera en grave peligro su su-
pervivencia en caso de repartir beneficios. Asi, en situaciones
de iliquidez grave, de pérdida de contratos o de actividades
esenciales para la sociedad, etc. Aunque la norma societaria
que comentamos reconoce un derecho al socio minoritario
de separacién, no es menos cierto que a la hora de e¢jerci-
tar sus derechos ha de actuar de buena fe y con un deber
de leal a la sociedad. Por ello, en determinados supuestos
la sociedad podrd no reconocer el derecho de separacién y
serd el socio quién tendrd que demandar a la compania y
esta deberd defender la prioridad del interés general de to-
dos frente a un ejercicio abusivo del socio minoritario. La
aplicacién rigida de la nueva norma puede poner en riesgo
las financiaciones bancarias, para evitarlo entendemos que
los socios deberfan firmar junto con el contrato de financia-
cién una renuncia de su derecho al reparto de dividendos
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mientras dure la financiacién externa y a unas consecuencias
parecidas nos podria llevar un pacto parasocial que derogase
la nueva norma, cuando concurrieran determinadas circuns-
tancias extraordinarias no previstas por el precepto analizado
y de contenido rigido (asi, una obligacién contractual de no
repartir beneficios o limitar su cuantia como consecuencia
de un contrato de suministro, de distribucién, de financia-
cién, etc.; por haberse aprobado previamente por parte de la
junta general un plan de inversién que contenga la previsién
de no reparto de beneficios hasta que se haya ejecutado par-
cial o totalmente el mismo).

En definitiva, somos partidarios de regular en derecho a par-
ticipar en los beneficios de una manera equilibrada entre los
intereses de la minoria y los de la sociedad propiamente dicha.
Por ello, el precepto societario analizado debe ser modificado a
fin de regular de una manera equilibrada y adecuada los distin-
tos intereses que confluyen en una sociedad de capital.

5.3.5.3. Algunos modelos de pactos estaturarios para evitar la conflicti-
vidad en relacion a este derecho.

Los tribunales han venido aplicando la doctrina del abuso de
mayoria frente a las minorias para anular los acuerdos adopta-
dos en las juntas generales en el sentido de no repartir beneficios
y llevarlos a reservas voluntarias. Ahora bien, esta actuaciéon de
los tribunales tiene como inconveniente que se limita a anular
el acuerdo social de no reparto, pero no se reconoce un derecho
al socio minoritario a un reparto concreto y determinado.

En la praxis societaria se vienen utilizando tres tipos de cldusu-

las estatutarias para encauzar y limitar la libertad de aplicacién
de resultados por parte de las mayorias en las juntas generales:
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a) El denominado modelo garantista establece la obligatoriedad
de un reparto de dividendos con senalamiento de un porcen-
taje respecto de los resultados que sean legalmente reparti-
bles, después de dotar las reservas legales y estatutarias, hacer
las provisiones y demds retenciones legalmente establecidas
bien sea con cardcter general y, en su caso, en determinados
sectores de actividad. Este modelo estatutario es el que ha
recogido, en cierta forma, el nuevo precepto. Este modelo
tiene como inconveniente la rigidez, ya que puede estable-
cer vilidamente un porcentaje minimo o maximo, pero que
una vez incorporado a los estatutos sociales permanecerd in-
variable mientras no se modifiquen. Es cierto que dota de
seguridad al socio individualmente considerado; pero, no es
menos cierto, que puede provocar en determinadas situacio-
nes problemas de autofinanciacién a la propia sociedad.

b) El denominado modelo flexible. En esencia este tipo de
cldusula estatutaria establece la obligatoriedad de un reparto
siempre y cuando se cumpla un presupuesto, generalmente
de cardcter econémico y conexo a las necesidades de auto-
financiacién en relacién con la facturacién por la actividad
ordinaria o por conexién ademds a otros parimetros eco-
némicos. En realidad, este modelo ha tenido su origen en
el pacto contractual que vincula en muchas ocasiones a la
sociedad como distribuidor con un fabricante, al exigir este
ultimo que, durante la vigencia del contrato de distribucién,
la sociedad deberd tener unos fondos propios minimos rela-
cionados con el volumen de facturacién o ventas. Ha sido a
partir de este modelo contractual con la finalidad concreta
de que el distribuidor, a medida que vayan creciendo sus
ventas, también aumenten sus fondos propios, que la idea
se ha trasladado con los correspondientes ajustes como una
cldusula de garantia de reparto periédico de dividendos a
cualquier sociedad y en sectores econémicos diferentes de la
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distribucién. Por comparacién al modelo anterior, permite
su aplicacién con la flexibilidad de tener en cuenta en cada
ejercicio la situacién de evolucién y desarrollo econémico de
la sociedad. En este modelo de pacto estatutario también se
puede prever que la aprobacién por parte de la junta gene-
ral, bien sea mediante una mayoria ordinaria o reforzada, de
un plan de inversiones (que puede abarcar varios ejercicios
econdémicos) supondrd automdticamente la desactivacién
total o parcial durante la ejecucién del plan de inversiones
del reparto periédico de dividendos.

c) Finalmente, existe el denominado modelo mixto de los dos
anteriores. En sintesis, este tipo de cldusula estatutaria ga-
rantiza el reparto periédico de beneficios en un determinado
porcentaje de beneficios no demasiado significativo y para
alcanzar distribuciones mds significativas habrd que alcanzar
el presupuesto de que los fondos propios mantengan el equi-
librio establecido convencionalmente con referencia bien sea
al pardmetro de las ventas y/o de otros pardmetros de cardc-
ter econdémico.

En definitiva, las cldusulas estatutarias propuestas anteriormen-
te tienen como denominador comdn el restringir la libertad
de aplicacién de los resultados por parte de la junta general y
anticipar y evitar posibles conflictos por causa de la aplicacién
del derecho del socio a participar en las ganancias sociales.

5.3.6. Las cldusulas de no competencia con la sociedad familiar
por parte de los socios.

Uno de los mecanismos idéneos para impedir la divisién de
una sociedad familiar consiste en establecer unas prestaciones
accesorias, admitidas tanto para la anénima como para la limi-
tada, a modo de obligaciones de los socios, consistentes en la
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prohibicién de realizar el mismo tipo de actividades que viene
desarrollando la sociedad familiar. En definitiva, se trata de un
instrumento que pretende evitar la escisién o segregacion del
grupo familiar empresarial.

Dado que las cldusulas de no competencia con la sociedad fa-
miliar por parte de socios son dificiles de articular por el riesgo
de vulnerar la Ley de Defensa de la Competencia, en ocasiones
se articula en el protocolo familiar que una de las causas para
no adquirir la condicién de socio es la de desarrollar actividades
competitivas con la empresa familiar.

5.3.7. Cldusulas de separacion y exclusion de socios.

El derecho de sociedades regula las causas que fundamentan un
derecho de separacion del socio, tanto en el tipo de anénima
como en el tipo de sociedad limitada, fundamentadas en una
modificacién sustancial del contrato societario. El equilibrio
entre los dos intereses merecedores de protecciéon (los socios
que quieren continuar y los que no quieren continuar con las
modificaciones propuestas), se encuentra al permitir a los pri-
meros la permanencia en la sociedad y a los segundos su sepa-
racién voluntaria.

Sin embargo, tanto en sede de anénima como de limitada, el
listado legal de causas que otorgan un derecho de separacién
se puede ampliar mediante su incorporacién a los estatutos so-
ciales de otras causas de separacién distintas de las tipificadas
legalmente. Esta es una cuestién que, si se ha previsto en el
protocolo familiar, deberd de incorporarse a los estatutos socia-
les, estableciendo con claridad la/s causa/s de separacion esta-
tutarias, modo de acreditarse la concurrencia de la causa, forma
de ejercitar el derecho de separacién y plazo para su ejercicio
(asi, por ejemplo, prever como causa de separacion estatutaria
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en caso de que una rama o subgrupo familiar dejara de tener
representacion en el 6rgano de administracién de la sociedad).

En relacién al régimen de exclusién de socios o accionistas,
también tenemos unas causas legalmente tasadas, que operan
como mecanismo de protecciéon de la sociedad frente al socio
gravemente incumplidor. Ahora bien, nada impide, como en
el caso del derecho de separacién, ampliar el elenco legal afa-
diendo otras causas estatutarias (la jubilacidn, incapacidad, el
comportamiento gravemente ofensivo de palabra u obra por
parte de un socio familiar hacia otro/s miembro/s de la familia
también socios).

Tanto el ejercicio por parte del socio del derecho de separacién
como, en su caso, su exclusién de la sociedad supone el reem-
bolso de la parte del patrimonio de la sociedad que corresponde
al socio implicado, valorado a valor real a la fecha de su separa-
cién o exclusién.

6.- Algunas reflexiones sobre el protocolo familiar y el en-
cuadramiento en el mismo de la distincién entre gobier-
no y administracién de la empresa familiar (versus so-
ciedad familiar).

Como ya se ha sefalado anteriormente, es habitual encontrar
en el contenido del protocolo familiar referencias concretas tan-
to al gobierno de la empresa familiar como a la administracién
de la sociedad familiar que desarrolla la actividad empresarial.

A nuestro entender, es conveniente realizar una distincién nitida
entre el perimetro del gobierno de la empresa familiar ( family go-
vernance ) con respecto al gobierno o administracién de la socie-
dad familiar que es la titular de la actividad econémica ( gobierno
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corporativo o corporate governance). En efecto, el gobierno de la
empresa familiar o gobierno familiar parte de una recomenda-
cién o premisa fundamental que es la necesidad de separar la
gestion de los asuntos familiares de la gestién empresarial y su
objetivo estd constituido, a tenor de lo que declaran diversos c6-
digos de buen gobierno de las empresas familiares, por fortalecer
y reforzar en el largo plazo los lazos entre los miembros de la
familia propietaria y su identificacién con la empresa. No existe
ni un modelo legal ni un modelo aconsejable Gnico de gobierno
familiar, pero si hay coincidencia en las recomendaciones de los
c6digos de gobierno corporativo para empresas familiares, en su
mayoria fruto de la iniciativa de comisiones y asociaciones em-
presariales, en la conveniencia de estructurar con clara diferen-
ciacién tres bloques temdticos: gobierno de la empresa familiar,
gobierno corporativo o administracién de la sociedad familiar y
la responsabilidad social corporativa.

En relacién al primer bloque, es decir el relativo al gobierno
de la empresa familiar, el instrumento mds adecuado y acon-
sejable es el denominado protocolo familiar, en el cual se re-
cogen los objetivos y valores de la familia y los instrumentos
o mecanismos para su desarrollo. En dicho instrumento, que
denominamos protocolo familiar, es donde hay que establecer
la estructura y regulacién optima de la totalidad del patrimonio
familiar, asi como los érganos para el gobierno de la empresa
familiar. Y, no nos cansaremos de repetir, la conveniencia de re-
gular y diferenciar de manera nitida la composicién, funciones
y competencias reservadas al 6rgano de gobierno de la empresa
familiar con respecto al érgano de administracién de la socie-
dad familiar. Ahora bien, no se puede desconocer que, en una
fase inicial e incluso superada esta fase, en muchas empresas
familiares hay no solo coincidencia de personas entre ambos
drganos sino, lo que es més peligroso, confusién y coincidencia
de funciones y facultades.
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La organizacién de la empresa familiar puede realizarse exclu-
sivamente desde una perspectiva societaria mediante sistemas o
instrumentos de injerencia familia en la gestién de la sociedad
familiar. En la medida en que dichas cuestiones se encuentran
reguladas en los estatutos de la sociedad familiar o en pactos
parasociales, si se ha dado respuesta completa a las tres pregun-
tas bésicas de toda empresa familiar se podria perfectamente
alcanzar la finalidad de conservar y poner a disposicién de las
siguientes generaciones la empresa familiar. Ahora bien, este
sistema tiene dos limitaciones, en base a las cuales no resulta
tan éptimo como el sistema de articulacién de un protocolo
familiar. En primer lugar, el denominado sistema de articula-
cién societaria, es decir regulacién en los estatutos, puede tener
problemas, en relacién a determinados pactos necesarios en la
empresa familiar, que no tengan cabida en el derecho societario
y, en consecuencia, no podrdn ser inscritos en el registro mer-
cantil. En esos supuestos queda la solucién complementaria a
la articulacién societaria de los denominados pactos parasocia-
les pero que, en la medida en que no sean inscritos y puablicos,
no podran ser oponibles a terceros no firmantes de dichos pac-
tos parasociales , sean miembros o no de la familia propietaria.

Frente al modelo que acabamos de denominar de articulacién
societaria, tenemos el modelo de protocolo familiar que per-
mite y facilita la creacién y regulacién de manera coordinada
de unos érganos tipica y exclusivamente familiares, como son
generalmente la asamblea y el consejo de familia; asi como con
la debida separacién de funciones y facultades el érgano de ad-
ministracion de la sociedad familiar. La ventaja de este segundo
modelo, muy recomendado por las asociaciones de empresas
familiares y por los cddigos de buen gobierno, pero no tan uti-
lizado como se pueda creer, supone poder disponer de dos cau-
ces orgdnicos que van a permitir no solo la comunicacién entre
el dmbito de lo estrictamente familiar y lo propiamente empre-
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sarial (societario), sino que utilizando adecuadamente la auto-
rregulacién en ambos planos se va a poder seguir de manera
mds eficaz las recomendaciones del buen gobierno corporativo
y con ello posibilitar un mejor funcionamiento de la empresa
familiar, con nitida distincién entre lo familiar y la actividad
empresarial.

Por ello, nos ha parecido oportuno y pedagégico examinar a
continuacién de manera auténoma pero coordinada ambas
cuestiones que constituyen el niicleo esencial de nuestro dis-
curso. Es decir, se va a examinar la estructura y problemdtica
del gobierno de la empresa familiar para a continuacién pro-
ceder del mismo modo con el érgano de administracién de la
sociedad familiar.
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& SEGUNDA PARTE. GOBIERNO DE LA
EMPRESA FAMILIAR

&

1. Introduccién

A partir de la distincién entre el gobierno de la empresa fami-
liar y la administracién de la sociedad familiar, ha quedado cla-
ro que se trata de dos estructuras de gobierno que se proyectan
sobre aspectos claramente diferenciados, si bien puede haber
coincidencia en alguno de ellos (asi, como por ejemplo, el go-
bierno de la empresa familiar suele tener asignadas funciones
de control e impartir instrucciones al érgano de gobierno de la
sociedad familiar).

La organizacién de la empresa familiar, plasmada en su con-
junto en el protocolo familiar, debe de contemplar la existencia
de dos érganos de gobierno con funciones y competencias cla-
ramente diferenciadas. En primer lugar, al 6rgano de gobierno
de la empresa familiar que, entre otras funciones, con relacién
a la gestién y administracién de las actividades empresariales
se le suele reservar las funciones de vigilancia, seleccién de los
miembros del 6rgano de administracién, impartir instruccio-
nes y sobre todo aprobar y hacer un seguimiento de los hitos
significativos de la actividad empresarial. En segundo lugar,
tenemos el 6rgano de administracién de la sociedad familiar,
el cual debe constituirse por imperativo legal en toda socie-
dad de capital (vestidura juridica generalmente utilizada para
la empresa familiar) y al cual las normas societarias asignan las
facultades de representacién frente a terceros, de gestionar y
administrar el patrimonio de la sociedad en orden al desarrollo
de las actividades empresariales que figuran en el objeto de los
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estatutos de la sociedad. Dicho de manera mds sencilla, el 6rga-
no de administracién se ocupa del dia a dia de la actividad em-
presarial, como en cualquier sociedad no familiar; mientras que
el érgano de gobierno de la empresa familiar actda con relacién
al 6rgano de administracién como un diligente propietario que
da instrucciones de cardcter empresarial y vigila la actuacién
del otro érgano.

Precisamente porque en la organizacién juridica y econémica
de la empresa familiar se han reservado funciones de supervi-
sién y control al érgano de gobierno de la misma frente al 6r-
gano de administracién de la sociedad familiar, se va a proceder
a examinar en primer lugar dicho érgano de gobierno de la
empresa familiar.

2. Los instrumentos para la organizacién del gobierno de la
empresa familiar.

Los érganos de gobierno de la empresa familiar, como ya se ha
sefialado anteriormente, son de caricter voluntario y se han
de instrumentalizar a través de un contrato marco que hemos
denominado protocolo familiar.

Evidentemente no tiene sentido dotar de unos érganos especi-
ficos a la empresa familiar si se les van a asignar pricticamente
las mismas funciones y competencia que al érgano de admi-
nistracién de la sociedad mercantil. Es por ello, que el 6rgano
de gobierno de la empresa familiar se configura generalmente
dotado de unas funciones claramente diferenciadas de la admi-
nistracién de la gestién empresarial cotidiana.

El derecho de sociedades de capital ha evolucionado hacia la
configuracién de la representacion de la sociedad de capital de
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cara al exterior con un contenido minimo e inderogable, es
decir que cualquier administrador de una sociedad de capital
estd dotado de un minimo de facultades para representar y
obligar a la sociedad frente a terceros y que, por seguridad
juridica de los terceros, no tiene eficacia cualquier limitacién
que se le quiera imponer al mismo. La seguridad juridica de
terceros significa que solo se han de preocupar de negociar
y/o contratar con un administrador con el cargo vigente para
que la sociedad quede vinculada a través del acto o contrato
realizado por dicho administrador. Ahora bien, nada impide
que, en los estatutos sociales, se puedan establecer limitacio-
nes a las facultades de los administradores, si bien solo ten-
drdn eficacia en el plano interno societario. Asi por ejemplo,
si a un administrador se le ha limitado internamente que no
puede celebrar contratos por encima de una determinada can-
tidad sin autorizacién de la junta general, en caso de incum-
plir dicha delimitacién, el contrato celebrado con un tercero
de buena fe vincula a la sociedad, pero el administrador serd
responsable a nivel interno. La posibilidad de limitar las fa-
cultades de los administradores de las sociedades de capital
a nivel interno, va a permitir en las empresas familiares es-
tablecer algunos tipos de limitaciones a las facultades de los
administradores y confiar la autorizacién que va a necesitar
en esos supuestos a alguno de los 6rganos de gobierno de la
empresa familiar.

En relacién a los érganos para el gobierno de la empresa fami-
liar, 6rganos no obligatorios y, en consecuencia, con amplia au-
tonomia para su determinacién y configuracién, tanto la doc-
trina como la prictica de la empresa familiar se han decantado
por dos tipos de 6rganos como minimo y que son:

- Un 6rgano de cardcter informativo y no decisorio, en la ma-
yoria de los supuestos; y que redne a todos o a la gran mayo-
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ria de los miembros de la familia propietaria de la empresa
familiar y que es denominado asamblea o junta de familia
(obsérvese por la utilizacién de términos andlogos al 6rgano
de la sociedad de capital que retne a todos los socios). Las
funciones mds habitualmente asignadas a éste 6rgano son las
siguientes: informar sobre la marcha de la empresa, asi como
de los planes o hitos significativos que se van a implementar
con respecto a la misma; fomentar la cultura de la empresa
familiar y especialmente el interés hacia la empresa familiar
de las siguientes generaciones; informar sobre la ejecucién del
protocolo familiar, fomentar el funcionamiento de un foro
en el cual los miembros de la familia participen recibiendo
informacién y haciendo propuestas que, aunque no sean de-
cisorias, sean objeto de debate y estudio y, en su caso, sean
tenidas en cuenta por el otro érgano decisorio del gobierno
de la empresa familiar.

- Un 6rgano de cardcter decisorio, generalmente denominado
consejo de familia (en relacién a su denominacién, también
se produce una utilizacién andloga al consejo de administra-
cién) para tomar decisiones relativas a las relaciones entre
la familia y la empresa, tales como: establecer los planes de
inversién de la sociedad familiar, seleccionar a las personas
que han de ser designadas miembros del érgano de adminis-
tracién, vigilancia y control sobre la marcha de la sociedad y
la gestién del 6rgano de administracién, aplicar la politica
de contratacién de familiares, de retribuciones de los miem-
bros de la familia (esencialmente la politica de dividendos
y de retribucién de administradores y directivos de la socie-
dad familiar), defender los derechos de los familiares que no
trabajan en la empresa; aplicar las reglas relativas al ingreso
o salida de familiares tanto del trabajo como de la sociedad
familiar; ejecutar las iniciativas filantrépicas de la familia;
poner en marcha los instrumentos para la desactivacién o

90



DISCURSO DE INGRESO

resolucidon de los conflictos entre miembros de la familia
y/o la empresa familiar; y, en definitiva, aplicar el protocolo
familiar en todos sus aspectos.

En la praxis de las empresas familiares también, en ocasiones, se
crea un tercer 6rgano familiar denominado consejo asesor o co-
mité consultivo y cuyas funciones esenciales son las de orientar
y aconsejar tanto en el dmbito de las relaciones entre la familia
y la empresa, emitir informes en los temas que se les haya dado
competencia asi como expresar su opinién en determinado tipo
de conflictos. La configuracién y funcionamiento de éste tipo
de 6rgano de la empresa familiar tiene sentido como instru-
mento de trdnsito entre una fase inicial de la empresa familiar
hacia una estructura més profesionalizada. En nuestra opinién,
en muchas ocasiones éste 6rgano puede resultar excesivo, espe-
cialmente por su coste a muchas pequefas y medianas empre-
sas familiares. Por ello, somos partidarios de que los beneficios
y costes de éste drgano sean asumidos por mds de una y que de
ésta forma su coste sea razonable. En ésta linea, no nos cansare-
mos de propiciar para éste tipo de empresas familiares, los be-
neficios de compartir éste tipo de asesoramiento entre muchas
de ellas y que pueden encauzar perfectamente bien sea por la
via de asociaciones de empresas familiares de cardcter general
bien sea por la via de agruparse varias de ellas especificamente
para ésta cuestion.

Finalmente, hay que hacer referencia a la denominada oficina
familiar, la cual estd incluida en las tGltimas revisiones de las
guias y recomendaciones para empresas familiares. Su creacién
corresponde generalmente al consejo de familia y tiene como
finalidad y funcién esencial aconsejar y orientar en relacién a
la gestién del patrimonio familiar; adiciondndose en muchos
supuestos una serie de servicios afiadidos para ser ofrecidos
con cardcter general, pero también con caricter particular a los
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miembros de la familia (asesoria fiscal y juridica, asesoramiento
y contratacién de seguros, etc.).

3- El denominado consejo de familia.

En nuestra opinién, el 6rgano de gobierno de la empresa familiar,
de cardcter decisorio y generalmente nominado como consejo de
familia, deberia de dar respuesta adecuada a dos cuestiones esen-
ciales en el funcionamiento y gobierno de una empresa fami-
liar. En primer lugar, constituye un elemento esencial en orden
a la aplicacién cotidiana de todas y cada una de las cuestiones
que se hayan recogido en el protocolo familiar como estructu-
ra completa de la organizacién de la empresa familiar, de ahi
que sus funciones se puedan sintetizar como el 6rgano ejecutivo
para interpretar en primer lugar y hacer cumplir el protocolo.
En segundo lugar, y como cuestién esencial de nuestro discurso,
el consejo de familia constituye un érgano muy adecuado para
poder aplicar una parte significativa de las recomendaciones de
las guias y codigos de buen gobierno para la empresa familiar.

Se trata de aplicar las reglas y recomendaciones de buen gobier-
no a través de la coordinacién de ambos érganos (consejo de fa-
milia y 6rgano de administracién de la sociedad familiar). Todo
ello con la finalidad de evitar los defectos mds habituales en las
empresas familiares con relacién al consejo de administracién
de la sociedad y que se pueden resumir en los siguientes: existen
para dar cumplimiento a un requisito legal, inoperantes porque
rara vez se reiinen; poco efectivos y paralizantes porque delegan
responsabilidades propias en la direccién y se suelen entrometer
en las funciones propias de la direccién general de la compania.
Hay que recordar que las recomendaciones de buen gobierno
para la empresa familiar son: adoptar la forma de 6rgano de ad-
ministracién colegiado, separar y concretar las facultades entre
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el consejo de familia y el consejo de administracién, incorporar
consejeros independientes y, de manera muy especial y signi-
ficativa, evitar la concentracién de poder en una sola persona.

Pues bien, en base a dos datos significativos, cuales son que al
6rgano de administracién de la sociedad familiar por impera-
tivo legal le corresponde la representacién frente a terceros de
la compania y que los socios propietarios pueden impartir ins-
trucciones sobre la gestién, pero sin inmiscuirse en la gestién
cotidiana, establecer la frontera entre las funciones de uno y
otro érgano resulta posible y necesaria.

En definitiva, en relaciéon a todas las cuestiones relativas a la
gestion y administracién de las actividades empresariales de la
sociedad familiar, proponemos la asignacién de funciones y
competencias entre ambos érganos del siguiente modo:

a) Reservar al 6rgano de administracién de la sociedad mercantil
todas las facultades y consiguientemente toda la responsabili-
dad, en relacién a la gestién y administracién del patrimonio
de la misma; asi como de las actividades empresariales que
desarrollan y que estdn definidas en el objeto de la sociedad.

b) Asignar, a través del instrumento que es el contrato marco
o protocolo familiar al érgano decisorio del gobierno de la
empresa familiar, denominado generalmente consejo de fa-
milia, y con relacién al funcionamiento empresarial de la
sociedad familiar las siguientes facultades: 1) seleccionar a
las personas de la familia 0 no que han de integrar el 6rgano
de administracién de la sociedad familiar; 11) establecer los
hitos de la politica estratégica de la sociedad, asi como sus
planes de inversién; 111) promover la identificacién de los
riesgos tanto financieros como operativos y estratégicos de
la compania; 1v) evaluacién del funcionamiento del 6rgano
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de administracién con la ayuda de asesores externos; v) ejer-
cer de manera permanente funciones de vigilancia y control
sobre la marcha de la sociedad, recibiendo informes del 6r-
gano de administracién, asi como celebrando reuniones con
dicho érgano; y vi) ejerciendo como 6rgano de vigilancia y
control permanente del érgano de administracién (obsérve-
se que en la estructura societaria dichas funciones de vigi-
lancia y control estdn asignadas a un érgano que es la junta
general la cual generalmente solo se redne una vez al afo).
El consejo de familia no sustituye ni actia como delegado de
la junta general, sus funciones son, entre otras, de vigilancia
y control del 6rgano de administracién, pero interactuando
de manera permanente y coordinada con dicho érgano so-
cietario. Cuestién distinta es que si funciona con eficacia, la
junta general se limitard a ratificar el acuerdo con las indica-
ciones del consejo de familia, ya que no hay responsabilidad
para los socios que sigan tales indicaciones.

Finalmente, conviene examinar tres cuestiones directamente
relacionadas con el 6rgano de la empresa familiar y que son: el
limite de edad de sus miembros, su retribucién y la duracién
del cargo.

En relacién al limite de edad de las personas que integran el 6r-
gano de gobierno de la empresa familiar, nos encontramos que
los c6digos de buen gobierno corporativo no hacen referencia
a ésta cuestién y al tratarse de un 6rgano voluntario no legal,
tampoco tenemos ninguna indicacién en la normativa. Es sig-
nificativo que, en las normas de derecho societario, no haya
ninguna referencia al limite de edad para desempenar el cargo
de administrador. En la prictica societaria se va abriendo paso
muy lentamente la tendencia a establecer un limite mdximo de
edad como requisito indispensable para poder ser administra-
dor, tendencia que se enmarca en una de cardcter mds general
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en la actualidad para todo tipo de actividades (incluso las de
cardcter religioso). Por nuestra parte, somos de la opinién de
que la edad no debe considerarse un factor negativo en el caso
de quienes son llamados a integrar el érgano de gobierno de la
empresa familiar. En efecto, la presencia aconsejable de miem-
bros de la familia dotados de prestigio profesional y personal
es positiva y si una de sus funciones esenciales es la de actuar a
modo de mediadores y de trasmisores de valores a las siguientes
generaciones, su presencia estd mas que justiﬁcada. Unos apor-
taran conocimientos y capacidad y otros autoridad moral. Por
el contrario, en relacién al 6rgano de administracién si que opi-
namos que la edad puede ser una limitacién para el desempeno
eficaz y permanente del cargo.

Con relacién a la retribucién de los miembros que integran el
6rgano de gobierno de la empresa familiar, no existe ningtn
obstdculo a establecer una retribucién adecuada y equilibra-
da a las funciones y al tiempo que efectivamente dediquen al
desempeno del cargo. Ahora bien, consideramos que, las re-
comendaciones de buen gobierno corporativo relativas a la re-
tribucién de los administradores de las sociedades familiares,
también deben ser tenidas en cuenta en éstos supuestos.

Con respecto a la duracién o permanencia en el cargo de los
miembros del 6rgano de gobierno de la empresa familiar, no ve-
mos ningtn obstdculo a que el tiempo de duracién de su cargo
pueda ser mds o menos largo. Ahora bien, cuestién distinta es
que, en el protocolo, se haya previsto un sistema de reeleccion
cada cierto tiempo que obligue a quienes han ostentado el car-
go a una nueva votacién para su reeleccién. En la praxis de las
empresas familiares es frecuente que, a fin de que todas las subfa-
milias o ramas estén representadas en dicho 6rgano, se reserve a
cada una de ellas la posibilidad bien sea de proponer a quien ha
de representarles o bien a un candidato que serd objeto de elec-
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cién por parte del 6rgano a que se ha reservado dicha funcién y
que suele ser la asamblea familiar completa o restringida.

4- Algunas reflexiones sobre el gobierno de la empresa fa-
miliar.

A partir de la coexistencia de un érgano de gobierno de la em-
presa familiar con el 6rgano de administracién de la sociedad
familiar, somos partidarios de delimitar claramente las funcio-
nes y competencias de cada 6rgano. A su vez el funcionamiento
simultdneo de ambos érganos debe ser de coordinacién, comu-
nicacién fluida y de colaboracién. Por ello, las recomendacio-
nes de buen gobierno de las empresas familiares aconsejan la
celebracién de reuniones conjuntas y un contacto frecuente y
fluido entre los presidentes de ambos érganos.

Mis concretamente en relacién a la actuacién coordinada de
ambos 6rganos hay que hacer referencia al desarrollo de dicha
actuacién coordinada y que se debe concretar en las siguientes
actuaciones:

- En relacién a la gestién de administracién de la sociedad fa-
miliar y mds exactamente de las actividades empresariales de-
sarrolladas por la misma, el 6rgano de administracién debe
informar al consejo de familia sobre la evolucién de la misma,
de las propuestas de inversiones relevantes, de las propuestas
de reparto de dividendos, de los resultados de los protocolos
de identificacidn de riesgos tanto financieros como operativos
y estratégicos; de los informes de evaluacién de los miembros
de la familia que trabajan en la sociedad familiar; y finalmen-
te sobre cualquier hecho o cuestién significativo que pudiera
entorpecer la aplicacién correcta del protocolo familiar. Ob-
sérvese que el érgano de administracién asume funciones de
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informacién permanente y completa no solo en el dmbito es-
pecifico de la actividad empresarial, sino también en relacién
a los aspectos especificos de una empresa familiar.

- Por su parte el consejo de familia debe de ejercer sus funciones
de vigilancia y control sobre el 6rgano de administracién de
manera permanente y constante; a ello hay que afadir que
también deberd proceder al envio de aquellos acuerdos que se
hayan de implementar por el érgano de administracién y so-
licitar las consultas u opiniones que puedan precisar dicho 6r-
gano de la empresa familiar para el desarrollo y cumplimiento
de sus funciones. Obsérvese que, por ejemplo, aunque la de-
cisién ultima sobre inversiones significativas o incremento del
nivel de endeudamiento en la sociedad es una decisién que
corresponde en ultima instancia al consejo de familia, para
poder adoptar acuerdo al respecto, la informacién y opinién
del 6rgano de administracién no solo es conveniente sino
también imprescindible.

Finalmente, hay que concluir diciendo que la necesaria e im-
prescindible separacién clara de las funciones que ejercen am-
bos 6rganos, consejo de familia y érgano de administracién,
no puede quedar en una mera declaracién programdtica sino
que ha de ser efectivamente ejecutada en la prictica. Cuando el
consejo de familia sustituye realmente al consejo de adminis-
tracién y, en consecuencia, pasa a gestionar y administrar direc-
tamente la sociedad familiar, el riesgo concreto es el de calificar
al érgano de la empresa familiar, como administrador de hecho
y, en consecuencia, asumir junto con los administradores de
derecho, no ejercientes sin independencia ni autonomia, como
responsables conjuntos frente a la sociedad, los socios y los ter-
ceros acreedores de la sociedad.
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% TERCERAPARTE. ADMINISTRACION
DE LA SOCIEDAD FAMILIAR

&

1. Introduccién

En relacién a la vestidura juridica de la empresa familiar nos
proclamamos partidarios de utilizar la sociedad de capital, bien
sea en su tipo de sociedad andnima bien sea en el de sociedad
de responsabilidad limitada. La organizacién juridica de la em-
presa familiar, cobijada bajo la forma de una sociedad an6nima
o de responsabilidad limitada supone que, como consecuencia
de haber adoptado esa vestidura juridica, el cumplimiento de la
normativa societaria del tipo elegido.

A su vez la especificidad de sociedad familiar supone que, ade-
més del cumplimiento de la normativa societaria reguladora
del tipo elegido, serd necesario por medio de un contrato mar-
co o protocolo familiar establecer las reglas del funcionamiento
de la misma con respeto y coordinacién a las normas socie-
tarias. Afortunadamente las normas societarias reguladoras de
las sociedades de capital no cotizadas dejan un amplio margen
a la autonomia organizativa de los socios y ello supone, en el
supuesto concreto de empresa familiar, que va a ser posible la
implementacién de las reglas de funcionamiento de la familia
en el seno de una empresa familiar, con vestidura juridica de
sociedad de capital.

A modo de recapitulacién, llegados a éste punto del discurso,
nos ratificamos en la recomendacién de que la vestidura juri-
dica de una empresa familiar sea una sociedad de capital y de
los distintos tipos societarios posibles, nos hemos inclinado por
la sociedad de responsabilidad limitada. Por ello, a continua-
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cién procedemos a un examen de los aspectos mds relevantes
del 6rgano de administracién de una sociedad de responsabi-
lidad limitada, con especial atencién a aquellas cuestiones que
puedan tener especial relevancia para la empresa familiar. Di-
cho de otro modo, no es objeto de nuestra atencién el régimen
completo de regulacién del 6rgano de administracién de las
sociedades de capital y sus especialidades en sede de sociedades
de responsabilidad limitada, sino aquellas cuestiones especificas
del mismo que puedan tener incidencia positiva o negativa en
la estructura y funcionamiento de una empresa familiar.

2. Funciones asignadas en el derecho de sociedades al érga-
no de administracién de las sociedades de capital.

Las normas del derecho de sociedades de capital regulan de
manera cada vez mds completa y exhaustiva el 6rgano de ad-
ministracién. El fundamento de que el legislador preste tanta
atencidn a ésta cuestion y se esté en una permanente e inaca-
bada reforma del mismo, se debe a que es el érgano permanen-
te en el funcionamiento de éste tipo de operador econdémico,
concentrando gran cantidad de poder de decisién en la teoria y
en la prictica. Por ello, como ya hemos dicho con anterioridad,
a partir de 1.992 se inicia una tendencia o movimiento en los
paises anglosajones que se extiende rdpidamente a nivel mun-
dial, en orden a revisar el funcionamiento de los consejos de
administracién, como consecuencia de escindalos financieros
debidos a la ineficacia de los sistemas de control y poca com-
petencia de los propios miembros de dicho érgano de admi-
nistracién colegiada en el dmbito de las sociedades cotizadas.
El resultado son los denominados cédigos de buen gobierno
corporativo para sociedades cotizadas y que posteriormente se
trasladan con las debidas especialidades a las sociedades no co-
tizadas, incluidas las empresas familiares no cotizadas.
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En el derecho de sociedades de capital espanol, nos encontra-
mos que el érgano de administracién de una sociedad de res-
ponsabilidad limitada tiene asignadas tres grupos claramente
diferenciados de facultades:

a) La representacién legal de la sociedad limitada (la sociedad
como persona jurl'dica es una invencién humana para reunir
patrimonio y actividad de manera diferenciada de sus inte-
grantes) frente a cualquier otra persona natural o juridica
con la que se relaciona en todos los dmbitos, pero especial-
mente en el plano econémico mediante la celebracién de
todo tipo de operaciones. En definitiva, los administradores
actGian como representantes legales de la ficcién juridica que
es una sociedad de capital. Por razones de seguridad juridi-
ca de los terceros, los administradores siempre representan
a la sociedad sin limitacién, mientras que también se pue-
de nombrar representantes voluntarios o apoderados, pero
sus facultades se cenirdn a las que figuren en su designa o
nombramiento (asi, un administrador siempre representa a
la sociedad y consiguientemente siempre vincula a la socie-
dad con un tercero de buena fe; un apoderado solo podrd
realizar los negocios juridicos para los cuales tenga facultades
expresas en sus poderes de nombramiento) y solo vinculard
a la sociedad si actta en el limite de las facultades o poderes
que se le han otorgado en su nombramiento.

b) La gestién y administracién, en el sentido mds amplio, de la
totalidad del patrimonio de la sociedad. En efecto, el patri-
monio es propiedad de la sociedad y no de los socios (éstos
solo con la percepcién de la cuota de liquidacién o mediante
un reembolso de capital pueden recibir la parte que les corres-
ponde del patrimonio social). Ahora bien, como la sociedad
es una ficcién juridica, alguien se tiene que responsabilizar
de su gestién y administracién y a tal efecto dicha funcién

101



MANUEL CALAVIA MOLINERO

estd asignada legalmente a los administradores. Dentro de
las facultades de gestién y administracién estdn compren-
didas las facultades de realizar las actividades empresariales
que forman parte del objeto de la sociedad. Es decir, que se
atribuye a los administradores la facultad de realizar para la
sociedad las actividades empresariales utilizando a tal fin el
patrimonio de la sociedad.

¢) Finalmente, el 6rgano de administracién de la sociedad de
capital, precisamente por su condicién de rgano permanen-
te, es a quien se le asignan funciones de tipo organizativo y
corporativo con relacién al otro 6rgano de la sociedad que es
la junta general de socios y también con relacién a los pro-
pios socios. Dicho de otro modo, el érgano permanente es
quien tiene la competencia para convocar y hacer posible el
funcionamiento del érgano no permanente (junta general).
A su vez, los administradores son quienes tienen asignadas
las funciones de cumplir y hacer cumplir los estatutos de
la sociedad a los socios; asi como impulsar y hacer cumplir
todas las normas y obligaciones legales que incumben a la
propia sociedad, a sus 6rganos y a sus socios.

3. Sobre la conveniencia de separar el gobierno de la empre-
sa familiar y la administracién de la sociedad familiar.

Sobre ésta cuestién ya nos hemos pronunciado anteriormen-
te y nos ratificamos, en el sentido de que la recomendacién
de separar de manera nitida las funciones de gobierno de la
empresa familiar con respecto de las funciones del érgano de
administracién de la sociedad familiar, se fundamenta en que
se trata de dmbitos diferentes y para evitar riesgos inherentes en
los supuestos de confusién entre ambos érganos.
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4. Sobre los modos de estructurar el 6rgano de administra-
cién de la sociedad familiar.

El derecho societario espafiol solo admite cuatro de las cinco
posibilidades o modos para estructurar el érgano de adminis-
tracién de la sociedad familiar. En efecto, el 6rgano de admi-
nistracién de una sociedad de capital y mds exactamente del
tipo de sociedad limitada puede y debe adoptar alguna de las
siguientes formas o modos:

- Organo unipersonal, cuando la gestién y representacién so-
cial se confia a una sola persona fisica o juridica.

- Organo pluripersonal, de funcionamientos solidario, es decir
que cada miembro tiene plenas facultades de gestién y repre-
sentacion.

- Organo pluripersonal, de funcionamiento mancomunado, es
decir que han de actuar y ejercer sus facultades tanto en la
representaciéon como la gestién de manera conjunta.

- Organo pluripersonal, de funcionamiento colegiado, exi-
giéndose en éste supuesto un ejercicio de las facultades del
érgano de administracién mediante la adopcién de acuerdos
colectivos con unanimidad o mayoria y recayendo las fa-
cultades de representacién en la totalidad de los miembros.
Ahora bien, para flexibilizar y agilizar el funcionamiento de
éste sistema se puede delegar de manera permanente todas
o algunas de las facultades del 6rgano de administracién,
salvo las de supervision, formulacién de las cuentas anuales,
asi como la rendicién de cuentas ante la junta general y, en
definitiva, una serie de materias reservadas por las normas
societarias exclusivamente para su ejercicio al 6rgano de ad-
ministracién colegiada.
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El denominado sistema dualista o germdnico (consejo de vigi-
lancia y directorio) supone un claro deslinde de competencias
entre un 6rgano de supervisién (denominado comisién de vigi-
lancia) y un érgano de gestién cotidiano y permanente respecto
de la actividad empresarial de la sociedad (directorio). Este sis-
tema de estructurar el 6rgano de administracién de una socie-
dad de capital se haya muy extendido en el derecho comparado
y especialmente en el entorno europeo. La funcién general de
supervisién de la gestién, que supone un control retrospectivo
pero también preventivo, es atribuida al consejo de vigilancia,
el cual acumula la facultad de nombrar y cesar a los miembros
de la direccién, asi como convocar la junta general de socios,
aprobar el reglamento de régimen interno de la direccién, revi-
sar y aprobar las cuentas anuales, como competencias que nos
interesan destacar. Mientras que a la direccién le compete la
gestion de las actividades empresariales de la sociedad.

Por ello, a la vista de éste sistema o modo de organizar la ad-
ministracién de una sociedad de capital, nos parece oportuno
sefialar que el mismo contiene elementos positivos que pueden
ser aprovechados en una sociedad familiar. En efecto, sin dejar
de cumplir las normas societarias espafolas, se ha de dotar a
la sociedad familiar de un érgano de administracién mediante
uno de los cuatro sistemas de la lista cerrada que recogen dichas
normas y, en paralelo, dotar y atribuir al érgano de gobierno
de la empresa familiar (consejo de familia) de algunas de las
funciones que hemos visto que estdn atribuidas al consejo de
vigilancia en el denominado sistema dual (evidentemente no se
podra atribuir al consejo de familia aquellas facultades del 6r-
gano de administracién que el derecho societario espafol ha re-
servado de manera exclusiva y excluyente para el mismo, como
por ejemplo la formulacién de las cuentas anuales). Nuestra
recomendacién también incluye, en funcién del tamano de la
sociedad familiar y de la evolucién en el tiempo de la misma,

104



DISCURSO DE INGRESO

que el 6rgano de administracién sea preferentemente el sistema
de consejo de administracidn.

5. Sobre la necesidad de administracién estable de la socie-
dad familiar

Procede en éste momento poner de relieve que una de las enfer-
medades més frecuentes y habitual en las empresas familiares es
la falta de conocimiento y capacidades de su 6rgano de gobier-
no, lo cual se traduce en un escaso e inoperante control sobre
la direccién y también se suele producir situaciones de pardlisis
como consecuencia de que sus miembros, en lugar de delegar
responsabilidades en el equipo directivo, tienden a imponer sus
ideas . A ello hay que afadir que muchas empresas familiares
estdan mal gobernadas por ser sus 6rganos de gobierno meros
foros de representacién e informacién familiar.

Una solucién o remedio a estas situaciones de mal gobierno
de la empresa familiar es la de separar la propiedad de la ges-
tién empresarial. Ahora bien, no es aconsejable precipitarse y
adoptar soluciones generalistas que, aunque en la mayoria de
los supuestos han producido un efecto beneficioso, no en todos
los supuestos dan el resultado esperado. En las empresas no
cotizadas, tanto si tienen una naturaleza familiar como si no, la
separacion de propiedad con respecto de la gestién empresarial
es una de las recomendaciones mds apoyadas por la doctrina,
pero no es menos cierto que en este tipo de sociedades la con-
juncién de propiedad y asuncién directa de la gestién empre-
sarial, ha producido en la mayoria de ellas un éxito empresarial
que puede verse amenazado por el riesgo de que la desaparicién
del propietario y gestor pueda poner en peligro la buena mar-
cha econémica. Por ello, cualquier recomendacién de gobierno
estable de la empresa familiar debe de basarse en una basqueda
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de soluciones de recambio a medio y largo plazo para asegurar
una estabilidad en el gobierno de la empresa familiar.

Al analizar el funcionamiento real de las sociedades familiares
se ha comprobado como una de las deficiencias mds graves estd
constituida por el desconocimiento, por parte de los designa-
dos para el cargo de administradores, de los deberes propios del
cargo, asi como la escasa dedicacién tanto a la formacién como
al desempeno del cargo. Por ello, hay que insistir en la forma-
cidén, como minimo, respecto de las funciones y deberes de los
administradores y, en la medida de lo posible, en la formacién
para profundizar en la capacitacién gerencial. La incorporacién
al érgano de administracién de expertos en la direccién em-
presarial es una solucién adecuada, cuando los miembros de
la familia atin no han adquirido dicha capacidad. También es
aconsejable la opcidn alternativa de designar a un director ex-
perto, pero en éste supuesto no se alcanzard el objetivo busca-
do si no se escuchan sus consejos y propuestas. Ahora bien, la
necesidad y obligacién de conocer adecuadamente los deberes
inherentes al cargo de administrador no desaparecen, aunque
se incorporen al érgano de administracién expertos directivos.

La necesidad de un 6rgano de administracién estable y ade-
cuada en la sociedad familiar exige que sus integrantes estén
adecuadamente preparados para cumplir la normativa de sus
deberes y la progresiva implantacién de las recomendaciones de
buen gobierno corporativo.

6. Algunas reflexiones sobre la administracién de la socie-
dad familiar.

La aplicacién de los principios de buen gobierno a las socieda-
des familiares que se han formulado hasta el momento presen-
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te, asi como la aplicacién prictica que defendemos por nuestra
parte, exigen la redaccién o existencia de dos instrumentos ju-
ridicos que son el protocolo familiar y los estatutos de la so-
ciedad familiar. Entre ambos instrumentos debe de existir por
supuesto coordinacién, pero también una cierta jerarquizacion
a favor del protocolo familiar, toda vez que es en este instru-
mento donde se han de disefiar y plasmar el conjunto de los
principios generales del funcionamiento presente y futuro de
una empresa familiar.

Cuando nos trasladamos a la parte relativa al gobierno de la
empresa familiar y el 6rgano de administraciéon de la sociedad
familiar (versus empresa familiar), una primera y fundamen-
tal recomendacion es la de separar nitidamente las funciones
y facultades que se vayan a atribuir a cada uno de éstos dos
érganos.

Una segunda recomendacién, la constituye la advertencia de
que los miembros de uno y otro érgano no deben inmiscuirse
en la toma de decisiones del 6rgano del que no son miembros.
Ahora bien, en los supuestos legitimamente posibles de que
una misma persona tenga la condicién de miembro de ambos
drganos, su actuacion deberd estar presidida por el principio de
que adopte sus decisiones de ejercicio de sus facultades con li-
bertad de criterio o juicio e independencia respecto de instruc-
ciones u opiniones de otros miembros. Dicho de otro modo,
una persona que ostenta la doble condicién de miembro de
ambos érganos, cuando ejerza como tal en uno de ellos tiene la
obligacién de actuar con libertad de criterio y no ser una correa
de trasmisién de los miembros del otro 6rgano.

Y una tercera y ultima recomendacién es que, aunque seamos

partidarios del sistema de consejo de administracién para la
sociedad familiar, no apoyamos su introduccién forzada si los
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miembros de la familia propietaria no hacen suya la idea y es-
tin dispuestos a utilizarla de manera eficiente y real. Por ello,
somos partidarios de combinar la dimensién de la sociedad fa-
miliar junto con una introduccién gradual de ésta recomenda-
cién, a fin de que su incorporacién sea plenamente aceptada a
partir de un grado de comprensién razonable.
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MATICAS DE LA ADMINISTRACION DE
LA SOCIEDAD FAMILIAR: DESIGNA-
CION DE ADMINISTRADORES, RETRI-

BUCION Y RESPONSABILIDAD.

1. Algunas ideas introductorias sobre el 6rgano de adminis-
tracién de la sociedad familiar y su problematica.

Como ya hemos concretado en la parte introductoria del dis-
curso, el ntcleo esencial del mismo estd constituido por el bi-
nomio gobierno de la empresa familiar y administracién de la
sociedad familiar. Precisamente porque una de las dos partes
del binomio es la administracién de la sociedad familiar, nos
ha parecido necesario revisar aquellas cuestiones problemadticas
que afectan al 6rgano de administracién y de manera especifica
en el contexto de la empresa familiar y que resultan esenciales
en el seno del funcionamiento de las empresas familiares.

Nos vamos a referir a las siguientes cuestiones: la designacién
de los miembros del 6rgano de administracién de la empresa
familiar con especial atencién a su interrelacién con el gobier-
no de la empresa familiar; la retribucién de los miembros o in-
tegrantes del 6rgano de administracién de la sociedad familiar,
cuestién ésta de permanente actualidad en la empresa familiar
y recientemente reformada en profundidad en el derecho de
sociedades espafol para las sociedades de capital no cotizadas; y
los deberes de conducta y el régimen de responsabilidad de los
administradores de las sociedades familiares, también reforma-
do recientemente en el derecho de sociedades de capital.
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2. La designacién de los miembros del érgano de adminis-
tracién de la sociedad familiar. Especial atencién a la in-
terrelacion con el gobierno de la empresa familiar.

2.1- Recomendaciones de buen gobierno corporativo y nom-
bramiento de los miembros érgano de administracién
de la sociedad familiar.

La cuestién relativa a la designacién de los miembros que han
de integrar el 6rgano de administracién en la sociedad fami-
liar resulta de capital importancia a los efectos de fortalecer la
independencia y autonomia de sus miembros frente a los socios
familiares. Todo ello, sin perder de vista la recomendacién de
los principios de gobierno corporativo de preparacién adecua-
da de los mismos para el ejercicio del cargo y prever y evitar los
posibles conflictos de interés.

En la empresa familiar que ha adoptado la vestidura juridica de
sociedad de capital, de acuerdo con la normativa reguladora de
éste tipo de sociedades, la designacién de los administradores,
como en cualquier sociedad de capital, corresponde a la junta
general. Ahora bien, la realidad es otra en el caso de las empre-
sas familiares. En efecto, la gran mayoria de las mismas tienen
un érgano de administracién unipersonal y en el caso de estar
constituido por mds de una persona no se suele adoptar el mo-
delo de érgano colegiado. La concentracién de poder en una
sola persona es el modelo més extendido, debiendo anadirse
que, en relacién al capital, también se produce una concentra-
cién en una o pocas personas de las familias. En definitiva, en
la generalidad de las empresas familiares se suele concentrar la
propiedad del capital y el poder de gobierno en una persona.

La aplicacién de los principios de gobierno corporativo a las
sociedades no cotizadas y especialmente a las sociedades fami-

110



DISCURSO DE INGRESO

liares se ha de realizar de manera flexible y por etapas a partir
de una serie de circunstancias que hay que tener en cuenta en

estos supuestos Y que son:

a) En primer lugar, la dimensién de la sociedad familiar. Dado
que todos los c6digos y recomendaciones de buen gobier-
no corporativo ponen énfasis en la introduccién del sistema
de consejo de administracién, es evidente que no se puede
aplicar ni a los empresarios individuales ni a pequefias so-
ciedades familiares (recuérdese que al subtipo de sociedad
limitada nueva empresa se le prohibe expresamente la posi-
bilidad de dotarse de consejo de administracién). Por ello,
la incorporacién de los expresados principios de gobierno
corporativo debe hacerse de forma gradual. Existen reco-
mendaciones que, en el supuesto de no haberse implemen-
tado el 6rgano de administracién colegiado de la sociedad,
proponen la creacién de un consejo asesor como figura de
trdnsito cuya actuacién es la de asesorar en la toma de deci-
siones de gestidn.

b) La flexibilidad en la aplicacién de los principios del buen go-
bierno corporativo a las sociedades no cotizadas exige tener
en cuenta determinadas circunstancias de la misma como
son la dimensidn, el tipo de actividad y el tiempo de de-
sarrollo de la misma; y a partir de los expresados datos o
circunstancias se trata de una implementacién gradual de las
recomendaciones establecidas en las guias y c6digos de buen
gobierno.

En el supuesto de que una sociedad familiar adopte el sistema
de consejo de administracidn, bien sea en su fase constitutiva o

bien sea m4ds adelante, una de las recomendaciones mds nece-

sarias para la empresa familiar es la de evitar la fuerte concen-
tracién de poder de gestién en una sola persona. La recomen-
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dacién a éste respecto es la de que los cargos de presidente y
primer ejecutivo sean ocupados por personas distintas. Ahora
bien, cuando el tamafo de la sociedad familiar sea un obsticu-
lo a seguir dicha recomendacién, se aconseja con flexibilidad
atribuir a un consejero independiente la funcién de coordina-
dor con los otros consejeros técnicos, siempre que éste tltimo
supuesto se dé.

En la sociedad familiar el nombramiento de los miembros del
6rgano de administracién se puede contemplar desde cuatro
supuestos generalizados de designacién y que tenemos que re-
lacionar con la existencia o no de protocolo familiar. Estos su-
puestos son:

a) En una fase inicial y atin sin protocolo familiar, el socio Gni-
co o mayoritario se designa a si mismo como administra-
dor tnico; si bien en ocasiones otorga poderes de actuacién
mds o menos amplios algiin otro miembro de la familia o
empleado para que pueda substituirle en su ausencia, pero
siempre bajo su control.

b) En una segunda fase en el tiempo es cuando se plantea en la
sociedad familiar adoptar el sistema de consejo de adminis-
tracién, con independencia de la existencia o no de proto-
colo familiar.

c) A partir de que la empresa familiar se ha dotado de un pro-
tocolo es cuando, en ejecucién de éste, se generaliza la adop-
cién del modelo de érgano de administracién colegiado para
la sociedad familiar. Sin embargo aun adoptando el modelo
de consejo de administracién, es muy frecuente que o bien el
érgano no se retina y no sea operativo o que reuniéndose su
labor y competencia sea escasa, porque hay una concentra-
cién de poder y de facultades en un consejero delegado que
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desarrolla la gestién empresarial sin demasiado control del
6rgano de administracién.

d) Solo cuando la sociedad familiar ha alcanzado una madurez
en la ejecucién del protocolo familiar y muy especialmente
cuando la segunda generacién se ha incorporado, encontra-
mos supuestos de 6rgano de administracién colegiado que
desarrolla sus funciones como tal, aunque muchas de las
recomendaciones de buen gobierno corporativo atin no se
ha implementado. Nos referimos a la constitucién de comi-
siones especializadas de control; asi como a la presencia de
consejeros independientes y/o expertos independientes en el
6rgano de administracién.

2.2. Las cldusulas delimitadoras del acceso al cargo de admi-
nistrador.

En las sociedades de capital pueden ser designados administra-
dores de las mismas cualquier persona fisica o juridica. Ahora
bien, a excepcién de disposicién contraria en los estatutos, para
ser nombrado administrador no se requiere ostentar la condicién
de socio. Por el contrario, en la sociedad limitada nueva empresa
la condicién de socio es requisito ineludible para ser administra-
dor, tampoco se admite como administrador a una persona ju-
ridica (como ya hemos criticado con anterioridad ésta vestidura
juridica es poco aconsejable para una sociedad familiar).

El derecho societario comparado y el espafiol dejan un amplio
margen de libertad a la hora de configurar los requisitos de las
personas que pueden acceder al cargo de administrador o con-
sejero. El citado régimen de libertad permite, en el supuesto
de las sociedades familiares, poder hacer trajes a la medida a la
hora de establecer las reglas o condiciones para ser designado
miembro del 6rgano de administracién.
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Aunque es en los estatutos sociales donde se ha de modular y
establecer los requisitos objetivos para acceder a la condicién de
administrador, no es menos cierto que ésta es una cuestiéon que
puede y debe regularse de manera coordinada en el protocolo
familiar. En todo caso, se ha tratar de requisitos de cardcter
objetivo, en el sentido de que se van a exigir en todos los su-
puestos, ya que no es posible admitir la concurrencia de condi-
ciones establecidas especificamente para ser reunidas solo por
determinadas personas, ya que ello vulneraria el derecho de las
minorias a poder designar miembros del érgano de administra-
cién. Entre los requisitos objetivos mds frecuentemente utiliza-
dos hay que hacer referencia a los siguientes: tener la condicién
de socio e incluso una determinada antigiiedad minima como
tal, tener un limite y/o mdximo de edad, una determinada ti-
tulacién académica y/o experiencia profesional, ser titular de
un determinado porcentaje de acciones o participaciones en el
capital social, tener la condicién de trabajador de la sociedad
e incluso la pertenencia a una determinada rama familiar, etc.

Entre el tipo de sociedad anénima y sociedad de responsabili-
dad limitada, en orden a la designacién de miembros del 6rga-
no de administracién, hay que poner de relieve una significati-
va diferencia entre ambos tipos. En efecto, en ambas sociedades
es la junta general el érgano societario que con caricter general
tiene la competencia para designar por acuerdo mayoritario a
los miembros del érgano de administracién. Sin embargo, en
la sociedad andnima existe la posibilidad de utilizar el sistema
de la designacién directa mediante la representacién proporcio-
nal, sin someterse al acuerdo mayoritario de la junta general,
que permite al socio o grupo de socios que se agrupen para
ejercer éste derecho designar directamente en el 6rgano de ad-
ministracién colegiado el nimero de consejeros proporcional
a su participacion en el capital social. Este mecanismo no estd
admitido en el régimen de la sociedad limitada, pero no es me-
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nos cierto que en la prictica se han venido utilizando alterna-
tivas para conseguir un resultado andlogo (asi atribuyendo a
determinadas participaciones, de forma sucesiva, un voto pre-
ferente o plural para la designacién de un ndmero determinado
de consejeros). Hay que criticar que el sistema de designacién
directa (representacién proporcional) no se permita en la so-
ciedad limitada, obligando a buscar alternativas para alcanzar
un resultado semejante. Tampoco en la sociedad limitada, al
contrario que en la sociedad anénima, no se permite el sistema
denominado de cooptacién para designar a los miembros del
consejo de administracién, cuando se produce alguna vacante y
provisionalmente se nombra sustituto por el propio érgano de
administracién de entre los socios.

Finalmente hay que hacer referencia a que es muy comin en
los protocolos familiares establecer el derecho de cada rama fa-
miliar a designar un determinado nimero de consejeros. Es el
denominado pacto parasocial cuya finalidad es la propia orga-
nizacién de la sociedad familiar y en éste supuesto el reparto de
cargos en el 6rgano de administracién.

2.3. La interrelacién entre el 6rgano de administracién y el
6rgano de gobierno de la empresa familiar.

En linea con nuestra recomendacién de dotar a la empresa fa-
miliar de un contrato marco o general y que se denomina pro-
tocolo familiar y un contrato satélite o de ejecucién del general
que es el contrato de la sociedad mercantil con sus estatutos,
hay que predicar, una vez mds, la necesaria coordinacién entre
ambos.

En efecto, serd en el protocolo familiar donde se haya optado

por un tipo de vestidura juridica concreta para la sociedad fa-
miliar y en los denominados pactos entre socios familiares en

115



MANUEL CALAVIA MOLINERO

régimen de acceso al cargo de administrador o consejero. Pues
bien, dichas cuestiones deberan de reproducirse en los estatutos
de la sociedad, ya que en caso contrario, es decir de estar ex-
clusivamente regulados en el protocolo familiar, solo tendrian
una eficacia entre los firmantes de éste contrato marco, pero
podrian ver restringida su aplicacién en el seno de la sociedad
familiar frente a socios no firmantes del protocolo familiar.

3. La retribucion de los administradores de la sociedad fa-
miliar.

3.1. Principios esenciales en relacién a la retribucién del érga-
no de administracién de la sociedad familiar.

Mucho se ha discutido en los dltimos tiempos, tanto doctrinal
como jurisprudencialmente, sobre el régimen de remuneracién
de los administradores en las sociedades de capital. Las distintas
leyes en materia tributaria, de seguridad social y societaria, asi
como sus sucesivas reformas han fomentado el debate sobre las
obligaciones de los administradores en general y sobre los con-
sejeros delegados en particular, en atencién a la compatibilidad
o no con una relacién laboral de alta direccién, a la fiscalidad
de sus retribuciones y a la obligatoriedad de que dichas retribu-
ciones sean o no aprobadas en junta general o reflejadas en los
estatutos sociales.

Ahora bien, el régimen de retribucién se regula con un crite-
rio de gratuidad, salvo disposicién estatutaria contraria que
establezca el sistema de retribucién expreso. Excepcionalmen-
te en la sociedad limitada nueva empresa la gratuidad u one-
rosidad del cargo de administrador dependerd de aquello que
decida la junta general, incluida la forma y la cuantia de la
retribucién.
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En cuanto a la forma de la retribucién, esta puede consistir
en una asignacién fija, dietas de asistencia, participacién en
beneficios, retribucién variable con indicadores o pardmetros
generales de referencia, remuneracién en acciones o vinculada
a su evolucién, en los sistemas de ahorro o previsién que se
consideren oportunos, etc. Ahora bien, la lista de forma o siste-
mas de retribucién de administradores que recogen las normas
societarias no es cerrada, sino abierta a cualquier otra moda-
lidad inventada o por inventar. En todo caso, es presupuesto
inexcusable que figure perfecta y claramente configurada en
los estatutos sociales, si bien habrd que respetar las reglas de la
retribucién de los administradores establecidas en las normas
de sociedad de capital, (asi, por ejemplo, en el caso de remu-
neracién mediante de participacién en beneficios). Dicho de
otra manera , las normas societarias han establecido un sistema
jerarquizado para limitar o encauzar la retribucién de los ad-
ministradores: en primer lugar, es necesario haber recogido de
manera expresa la forma o sistema retributivo en los estatutos
sociales; en segundo lugar, en determinadas modalidades de re-
tribucién , las normas societarias han marcado unos limites y
cuando se deja el sistema retributivo a la decisién del consejo
de administracién, en el caso de los consejeros delegados, la
junta tiene la posibilidad de limitar la capacidad de decisién de
éste 6rgano de administracién si ha establecido unos criterios
de politica retributiva para dichos ejecutivos.

3.2. Las recomendaciones del buen gobierno corporativo ma-
teria de retribucién de administradores y su aplicacién a
la sociedad familiar.

Los cédigos y las guias de buen gobierno corporativo prestan
especial atencién a la retribucién de los administradores. En los
principios generales de buen gobierno en relacién al 6rgano de
administracién se incide de manera especial en la capacitacién
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de sus miembros, la frecuencia de sus reuniones y la retribucién
de los mismos. La problemdtica relativa a las remuneraciones
de los administradores en general y especialmente con relacién
a las sociedades familiares, debe tener como finalidad atraer,
retener y motivar a las personas mds idéneas para desempenar
el cargo. Se trata de una finalidad que se ha de objetivar en
la medida de lo posible y ello supone eliminar todo elemento
subjetivo a la hora de designar, mantener y retribuir a los ad-
ministradores.

Las recomendaciones de buen gobierno corporativo en ma-
teria de retribucién distinguen entre consejeros no ejecutivos
y ejecutivos. En relacién con los primeros se advierte de los
riesgos cuando se trata de retribuciones basadas en acciones
u opciones sobre acciones que pueden poner en tela de juicio
la independencia de los mismos. Mientras que para los con-
sejeros ejecutivos las recomendaciones son que la retribucién
se vincule a los resultados de la sociedad y la conveniencia de
buscar un equilibrio entre los componentes fijos y variables
de la misma.

Cuando se aborda el tema de la retribucién de los administra-
dores en el seno de la empresa familiar nos encontramos con
tres supuestos patolégicos: importe de la retribucién muy por
encima de mercado, ausencia casi total de dedicacién al cargo y
falta de preparacién y capacitacién minima. Estos tres supues-
tos pueden darse por separado o conjuntamente y, en muchas
ocasiones, solo afectan a alguno de los administradores de la
sociedad familiar, pero no a los restantes. Procedamos a exami-
nar cada uno de ellos.

Con anterioridad a la reforma de la ley de sociedades de capital

de 2014, en materia de retribucién de administradores, se po-
dian sintetizar los principios del siguiente modo:
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- Que el cargo de administrador en las sociedades de capital
es gratuito, a menos que los estatutos sociales establezcan lo
contrario.

- Exigencia de que el sistema de remuneracién deberd constar
en los Estatutos Sociales con determinacién concreta del sis-
tema o procedimiento de cdlculo y fijacién de la retribucién.

- Libertad de sistema de remuneracién y también libertad de
cuantia, si bien con limitaciones en algunos sistemas. Ahora
bien, éste principio con ocasién de la reforma se ha visto no
solo modificado sino limitado con caricter general para cual-
quier sistema o forma de retribucién.

En efecto, la reforma ha incorporado un conjunto de criterios
en orden a encauzar y limitar la cuantia de la retribucién de los
administradores: proporcién razonable con la importancia de
la sociedad, la situacién econémica que tuviera en cada mo-
mento y los estindares de mercado de empresas comparables;
orientado a promover la rentabilidad y sostenibilidad a largo
plazo de la sociedad; asi como incorporar las cautelas necesarias
para evitar la asuncién excesiva de riesgos y la recompensa de
resultados desfavorables. Obsérvese que se han incorporado un
conjunto de criterios indeterminados y de incierto contenido
juridico. En efecto, sélo el criterio relativo a la situacién econé-
mica que tuviera la sociedad en cada momento es de cardcter
objetivo. No obstante, llama la atencién que la bisqueda de
una mayor transparencia y control de la remuneracién de los
administradores reforzando la competencia de la junta general,
se ha traducido en una exigencia exclusivamente a nivel del
importe global de la retribucién del érgano de administracion,
pero no se exige trasparencia a nivel individual (en efecto en
las cuentas anuales solo se exige expresar la cuantia total que
percibe el conjunto de los administradores y no por cabezas).
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Los consejeros que realicen funciones ejecutivas deben celebrar
obligatoriamente un contrato con la sociedad que recoja sus fa-
cultades y de forma exhaustiva el sistema de remuneracién por
tales funciones (remuneracién distinta de la correspondiente a
su condicién de administradores).

Las sociedades cotizadas deben aprobar una politica de remu-
neraciones de los consejeros, que debe comprender la remu-
neracién de los mismos por su condicién de tal y por el des-
empefo de funciones ejecutivas, que debe ser aprobada por la
junta general por un plazo de 3 afos. Por el contrario, en las
sociedades de capital no cotizadas, la aprobacién por la junta
general de una politica de retribuciones es optativa.

El cambio tan significativo, en materia de cuantia de retribu-
cién de los administradores, con la sustitucién del principio
de libertad de cuantia por el de un régimen general de limita-
cién a la cuantia en funcién de las circunstancias concretas de
cada sociedad, va a provocar graves problemas en las sociedades
familiares en las cuales, es frecuente, que uno o varios admi-
nistradores perciban, aunque realicen funciones ejecutivas, una
remuneracién muy por encima de los estdindares de mercado.

En los supuestos de sociedad familiar en la cual uno o varios
miembros, generalmente del 6rgano de administracién colegia-
do, no realizan efectivamente funciones ejecutivas ni tampoco
dedican tiempo significativo al desempeno de la funcién, no
solo se estdn infringiendo las recomendaciones del buen go-
bierno corporativo, sino que ademds se puede estar transgre-
diendo normas societarias concretas (situacién que no solo estd
sometida a la revisién por parte de otros socios de la familia
sino también a terceros como administraciones publicas, traba-
jadores, proveedores, etc.).
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Finalmente, en relacién al supuesto de que el cargo sea desem-
pefado por miembros de la familia, socios o no de la sociedad
familiar, sin la preparacién adecuada estamos simplemente ante
una transgresién de las recomendaciones del buen gobierno
corporativo, pero no ante la infraccién de normas societarias.
No obstante lo anterior, en la sociedad familiar puede darse
un supuesto en el que algin miembro de la familia, sin estar
preparado suficientemente para el desempeno del cargo, goza
en el seno de los restantes socios familiares de una autoridad
moral que le permite desempenar funciones de conciliacién y
de resolucién de conflictos con el acatamiento de los restantes
miembros de la familia. Quizds lo mds aconsejable es que éste
tipo de personas estén encuadradas en el 6rgano de gobierno de
la empresa familiar que hemos denominado consejo de familia,
pero nada impide que también lo puedan estar en el érgano de
administracién. También hay que incorporar positivamente a
éste supuesto, cuando jévenes de la familia que, adn no tienen
la preparacién y/o experiencia para el desempeno del cargo,
acceden al 6rgano de administracién colegiado para ir apren-
diendo y adquiriendo experiencia.

3.3. Sobre el posible conflicto de interés en materia de retri-
bucién de administradores en la sociedad familiar.

Se habla de conflicto de interés en relacién a la retribucién de
los administradores, cualquiera que sea la estructura del 6r-
gano, en las sociedades familiares porque se va a decidir, en
muchas ocasiones, en la junta general de socios con la parti-
cipacién activa como socio del o de los afectados. En puridad
de conceptros, nos hallamos ante una situacién de conflicto, ya
que el socio familiar participa con el ejercicio con su derecho de
voto en el acuerdo que se adopta en el seno de la junta general
en orden a su retribucién.
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Ahora bien, en las normas societarias no se ha incluido de
manera expresa como conflicto de interés la fijacién de la re-
muneracién de administradores. El socio mayoritario o mi-
noritario con su voto puede determinar la aprobacién del
acuerdo. En este supuesto habrd que tener en cuenta que, si
se previé que el cargo de administrador era remunerado, no
hay fundamentacién para que sea la minoria sin intervencién
del socio afectado para decidir la cuantia. Cuestién distinta
es que se estén infringiendo los limites de la retribucién in-
corporados en la citada reforma de 2014. En éste supuesto,
el mecanismo de defensa serd la revisién judicial del acuerdo
adoptado por mayoria de socios por infringir las normas so-
cietarias al respecto.

En el 4mbito de la sociedad familiar es aconsejable evitar ésta
situacion de conflicto, tanto en el sentido coloquial como en el
sentido juridico, para conservar la armonia entre la familia (so-
cios familiares y familiares no socios). El procedimiento acon-
sejable es muy sencillo. En el protocolo familiar se debe haber
establecido con claridad y precisién cual es la politica general
retributiva de administradores y altos directivos de la sociedad
familiar y dichas cuestiones también han de reproducirse de
manera coordinada en los estatutos sociales; y, en el supuesto
de dejar competencia a la junta general de socios para graduar
la aplicacién concreta a cada caso, es aconsejable contemplar
como conflicto de interés o no quienes pueden quedar afec-
tados a la hora de votar el correspondiente acuerdo societario
(obsérvese que en la empresa familiar el conflicto podria exten-
derse mds alld del afectado directamente y abarcar, por ejemplo,
a sus progenitores).
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4. Deberes de conducta y responsabilidad de los adminis-
tradores. Especial atencién a los administradores de hecho.

4.1.- Los deberes de conducta de los administradores

La concurrencia de dos circunstancias en el tiempo, graves irre-
gularidades en la actuacién de administradores y directivos de
sociedades cotizadas, as{ como una revision del cédigo de buen
gobierno corporativo, ha propiciado una reforma del derecho
de sociedades de capital en defensa de los intereses de la socie-
dad y de los socios que se ha concretado en una profundizacién
de los deberes de los administradores y, en paralelo, se ha incor-
porado el llamado principio de la discrecionalidad empresarial,
mediante la introduccién en nuestro ordenamiento juridico de
la business judgement rule .

El deber de diligencia, adecuada dedicacién y el deber/derecho
de informacién, constituye el pardmetro de la diligencia exigida
a los administradores en el desempefo del cargo. Ahora bien,
deberd enjuiciarse segun las funciones atribuidas a cada admi-
nistrador. Es decir, que se modulard atendiendo a la naturaleza
del cargo y de las funciones atribuidas. El nivel de competen-
cia y de dedicacién requeridos no puede ser el mismo para un
consejero ejecutivo, al cual se le confia la direccién efectiva de
la empresa, quUe para un consejero nNo ejecutivo, cuyas funcio-
nes estdn centradas en el control y supervisién de la actividad
de la sociedad y la actuacién de los consejeros ejecutivos y alta
direccién.

El criterio inspirador de la reforma se puede sintetizar del si-

guiente modo: 1) tolerancia con las infracciones del deber de
diligencia ya que no reportan ningtin beneficio a quien las co-
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mete y son mds visibles y, en consecuencia, pueden ser sancio-
nadas por los socios y por el mercado; 11) exigencia estricta con
las infracciones del deber de lealtad, ya que las conductas des-
leales reportan a los administradores un beneficio o ganancia
personal o a favor de terceros, en perjuicio de los socios.

Hay que poner de relieve que, en la reforma del derecho de
sociedades de capital de 2014, se acoge por primera vez en
nuestro derecho el denominado principio de discrecionalidad
empresarial, estableciendo determinados elementos para que
las decisiones estratégicas empresariales, con independencia de
su resultado final para la sociedad, se entienda correctamente
adoptadas de conformidad con la diligencia exigible a los admi-
nistradores. Los administradores no tienen obligacién de resul-
tado o de éxito econdmico, pero si de hacer todo lo necesario
para obtenerlo. Se trata de no dejar al control de los tribunales
las decisiones empresariales (salvo mala fe o interés personal).

Las decisiones empresariales que adoptan los empresarios se
proyectan sobre un mercado de competidores y de riesgos inhe-
rentes a la misma actividad empresarial, con posible resultado
de menoscabo del patrimonio social. No existe un modelo legal
de conducta de actuacién de los administradores, si no tan solo
un principio/deber de ejercer el cargo con la diligencia de un
ordenado empresario. El mayor problema para la calificacién
de las actuaciones de los administradores radica en que se va a
juzgar una vez que se conoce el resultado y no antes, cuando se
han de tomar las decisiones.

La expresada reforma de las normas societarias refuerza el ré-
gimen del deber de lealtad de los administradores afirmando
expresamente su cardcter imperativo. Se mantiene una cldusula
general y a continuacién se sistematiza un catdlogo de obli-
gaciones bésicas derivadas de dicho deber: deber de secreto,
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abstencién de voto en situaciones de conflicto de interés, ac-
tuacién independiente sin injerencias de terceros; asi como el
deber especifico de evitar situaciones en conflicto de interés.
No obstante, se prevé la posibilidad de dispensa, por la junta o
el 6rgano de administracién, segin los casos cumpliendo deter-
minados requisitos.

Se exige que los administradores actiien con la lealtad de un fiel
representante obrando de buena fe y en el mejor interés de la
sociedad. La referencia al interés de la sociedad supone como
aspecto negativo no anteponer los intereses del administrador
y primar el interés de la sociedad, considerando este dltimo
como algo mds alld del interés exclusivo de los accionistas (ac-
cionistas, trabajadores, clientes, proveedores, etc., es decir, el
conjunto de intereses de la empresa).

En relacién al deber de lealtad, exigido a los administradores en
el supuesto de sociedades familiares, hay que hacer referencia
a algunas situaciones de riesgo especial por la caracteristica de
éste tipo de sociedades. Entre las situaciones de riesgo hay que
hacer referencia al comportamiento exigible a los administra-
dores en los siguientes supuestos:

- Abstencién en la deliberacién y votacién de acuerdos o deci-
siones en los que el administrador o una persona vinculada
tenga un conflicto de interés

- Actuar bajo el principio de responsabilidad personal con li-
bertad de criterio o juicio e independencia respecto de ins-

trucciones y vinculaciones de terceros

- Extensién del deber de evitar situaciones de conflicto a las
personas vinculadas con el administrador.
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- Prohibicién de utilizar informacién confidencial
- Prohibicién de obtener ventajas de terceros

- Prohibicién de aprovechar oportunidades de negocio de la
sociedad

En definitiva, el deber de lealtad estd configurado en las normas
societarias no solo de manera general, sino que se relacionan de
manera sistemdtica las distintas situaciones en las que, la im-
posicién del deber de lealtad, va a exigir al administrador afec-
tado unos deberes concretos generalmente de abstencién o de
prohibicién, precisamente porque se haya en una situacién de
conflicto de interés, entre el suyo personal y el de la sociedad.
La regla general es que el administrador debe evitar incurrir
en situaciones de conflicto de interés, pero llegado el caso se le
impone un deber concreto de abstencién o prohibicién y en
ocasiones de notificacién de la situacién de un posible conflicto
de interés.

4.2. La responsabilidad de los administradores.

4.2.1.-Introduccion

Como consecuencia de la reciente crisis econdmica, el régimen
de responsabilidad civil de los administradores vigente, antes
del inicio de la crisis, ha sido objeto de una prueba y prota-
gonismo relevante. A ello debe afadirse que la Ley 31/2014,
por la que se modifica la Ley de Sociedades de Capital para la
mejora del gobierno corporativo, ha revisado e incrementado el
circulo de sujetos responsables. Hay que recordar que, en esta
ultima década la legislacién, tanto societaria como concursal,
ha sido revisada en profundidad con relacién al régimen de
responsabilidad de los administradores. Ello ha significado de-
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limitar con precisién no solo el circulo de los responsables, sino
también el perimetro exacto de su aplicacién.

El denominado régimen de responsabilidad de los administra-
dores de las sociedades de capital se aplica como sancién de
cardcter patrimonial, ya que afecta al patrimonio personal de
los administradores, cuando su comportamiento en el ejercicio
del cargo no ha estado presidido por el conjunto de deberes que
la normativa societaria exige. En relacién al binomio deberes y
responsabilidad de los administradores hay que poner de relie-
ve que, la existencia o no de retribucién en el ejercicio del cargo
(asi como una retribucién mds cuantiosa o no) ,no va a tener
ninguna influencia en la exigencia de la responsabilidad. Es de-
cir, que a los administradores se les va a exigir la misma diligen-
cia en el cumplimiento de sus deberes, tanto si son retribuidos
0 no, como si unos tienen una retribucién m4ds cuantiosa con
respecto a otros del mismo érgano de administracién.

El régimen de responsabilidad de los administradores, bien sea
en su aspecto societario o bien sea en su aspecto concursal, es
aplicable no solo a los denominados administradores de dere-
cho (es decir aquellos cuyo nombramiento ha sido efectuado
de acuerdo con la normativa societaria) como a los adminis-
tradores de hecho (aquellos que sin un nombramiento regular
ejercen de manera efectiva y habitual, con total independen-
cia, las funciones de administrador). Por ello, en el caso de las
empresas familiares la responsabilidad de los administradores
existird tanto si se ejerce el cargo con un nombramiento regular
pero sin el estricto cumplimiento de sus deberes, como en el
supuesto de ejercicio a través de la figura del administrador de
hecho. Esta tltima figura se ha podido constatar con mucha
frecuencia en las empresas familiares. En general, se trata de
supuestos en los que acreedores insatisfechos han demandado
tanto administradores de derecho como de hecho de sociedades
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familiares para ampliar las posibilidades de hacer efectivo su
crédito contra la sociedad familiar.

A continuacién se van a examinar los perfiles mds significativos
del régimen de responsabilidad civil de los administradores de
las sociedades de capital tanto en su vertiente societaria como
en su vertiente concursal. Para proseguir prestando especial
atencién a la figura del administrador de hecho y las conse-
cuencias en caso de demostrarse su existencia.

4.2.2. El sistema de responsabilidad de los administradores en el
derecho societario y en el derecho concursal.

La situacién de crisis econémica generalizada que ha venido
afectando a nuestro pais ha dado lugar a que se produjera un
namero elevado de exigencia de responsabilidades de los admi-
nistradores por las deudas no satisfechas de la sociedad, tanto
en base a las normas societarias como con fundamento en las
normas concursales.

Desde la 6ptica del derecho societario la proteccién de la pro-
pia sociedad, de los socios y de los terceros se exige por la via de
establecer un cédigo de normas de conducta o deberes de los
administradores en el ejercicio de su cargo. Cuando se produce
un incumplimiento grave del cédigo de conducta, establecido
y exigido para el comportamiento de los administradores, con
resultado de dafo econémico en el patrimonio bien sea de la
sociedad, de los socios o de terceros es cuando entra en funcio-
namiento el régimen de responsabilidad de los administradores
que tiene como finalidad reparar dicho dano econémico con
cargo a su propio patrimonio personal. Dicho de otra mane-
ra, cuando el administrador actda de acuerdo con los cdnones
del c6digo de conducta establecido y su actuacién produce un
dano econdémico, éste serd a cargo del patrimonio de la socie-
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dad de la cual es administrador. Por el contrario, si el adminis-
trador no actia correctamente, es decir cumpliendo el cédigo
de conducta que le es exigible y causa un dafo al patrimonio de
la sociedad, de los socios o de terceros se le impone la responsa-
bilidad de repararlo con cargo a su propio patrimonio personal.

A partir del dato de quien ha sufrido un dano directo como con-
secuencia de una actuacién no conforme al c6digo de conducta
del administrador, las normas societarias distinguen quienes
son los sujetos que pueden reclamar en un tipo de accién o re-
clamacién denominada de dafios. Asi, si el dafio se ha causado
a la propia sociedad, mds exactamente a su patrimonio, se de-
nomina accién social a la que puede ejercer la propia sociedad
contra el administrador. Por el contrario, cuando el dafo se ha
causado directamente al patrimonio de uno o varios socios o de
terceros, la accién de reclamacién se reconoce a éstos afectados
directamente y se denomina accién individual de dafos.

Finalmente, en relacién a la responsabilidad de los adminis-
tradores en el dmbito de las normas societarias, hay que hacer
referencia a la conveniencia de suscribir el seguro de respon-
sabilidad civil de administradores para cubrir total o parcial-
mente la responsabilidad civil derivada como consecuencia de
acciones u omisiones dafiosas que pueden ser atribuidas a los
administradores en el ejercicio de su cargo con incumplimiento
de los deberes inherentes al desempefio del mismo (cédigo de
conducta establecido en las normas societarias).

Antes de pasar a examinar la denominada responsabilidad con-
cursal de los administradores hay que hacer referencia a una
figura poco utilizada en el derecho comparado, cual es la de la
responsabilidad por deudas de la propia sociedad. En efecto, el
derecho societario espanol, regula la denominada responsabi-
lidad por deudas, imponiendo al administrador responder de
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las deudas de la propia sociedad, cuando no haya adoptado un
comportamiento activo dirigido a promover la disolucién de la
sociedad en determinadas situaciones concretadas por el dere-
cho societario (se trata de supuestos en los que la sociedad debe
iniciar su muerte juridica). Dado que el administrador es un
érgano permanente de la sociedad, se establece el deber de pro-
mover la disolucién de la sociedad, en determinados supuestos
y, en caso de no hacerlo, se proyecta, sobre ese incumplimiento
de dicho deber, la responsabilidad solidaria junto con la so-
ciedad de las deudas de esa tltima a partir de la fecha del in-
cumplimiento del administrador. Asi por ejemplo, cuando la
sociedad como consecuencia de graves pérdidas ve reducido de
manera significativa su patrimonio, el administrador tiene el
deber de constatar la situacién y convocar a los socios en junta
general para que desactiven la situacién de déficit patrimonial
u opten por la disolucién de la sociedad (no se va a sancionar
al administrador como responsable de esa grave situacién de
pérdidas, sino por no constatar la situacién en plazo y no pro-
mover, en su caso, la disolucién de la compaiia, acudiendo in-
cluso al auxilio judicial si los socios no toman ninguna decisién
al respecto).

En materia de responsabilidad concursal de los administrado-
res de las sociedades de capital hay que hacer referencia a dos
dmbitos: responsabilidad por dafos y perjuicios y responsabi-
lidad del déficit concursal (entendiendo como tal la parte del
pasivo exigible que no pueda ser atendido con el patrimonio
de la sociedad declarada en concurso). Sobre la responsabilidad
concursal se ha debatido acerca de si se trata de una responsa-
bilidad resarcitoria en sentido estricto o de una responsabilidad
sancionadora o automdtica. La jurisprudencia del Tribunal Su-
premo ha ido evolucionando a lo largo del tiempo y ha llegado a
la conclusién de que no se estd en presencia, en sentido estricto,
de una responsabilidad por dafos, sino que el administrador es
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responsable de la cobertura total o parcial del déficit concursal,
en la medida que su conducta ha determinado la calificacién
del concurso como culpable y haya generado o agravado la sol-
vencia de la sociedad deudora. Obsérvese que la propia legis-
lacién concursal ha tenido que ser modificada a lo largo de la
duracién de la crisis econdmica y en éste punto hay que tener
en cuenta las modificaciones de la misma del ano 2014.

Finalmente, si comparamos la responsabilidad por deudas ante
una causa de disolucién de las normas societarias y la respon-
sabilidad concursal, cuando el concurso haya sido declarado
culpable y los bienes hayan resultado insuficientes para cubrir
las deudas de la sociedad concursada, ambos regimenes tienen
en comun que no se trata de responsabilidades de naturaleza
resarcitoria sino responsabilidades por deuda ajena.

4.2.3. Los administradores de hecho y su responsabilidad en las
empresas familiares

4.2.3.1.-Nocion y tipologia de administrador de hecho.

El listado de los supuestos o casos de administracién de hecho
es el siguiente: administrador designado mediante acuerdo in-
eficaz juridicamente, continuacién de la actividad después de
la cesacién del cargo (cargo caducado), ejercicio del cargo des-
pués de la renuncia formal, administracién de hecho en época
anterior a la designacién por la junta general, administracién
de hecho frente a terceros sin designa alguna, control de los
administradores de derecho sin aparecer frente al exterior (ad-
ministrador oculto o indirecto), inobservancia de la formalidad
publicitaria y/o falta de aceptacién del cargo.

En el derecho de sociedades de capital, anterior a la reforma del

mismo por la Ley 31/2014, no se proporcionaba una nocién
legal de la figura de administrador de hecho. No obstante, la
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nocién de esta figura habia quedado perfectamente concretada
en la doctrina y la jurisprudencia. Aunque existen muchas sen-
tencias de Tribunal Supremo, nos parece oportuno citar, entre
las mds recientes, la STS de 4 de diciembre de 2012, la cual
nos proporciona una nocién plenamente asumida tanto por la
doctrina como por la propia jurisprudencia:

“ Ante el silencio de la norma sobre que debe entenderse por ad-
ministrador de hecho , esta Sala ha declarado que lo son quienes,
sin ostentar formalmente el nombramiento de administrador y
demds requisitos exigibles, ejercen la funcion como si estuviesen
legitimados prescindiendo de tales formalidades. .. es decir, cuando
la actuacion supone el ejercicio efectivo de funciones propias del or-
gano de administracion de forma continuada y sin sujecion a otras
directrices que las que derivan de su configuracion como drgano de
ejecucion de los acuerdos adoptados por la junta general”.

Obsérvese que el concepto de administrador de hecho que ha
adoptado el Tribunal Supremo, en linea con la doctrina espa-
fiola, se ha ido configurando progresivamente y como notas
caracteristicas de la figura tenemos las siguientes:

a) Ausencia total de un nombramiento o designa regular. Es de-
cir que podemos encontrarnos ante un nombramiento nulo,
una caducidad del cargo o bien sencillamente que nunca
haya existido tal nombramiento regular.

b) Ejercicio y realizacién efectiva de las funciones de adminis-
trador. La persona actta y se comporta abiertamente como
administrador de la sociedad, tanto en la esfera interna
como en la externa. Es decir que asume las mismas faculta-
des de gestién y representacién que el ordenamiento juridi-
co otorga al administrador de derecho. La actuacién externa
del administrador de hecho ha de ser percibida en el trifico
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como el sujeto que toma las decisiones de administracién de
la sociedad. En definitiva, el administrador de hecho ejerce
plenamente las facultades de gestién y representacién que
son propias del 6rgano de administracién designado regu-
larmente.

¢) Ejercicio habitual en las funciones del 6rgano de administra-
cién. Es decir que el ejercicio de las facultades reservadas por
el legislador al administrador de derecho de forma continua-
da y habitual. Por el contrario, una actuacién del sujeto de
manera ocasional y esporddica no conlleva la calificacién de
administrador de hecho. Es necesaria la nota de la habitua-
lidad, ya que de esta forma estd actuando y ejerciendo como
lo haria de ser un administrador de derecho, en vez de ser un
administrador de hecho.

d) Ejercicio del cargo con independencia en la toma de decisio-
nes. Las facultades y funciones propias del 6rgano de adminis-
tracién se ejercen sin sujecién a otras directrices que los limites
establecidos al respecto por el propio legislador. En efecto, el
administrador de derecho estd obligado a desarrollar diligen-
temente sus funciones con independencia del juicio y desvin-
culacién de instrucciones de terceros ( tal como le impone la
norma societaria de manera expresa, después de la reforma de
la misma, aunque doctrina y jurisprudencia ya venian defi-
niendo la diligente actuacién del administrador que debia ha-
cerse con criterio de independencia y sin seguir mds instruc-
ciones que las de la junta de socios, cefiidas exclusivamente a
aquellos supuestos en los que el legislador faculta a tal efecto a
dicho 6rgano societario). En efecto, conviene recordar que, el
administrador una vez designado y aceptado el cargo, debe de
ejercer sus facultades con independencia y desvinculacién de
terceros e incluso con respecto de los socios que hayan votado
a favor de su nombramiento.
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e) Consentimiento o no oposicién de la propia sociedad. Es
decir que la actividad del ejercicio de las facultades de ges-
tién y representacion que despliega el administrador de he-
cho debe contar bien sea con el asentimiento expreso de la
sociedad o bien sea con éste de manera ticita por ausencia
de oposicién. El supuesto més frecuente es éste tltimo. Este
presupuesto para la calificacién de un administrador como
de hecho supone que, cuando hay sujetos que actiian en
nombre de la sociedad sin su autorizacién, ésta no quedard
vinculada frente a terceros por decisién de aquel.

En la tipologia de los administradores de hecho, la variante del
denominado administrador oculto supone que no se presenta
como tal frente a terceros y la nota caracteristica de esta figura
es el ejercicio, a nivel interno, del poder de decisién caracteris-
tico del érgano de administracién. En este supuesto, hay que
destacar como nota caracteristica y especifica que el adminis-
trador de hecho oculto ejerce de manera habitual las funciones
propias de tal cargo en el dmbito interno de la sociedad, dando
instrucciones y ordenes tanto a los administradores de derecho
como a los apoderados generales y singulares, sin aparecer en el
dmbito externo. Conviene precisar que doctrina y jurispruden-
cia han separado nitidamente la condicién de administrador
de hecho y la de apoderado. Solo en los supuestos en los que
la sociedad desplace contractualmente las funciones de gestion,
pero con la nota de subordinacién, estaremos en presencia de
un apoderado general o singular, en funcién de las facultades
que se le otorguen.

Hasta la entrada en vigor de la reforma de las normas socie-
tarias, a través de la Ley 31/2014, doctrina y jurisprudencia
aparecian divididas entre si debia exigirse a la figura del admi-
nistrador de hecho que la gestidn la realizara directa y personal-
mente o, por el contrario, bastaba con una gestién desarrollada
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de forma indirecta a través de personas interpuestas, general-
mente los administrador de derecho. En definitiva, la discu-
sién estaba centrada en si nuestro derecho societario acogfa un
concepto amplio o estricto de la figura, la jurisprudencia fue
evolucionando hasta admitir abiertamente la figura o tipo de
administrador de hecho oculto, decantindose en consecuencia
en favor de un concepto amplio de la figura. Es decir, que no
se exigfa al administrador de hecho que actuara de forma di-
recta o en primera persona, por lo tanto, de modo aparente y
notorio, por lo que se admitia que el administrador de hecho
pudiera ser oculto.

En todo caso, la reforma de la LSC de 2014 zanja definitiva-
mente el debate al proporcionar una nocién legal de adminis-
trador de hecho que incluye los dos subtipos: el administrador
de hecho aparente, cuando acttia como tal en el trifico sin titu-
lo regular, y el administrador de hecho oculto que actda dando
instrucciones a los administradores de derecho de la sociedad.

Por el contrario, la figura o especialidad entre los adminis-
tradores de hecho del denominado administrador indirecto,
conviene distinguirla del administrador aparente. En efecto
el administrador oculto o indirecto es aquel que, sin haber
sido nombrado con todos los requisitos, controla de hecho
la gestién social, pero no actia directamente sino a través de
los administradores de derecho, ejerciendo sus funciones ple-
nas e independientes sobre los administradores de derecho de
manera decisiva y completa. Dicho de otra manera, la figura
del administrador indirecto o shadow director, que ha merecido
una especial atencién en el sistema societario britdnico, presen-
ta dos notas caracteristicas especiales y que son: no se presenta
como tal nunca en el plano externo y en el plano interno solo
acttia y es conocido exclusivamente por los administradores de
derecho, a través de los cuales ejerce efectivamente y de manera
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habitual e independiente sus funciones de verdadero adminis-
trador (de hecho por no haber sido nombrado como adminis-
trador de derecho).

Doctrina y jurisprudencia han venido estudiando un supuesto
dentro de la tipologia de los administradores de hecho, cual
es el denominado socio de control que se identifica como la
sociedad matriz de un grupo de sociedades fuertemente jerar-
quizado. Ahora bien, no cabe atribuir a la persona juridicay a
los administradores de la sociedad matriz la condicién de ad-
ministradores de hecho de forma automitica. Como en todos
los supuestos, serd necesario demostrar que se estd en presencia
de una situacién patolégica de desplazamiento de las funciones
propias del administrador de derecho y que también se ha ido
mds alld de lo necesario en la direccién unitaria del grupo. Di-
cho de otro modo, si se reconoce la legitimacién para el ejerci-
cio de una direccién unitaria del grupo de sociedades, solo serd
posible encadenar en un supuesto de administrador de hecho
cuando se produzca una injerencia continua y excesiva en las
funciones de los administradores de derecho de las sociedades

filiales.

Cuestién absolutamente distinta es que, en muchas ocasiones,
con o sin estructura de grupo de sociedades, el denominado
socio dltimo o de control ejerce como administrador de hecho
al no solo impartir instrucciones a los administradores de de-
recho, sino que los sustituye en su condicién de tales y ejerce
directamente las funciones de érgano de administracién sin ha-
ber sido designado con todos los requisitos a tal efecto.

Finalmente, hay que poner de relieve que el subtipo de admi-
nistrador de hecho de socio de control, recogido en el Informe
Aldama en el que se basa la vigente regulacién del administra-
dor de hecho incluye explicitamente a los “accionistas de con-
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trol” en la lista de sujetos responsables, al igual que lo hace la
Propuesta de Cédigo Mercantil de 2013. Ahora bien, resulta
que es el nico de los cinco supuestos que integran la lista del
mencionado informe que no ha sido incorporado de forma ex-
presa al vigente texto regulador de las sociedades de capital. Sin
embargo doctrina y jurisprudencia incluyen sin ninguna fisura
el subtipo de socio de control a la nocién amplia de administra-
dor de hecho. Cuestién absolutamente distinta es que, aunque
la distribucién de competencias entre socios y administradores
es aparentemente clara, con la finalidad de impedir el solapa-
miento de funciones, no es menos cierto que la junta general
puede intervenir en materia de gestién. Pero, en puridad de
conceptos, no hay un solapamiento de facultades entre ambos
érganos, junta general y administradores; ya que es éste tltimo
organo el que retiene la competencia exclusiva y la cuestiéon
queda suficientemente aclarada con el principio de que los ac-
tos o acuerdos lesivos de los administradores no quedan exone-
rados de su responsabilidad, aunque cuenten con la aprobacién
o autorizacién de la junta general.

En definitiva, en el supuesto del subtipo de socio de control, lo
que no es admisible es que el propio socio de control se pueda
escudar en las facultades que posibilita el legislador a la junta
general para impartir instrucciones en asuntos de gestién para
esgrimir que ha actuado como administrador de hecho, en base
a unas instrucciones que le ha dado la junta general, de la cual
las decisiones le pertenecen como socio de control.

4.2.3.2. Administrador de hecho y crisis econdmica de la empresa fa-
miliar

Como ya se ha puesto de relieve con anterioridad, hablar de res-
ponsabilidad de los administradores de las sociedades de capital
supone distinguir entre dos esferas de responsabilidad: por una
parte, la responsabilidad regulada en la propia Ley de Socie-
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dades de Capital que comprende la responsabilidad por dafos
(accién social y accién individual), asi como la responsabilidad
por deudas de la compaiia; y por otra parte, la responsabilidad
de los administradores en caso de declaracién de concurso de
la sociedad, si bien la responsabilidad concursal es un tipo de
responsabilidad que solo es aplicada en el dmbito del concurso
y con sus propias particularidades (responsabilidad por dafos

y responsabilidad por déficit).

De manera sucinta hay que recordar que la jurisprudencia, tan-
to del Tribunal Supremo como de las Audiencias, ha evolucio-
nado en orden a considerar a la responsabilidad concursal no
como una responsabilidad resarcitoria en sentido estricto, ni
tampoco como una responsabilidad sancionadora o automd-
tica, sino que se viene calificando como una responsabilidad
por deuda ajena. Ello supone que es necesaria una justificacion
afadida, tanto respecto a la existencia de la causa de culpabili-
dad de la calificacién del concurso como de la afectacién perso-
nal del condenado. No se estd ante un régimen automadtico de
responsabilidad, es decir que no es suficiente que el concurso
haya sido declarado culpable y que los activos hayan resultado
insuficientes para cubrir las deudas de la sociedad concursada,
sino que es preciso un presupuesto adicional, cual es la existen-
cia de elementos objetivos y subjetivos relevantes para apreciar
la gravedad de la conducta y la entidad de la participacién en
ella del administrador. Ello supone que, en el supuesto de va-
rios administradores de derecho y de hecho, unos podrian ser
condenados a resarcir total o parcialmente la insuficiencia de
activos y otros no, en funcién de la conducta desarrollada por
cada uno de ellos.

En definitiva, la figura del administrador de hecho tiene como

finalidad ampliar el circulo de responsabilidad de los adminis-
tradores de las sociedades de capital. En efecto, la reciente crisis
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econémica ha supuesto una potenciacién de la utilizacién de la
figura como mecanismo utilizado por los acreedores insatisfe-
chos en orden a buscar responsables mds alld de la propia socie-
dad y de sus administradores de derecho. Observemos que la
figura del administrador de hecho es cada vez mds utilizada en
la normativa a la hora de buscar ampliar el perimetro subjetivo
de la responsabilidad de las empresas en diversos dmbitos como
el penal, administrativo, tributario, civil, laboral, etc. Frente a
las maniobras fraudulentas utilizadas ante el progresivo endu-
recimiento de la responsabilidad de los administradores a partir
de los anos 90, se ha venido produciendo una proliferacién de
précticas tendentes a eludir el rigor de dicha responsabilidad y
el fenémeno es frecuente encontrarlo también en las empresas
familiares. Por ello, la delimitacién de la existencia o no de la
figura del administrador de hecho ha resultado de gran trascen-
dencia en la crisis que ha podido afectar a un gran niimero de
empresas familiares, tanto si finalmente se ha acudido al con-
curso o no.

Ahora bien, conviene resaltar que la imputacién de responsa-
bilidad en el derecho societario sobre la base de una adminis-
tracion de hecho debe probarse suficientemente, en el sentido
de que se cumplen todos los requisitos de ésta figura. Asi, la
jurisprudencia viene insistiendo y reiterando en la necesidad
de una prueba suficiente, directa o indiciaria, para acreditar la
existencia de una administracién de hecho. Cuando nos trasla-
damos al dmbito concursal, la rigurosa exigencia de prueba al
respecto viene expresamente exigida por el propio legislador al
decir que: “si alguna de las personas afectadas lo fuera como ad-
ministrador o liquidador de hecho, la sentencia deberd motivar
la atribucién de esa condicién” (art. 172.2.1° in fine LC). Pero,
no obstante lo anterior, en muchos supuestos la jurisprudencia
no ha dudado en invertir la carga de la prueba en detrimento
de los administradores de hecho demandados, cuando resulta
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dificil identificar quien dio efectivamente las instrucciones que
probarfan una administracién de hecho, como consecuencia de
haberse constituido un entramado societario con la finalidad
de dificultar la concrecidn e identificacién de quien o quienes
han dado las instrucciones.

5. Algunas reflexiones sobre retribucién y responsabilidad
de los administradores de las sociedades familiares.

En relacién a la retribucién de los miembros del érgano de
administracién de la sociedad familiar, en el supuesto de que
no se haya establecido su gratuidad, las recomendaciones del
buen gobierno corporativo para las sociedades no cotizadas han
prestado especial atencidén a ésta cuestién. En efecto, el impor-
te de las retribuciones debe configurarse de manera especifica
para cada miembro del érgano y se ha de modular en funcién
de los principios de politica retributiva aprobados por la junta
general y distinguir entre consejeros no ejecutivos y ejecutivos,
y con respecto a cualquiera de ellos su capacidad, funciones
encomendadas y tiempo dedicado al ejercicio del cargo.

En el supuesto de la retribucién de los administradores en la
sociedad familiar no solo es aconsejable seguir las recomenda-
ciones de los principios del buen gobierno corporativo para
sociedades no cotizadas, sino que ademds se ha de dar cumpli-
miento a un conjunto de criterios y limitaciones, incorporados
a las normas societarias a raiz de la reforma de 2014 y cuya
vulneracién podria dar lugar a la obligacién de devolver las
cantidades en exceso percibidas y a problemas fiscales para la
propia sociedad.

El sistema de responsabilidad de los administradores de las
sociedades familiares, tanto en el derecho societario como en
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el derecho concursal, estd orientado a un tipo de sancién que
consiste en aplicar al patrimonio personal del administrador
responsable del dafo causado a la sociedad o a terceros la repa-
racién del mismo. Por ello, es aconsejable la formacién de los
administradores en el conocimiento pleno de sus funciones y
deberes para que su actuacion no pueda ser objeto de reproche
y consiguiente exigencia de responsabilidad. También hay que
aconsejar el aseguramiento de la responsabilidad que se proyec-
ta sobre el patrimonio personal de los administradores a través
de un seguro de responsabilidad civil.
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QUINTA PARTE. VENTAJAS E INCON-
VENIENTES DEL ARBITRAJE EN RE-
LACION AL GOBIERNO Y ADMINIS-
TRACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

1. Reflexiones sobre la conflictividad en la empresa familiar.

A lo largo de la existencia de una empresa familiar se pueden
producir conflictos y controversias sobre los distintos aspectos
que integran su estructura juridica. Recordemos que el cumpli-
miento de la recomendacién de dotar a la empresa familiar de
un contrato marco, que establezca las reglas de funcionamiento
de la misma en orden a encauzar las relaciones entre los miem-
bros de la familia entre si, con respecto a la empresa familiar
y a las cuestiones relativas a la sucesién en la propiedad y en
los 6rganos de gobierno, se ha de institucionalizar en el deno-
minado protocolo familiar. A su vez y a los efectos que, ahora
nos interesa, el protocolo familiar ha de ser desarrollado en los
estatutos sociales de la sociedad familiar, entre otros aspectos.
Ello supone que, como minimo, vamos a disponer de dos con-
juntos de reglas destinadas a encauzar el funcionamiento de la
empresa familiar en todos sus aspectos.

Pues bien, hay que prever que durante la vida de la empre-
sa familiar se pueden producir conflictos o controversias que
versen desde la interpretacién de las reglas contenidas en cada
uno de dichos instrumentos juridicos (protocolo familiar y
estatutos sociales), hasta la exigencia de cumplimiento de las
mismas frente a la actitud renuente de cualquiera de los obliga-
dos. En definitiva, controversias o conflictos que, en cualquier
ordenamiento juridico deberdn ser sometidas a los tribunales
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competentes, a peticién de cualquiera de las partes que exija el
cumplimiento de las expresadas reglas.

La cuestién radica en si, los potenciales conflictos y contro-
versias que se puedan producir en el dmbito de una empresa
familiar, debemos dejar su resolucién a los tribunales de justi-
cia correspondientes o, por el contrario, hay que plantearse la
utilizacién de otros mecanismos alternativos de resolucién de
conflictos.

2. Instrumentos para la resolucién de conflictos en la em-
presa familiar.

De los distintos sistemas alternativos de resolucién de conflic-
tos, el arbitraje es, sin la menor duda, el que goza de una ma-
yor tradicién en nuestra cultura juridica. Tradicionalmente se
han indicado respecto al arbitraje determinadas ventajas, que lo
convierten en un mecanismo idéneo para la solucién de con-
flictos por sus notas caracteristicas que son: su celeridad, confi-

dencialidad, especialidad y flexibilidad.

Pues bien, ciertos estudios recientemente realizados llegan a la
conclusién de que tales ventajas se mantienen hoy en dia, de
tal manera que los arbitrajes tienen una menor duracién que
los juicios, sigue rigiendo el principio de confidencialidad en el
procedimiento, que es mds flexible, y el drbitro es especialista
en la materia.

Y frente a los otros sistemas alternativos de solucién de conflic-
tos, como la mediacién y la conciliacidn, el arbitraje presenta la
ventaja de que finaliza necesariamente con la decisién del drbi-
tro (laudo), que pone fin a la controversia, por lo que equivale
a una sentencia judicial.
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Por el contrario, la mediacién y la conciliacién pueden no lle-
gar a poner fin a la controversia, quedando en meros intentos.
Ahora bien, ambos instrumentos tienen la finalidad de desacti-
var el conflicto o controversia, mediante la intervencién de un
experto en tales actuaciones. Es decir, que ambos instrumentos
nos parecen a priori positivos para la resolucién de conflictos
en la empresa familiar, toda vez que suponen un procedimiento
4gil y ripido, dotado de confidencialidad y, de conseguir resul-
tados positivos, al desaparecer el conflicto, no serd necesario
acudir para una resolucién definitiva bien sea a la via judicial o
bien sea a la via arbitral.

En cuanto al instrumento de la conciliacién, nos parece que
no es adecuado para resolver los conflictos que se puedan
producir en el funcionamiento del 6rgano de gobierno de la
empresa familiar o del érgano de administracién. Si bien, en
muchas ocasiones, en la empresa familiar la conciliacién para
lograr evitar un conflicto suele aparecer de la mano de algin
miembro de la familia al que se le reconoce autoridad moral
al efecto. Por el contrario, el instituto de la mediacién si que
estd llamado a aportar un intento de solucién que si fructifica
nos evitard la permanencia del conflicto y la intervencién ju-
dicial o arbitral para su resolucién definitiva. De la mediacién
hay que destacar las notas de la intervencién de un experto
independiente a las partes en conflicto, la rapidez y la confi-

dencialidad.

Finalmente, si la mediacién no alcanza el resultado positivo no
nos quedard mds remedio que acudir a la via judicial o a la via
arbitral. Por ello, analizamos a continuacién las ventajas e in-
convenientes del instituto del arbitraje en relacién al gobierno
y administracién de la empresa familiar.
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3. El arbitraje en relacién al gobierno y administracién de
la empresa familiar.

En principio y con cardcter general se puede establecer que la
funcién del arbitraje societario es la de resolver las controversias
de cualquier naturaleza que puedan suscitarse en una sociedad
de capital y que afecten a cuestiones de libre disposicién de las
partes en conflicto. Ahora bien, la cuestién del dmbito o peri-
metro de los conflictos societarios arbitrables no es tan sencilla
y es necesario detenerse en consideraciones mds profundas en
determinados supuestos.

La lista de los tipos de controversias sociales que, en principio,
pueden ser objeto de arbitraje la formulamos de una manera no
exhaustiva del siguiente modo:

- En la fase constitutiva de la sociedad: la valoracién de las
aportaciones no dinerarias, la nulidad de sociedades, e instar
la disolucién de la sociedad irregular.

- En relacién al funcionamiento de los érganos de gobierno
de la sociedad: la impugnacién de los acuerdos sociales, la
responsabilidad de los administradores, la solicitud de cese de
los administradores, la separacién del liquidador y la convo-
catoria (judicial que en este supuesto seria mds exacto deno-
minarla arbitral) de la junta general.

- En la fase de funcionamiento de la sociedad: la interpreta-
cién de los estatutos sociales, el denominado estatuto del so-
cio (derechos, obligaciones, prestaciones accesorias y deberes
accesorios de conducta del socio; incluidos el derecho de se-
paracién y la exclusién de socios) y valoracién de las acciones
y participaciones.
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- En la fase de disolucién y liquidacién: la concurrencia de las
causas de disolucién y sobre todo la determinacién de la cuo-
ta de liquidacién asignada a cada socio.

En el arbitraje societario es necesario el convenio arbitral que
generalmente se inserta en los estatutos sociales.

En el supuesto de que la cldusula arbitral forme parte de los es-
tatutos y haya sido inscrita en el registro mercantil se producen
los siguientes efectos:

a) Vincula a quienes como socios constituyentes otorgaron la
escritura de constitucién y los estatutos.

b) También vincula a aquellas personas distintas de los funda-
dores que se incorporen como socios con posterioridad.

o b
En definitiva, estamos en presencia de un pacto social, ptiblico
y registrado, que vincula a todos los socios presentes y futuros.

Si bien es admisible la validez de un convenio arbitral incorpo-
rado como pacto parasocial, es decir, no suscrito por todos los
socios sino por una parte de ellos, la consecuencia es que sélo
obligard a quienes los suscribieron y a nadie mas.

Una vez admitida la tesis de que los conflictos societarios
pueden ser sometidos a arbitraje, hay que analizar cudl es el
posible contenido de las materias. Debe quedar claro que el
contenido de la cldusula estatutaria de sumisién a arbitraje
puede ser amplia o reducida. Es decir, que nada impide que
la totalidad de los conflictos sociales sean sometidos a arbi-
traje, incluida la impugnacién de los acuerdos sociales. Ahora
bien, en base al principio de la autonomia de la voluntad,
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es perfectamente admisible que sélo determinados conflictos
sociales sean sometidos a arbitraje y los restantes a la jurisdic-
cién ordinaria (asi por ejemplo, que se sometan a arbitraje
todo lo relativo al estatuto del socio, pero que, en cambio, la
impugnacién de acuerdos sociales y la responsabilidad de los
administradores se sustraiga al arbitraje y quede sometida a
los tribunales de justicia).

Aunque la cuestién de la responsabilidad de los administradores
es de orden publico, lo cual supone que los estatutos no pueden
exonerar de tal responsabilidad, nada impide la posibilidad de
someter a través del convenio arbitral la citada responsabilidad
y sus efectos. El objeto de la responsabilidad de los administra-
dores es la reparacion del dafio causado por ellos en el desempe-
fio incorrecto de sus funciones. Estd clara la arbitrabilidad de la
accién social (dafio al patrimonio de la sociedad), mientras que
plantea mds dudas la accién individual de un tercero a quien se
le ha podido causar dano en su patrimonio y la accién por deu-
das también de un tercero; solo se podria admitir en el supuesto
de que tanto las partes del arbitraje acepten la intervencién del
tercero como que éste también lo admita.

En relacién al posible arbitraje de equidad sobre la accién so-
cial, nos mostramos favorables a ésta modalidad, cuando asi se
haya pactado expresamente y puede ser muy conveniente en las
sociedades familiares. Ahora bien, dado el cardcter imperativo
de algunas normas aplicables en estas cuestiones, entendemos
que el drbitro para resolver la controversia en equidad, no solo
deberd aplicar los principios de equidad sino que también las
normas de derecho societario de cardcter imperativo. Es de-
cir, que el arbitraje podrd desarrollarse bajo la modalidad de
equidad, si bien puede ser necesario aplicar y fundamentar el
mismo en normas juridicas concretas.
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Los acuerdos del consejo de administracién, también son im-
pugnables asi como los de cualquier otro érgano colegiado de
administracién que pudiera existir.

Hasta aqui hemos examinado la conveniencia de establecer en
los estatutos sociales reguladores de la vida de la sociedad fami-
liar, el arbitraje como medio alternativo para resolver los con-
flictos en el 4mbito societario y evitar someterse a los tribunales
de justicia. Como ventajas del arbitraje frente a la via judicial,
nos parece oportuno sefialar las siguientes:

a) En el momento actual la arbitrabilidad de los conflictos en
las sociedades de capital estd admitida y sirve para resolver
un perimetro muy amplio de controversias de cualquier na-
turaleza que puedan suscitarse en una sociedad de capital de
caracter familiar.

b) La rapidez del procedimiento arbitral frente al judicial puede
servir para que el conflicto entre las partes no se enquiste
en el tiempo; destacando otras ventajas como la flexibilidad,
confidencialidad y especializacién de los expertos indepen-
dientes llamados a solucionar el conflicto (4rbitros).

c) Finalmente, la Ley de Arbitraje abre la via en algunas con-
troversias societarias tanto al arbitraje de derecho como al
de equidad, especialmente en las sociedades cerradas, nota
caracteristica de las empresas familiares.

Ahora bien, hasta de ahora nos hemos pronunciado favorable-
mente al instituto del arbitraje para resolver los conflictos que
puedan surgir en relacién al érgano de administracién en la so-
ciedad familiar. Hay que plantearse si se detectan factores posi-
tivos con respecto al arbitraje para solucionar los conflictos que
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puedan surgir en el funcionamiento del érgano de gobierno de
la empresa familiar (consejo de familia). Por nuestra parte, so-
mos plenamente partidarios de escoger la via del arbitraje para
cualquier conflicto o controversia en relacién al funcionamien-
to del consejo de familia. Las notas de rapidez, flexibilidad,
confidencialidad y especializacién del drbitro también funda-
mentan dicha postura.

Cuestién distinta es que, en relacién a cualquier conflicto o
controversia que pueda aparecer en el funcionamiento del 6r-
gano de gobierno la empresa familiar, sea recomendable realizar
un primer intento de desactivacién a través del instituto de la
mediacién y, solo en el supuesto de que no se alcance la desac-
tivacién del conflicto, no quedard mds remedio que acudir a la
resolucién definitiva por la via arbitral.

En definitiva, recomendamos el instituto del arbitraje en los
dos dmbitos que estamos analizando, es decir en relacién al
érgano de gobierno de la empresa familiar asi como en relacién
al 6rgano de administracién de la sociedad familiar. Establecer
que los conflictos o controversias que se produzcan en un 6r-
gano se resuelvan por la via judicial y los conflictos relativos al
otro érgano por la via arbitral supondria un grave desajuste en
el funcionamiento coordinado de ambos érganos.
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Las conclusiones que a continuacién se formulan se estructu-
ran en dos bloques separados y que hacen referencia a dos ti-
pos de cuestiones que hay que diferenciar. En efecto, aunque
el estudio sobre el gobierno y administracién de la empresa
constituye el ndcleo esencial del discurso, no se puede dejar de
hacer referencia en esta fase final de conclusiones a una serie de
cuestiones que se han examinado y que estdn muy relacionadas
con la materia objeto de estudio, pero que constituyen una
parte general e introductoria de la empresa familiar.

En definitiva, se va a dividir esta parte final de conclusiones
en dos bloques. En primer lugar, se manifestardn una serie de
conclusiones que hacen referencia directa a la empresa familiar
en sentido amplio; y en segundo lugar, se formularan una serie
de conclusiones que se encuadran en el tema del discurso, es
decir el gobierno y administracién de la empresa familiar (ver-
sus sociedad familiar).

Conclusiones relativas a la nocién de empresa familiar, pro-
tocolo familiar, vestidura juridica de la misma y a las reco-
mendaciones en orden a garantizar el futuro de la empresa
familiar:

- A pesar de las dificultades que existen, en orden a establecer la
nocién de empresa familiar, se propone la siguiente: aquella
cuya propiedad total o mds significativa pertenece a uno o
varios propietarios unidos por lazos familiares, participando
alguno o algunos de sus miembros en los érganos de gobierno
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y direccién y cuyo funcionamiento estd sometida a unos de-
terminados principios o cultura con la clara intencionalidad
de ser transmitida a las siguientes generaciones.

En relacién a la constataciéon del gran porcentaje de empresas
familiares que desaparecen, la totalidad de los estudiosos de
la misma han elaborado listas de posibles causas seguidas de
los correspondientes consejos o remedios al efecto. Por nuestra
parte, nos parece oportuno formular dichas causas de posible
desaparicién de empresas familiares en forma de preguntas que,
de no ser abordadas a tiempo, pueden ser motivadoras del fe-
némeno de la desaparicién de empresas familiares. Dichas pre-
guntas las formulamos del siguiente modo:

- sQuién o quiénes serdn los futuros propietarios de la empresa
familiar?

- sQuién o quiénes tendrdn el gobierno de la empresa familiar
y tomardn las decisiones de gobierno y de direccién de la mis-
ma:

- sQué cantidad y por qué conceptos los miembros de la familia
percibirdn retribuciones de la misma?

- Hay que distinguir acerca de si empresa familiar y la vestidura
juridica del patrimonio y actividad empresarial, es decir la
sociedad mercantil, son coincidentes o no. En la mayoria de
los supuestos el patrimonio y actividad o actividades empre-
sariales de las empresas familiares son coincidentes con la so-
ciedad mercantil que han adoptado como vestidura juridica.
Ahora bien, la empresa familiar tiene un perimetro mucho
mds extenso que el que comprende la vestidura juridica de su
patrimonio y actividad empresarial. Por ello, es aconsejable
utilizar dos instrumentos juridicos claramente diferenciados,
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pero que deben estar coordinados: protocolo familiar y esta-
tutos de la sociedad de capital.

El protocolo familiar es un instrumento contractual de ca-
racter voluntario que recoge el conjunto de pactos celebrados
entre los miembros de la familia entre si y con terceros con
la finalidad de regular las relaciones entre familia, propiedad
y empresa (en la mayoria de las ocasiones hay que hablar de
sociedad ). La finalidad principal del protocolo familiar es la
de establecer las reglas que tratan de prevenir los potencia-
les conflictos entre la empresa y la familia, en orden al buen
funcionamiento presente y futuro de la empresa familiar. Por
ello, un protocolo familiar que regule y de respuesta a las pre-
guntas que acabamos de formular, supone que contiene los
elementos adecuados para evitar los potenciales conflictos en
cuestiones tan significativas como la propiedad, el gobierno y
la percepcién de cantidades econémicas de la empresa fami-
liar.

- Ahora bien, dado que en general la empresa familiar adopta
la vestidura juridica de sociedad mercantil, hay que plantearse
en qué medida los pactos y acuerdos del protocolo familiar
deben incluirse en los estatutos sociales de la sociedad ané-
nima o limitada familiar. Los estatutos sociales deben estar
coordinados con el protocolo familiar y, en consecuencia, han
de plasmar de manera concreta aquellos principios y pactos
del protocolo familiar que afectan al funcionamiento de la so-
ciedad mercantil. El nexo entre ambos instrumentos debe ser
de coordinacién, ya que parte de los principios establecidos
en el protocolo familiar se han de plasmar de manera concre-
ta y detallada en los estatutos sociales. A través del protocolo
familiar se busca la continuidad exitosa de la empresa fami-
liar, regulando la unidad y dedicacién de los miembros de la
familia en la actividad empresarial de la empresa familiar. Por
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ello, los estatutos sociales de la sociedad familiar constituyen
un elemento del todo que es el protocolo familiar.

- Cuando determinadas materias societarias no se puedan tras-
ladar del protocolo familiar a los estatutos sociales, porque
no se quiere o no se puede, hay que ser conscientes de que
esas reglas podrdn aplicarse, pero serdn consideradas como
pactos parasociales. Ellos supone que su eficacia solo serd, en
principio, aplicable a quienes los han suscrito, mientras que
su aplicacién a la totalidad de los socios solo serd posible en
aquellos supuestos en los que éstos coincidan con la totalidad
de los firmantes del protocolo familiar.

Las recomendaciones de los cédigos y guias de buen gobierno
corporativo para las empresas familiares son exactamente lo
que su titulo indica y nada més. Por ello, para seguir total o
parcialmente algunas recomendaciones al respecto no basta
con transcribirlas literalmente en el protocolo familiar, sino
que su adopcidn tiene que significar la regulacién de materias
concretas del protocolo familiar en la linea recomendada por
los expresados principios de buen gobierno y como un traje
a la medida para la empresa familiar concreta que las adopte.

-En relacién al protocolo familiar somos partidarios de que su
elaboracién debe hacerse a partir de que se hayan examinado y
asumido por aquellos miembros de la familia que han tomado
la decisién de su confeccién y firma, aquellas reglas que en una
fase inicial han asumido como necesarias y beneficiosas para el
funcionamiento de su empresa familiar. No es tan importante
que el protocolo familiar sea muy extenso y prolijo, sino que
sea un traje a la medida exacta de la empresa familiar concreta.
El protocolo familiar puede y debe evolucionar con el desarro-
llo y permanencia en el tiempo de la empresa familiar, siendo

154



DISCURSO DE INGRESO

aconsejable durante dicha evolucién bien sea la ampliacién del
contenido del protocolo bien sea la modificacién del mismo, o
ambas cuestiones a la vez.

Conclusiones relativas al gobierno y administracién de la
empresa familiar:

Una dificultad de cardcter semdntico surge a la hora de encon-
trar un término que permita diferenciar con nitidez entre el
érgano legal y obligatorio de gobierno en la sociedad mercantil
y el érgano equivalente en la empresa familiar. A nuestro enten-
der, hay que reservar la utilizacién de la terminologia legal de la
normativa societaria para la sociedad mercantil y de esta forma
proponemos utilizar el término legal de érgano de administra-
cién. Por el contrario, al érgano de direccién de la organizacién
que denominamos empresa familiar, proponemos aplicarle la
expresién gobierno de la empresa familiar. El gobierno de la
empresa familiar al tener un origen contractual y voluntario
deja mucha libertad en el momento de su configuracién y en la
préctica se le viene denominando al mismo consejo de familia.

- El 6rgano de administracién y el érgano de la empresa fa-
miliar (consejo de familia) son dos estructuras de gestion y
decisién claramente diferenciadas por su encuadramiento,
funciones y responsabilidad.

- Los dos érganos de gobierno de la empresa familiar y de la
sociedad tienen un origen diferente. En efecto, el érgano de
administracién de la sociedad debe existir por imperativo de
las normas societarias, mientras que el 6rgano de gobierno de
la empresa familiar es de cardcter contractual, por lo que su
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denominacién, estructura, componentes, funciones y retribu-
cién serd la que se haya establecido en el protocolo familiar.
Por el contrario, la estructura, funciones, retribucién y régi-
men de responsabilidad de los administradores de la socie-
dad estd preestablecido en el derecho societario, si bien sus
normas dejan un cierto margen de autonomia que se ha de
utilizar adecuadamente para hacer un traje a la medida de la
sociedad familiar concreta de que se trate.

- La designacién de los miembros del érgano de administracién
de la empresa familiar deberd ser a tenor de las normas socie-
tarias para los administradores, mientras que para los miem-
bros del 6rgano de gobierno de la empresa familiar existe gran
libertad, en orden a fijar las reglas al respecto, y que se deberdn
recoger en el protocolo familiar. Somos partidarios de seguir
la recomendacién de los principios de buen gobierno corpo-
rativo para las sociedades familiares, en el punto relativo a
que los miembros designados para ambos érganos de gobier-
no sean diferentes; si bien se admite la coincidencia de algu-
nas personas que ocupen simultdneamente cargos en ambos
érganos, pero sin representar una mayoria.

- En linea con las recomendaciones de los cédigos y guias del
buen gobierno corporativo para las sociedades familiares, so-
mos partidarios de que la sociedad familiar esté dotada de
un consejo de administracién a fin de evitar los riesgos de
concentracién de poder, ausencia de opiniones de expertos y
consejeros independientes. Como ventajas adicionales, al tra-
tarse de un 6rgano colegiado, se posibilita la presencia de las
distintas ramas de la familia propietaria y muy especialmente
que los jévenes de la familia se incorporen a dicho érgano
para ir conociendo y aprendiendo paulatinamente el funcio-
namiento de la empresa familiar. Ahora bien, no somos par-
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tidarios de forzar la implementacién del consejo de adminis-
tracion, hasta que la sociedad familiar no haya alcanzado un
determinado grado de madurez, que permita su constitucién
y funcionamiento de manera real y eficaz.

En materia de retribucidn, tanto de los administradores como
de los miembros del consejo de familia, hay que recomendar
la no transgresién no solo de las recomendaciones del buen
gobierno para la empresa familiar sino también las normas
societarias. La retribucién de los integrantes de ambos 6rga-
nos debe de estar acorde con los pardmetros del mercado para
empresas andlogas y muy especialmente guardar relacién con
las funciones realmente ejercidas por cada miembro de dichos
érganos.

El derecho de sociedades actual se muestra exigente respec-
to del cumplimiento de los deberes de conducta establecidos
para los administradores y no es excusa su desconocimien-
to por éstos. Por ello, una recomendacién es que se realice,
cuando sea necesario, formacién de los administradores para
el conocimiento pleno de sus funciones y sus deberes. De-
biendo anadirse que la formacién en la gestién empresarial es,
en muchas ocasiones, primada en la empresa familiar frente al
conocimiento de los deberes de los administradores.

Somos partidarios de separar de manera nitida el érgano de
gobierno de la empresa familiar del érgano de administra-
cion de la sociedad familiar. Y recomendamos una separacién
de funciones, de miembros y de responsabilidades. Hay que
recordar que, cuando el 6rgano de gobierno de la empresa
familiar va mds alld de sus funciones de control y asignacién
de grandes hitos a la sociedad familiar, se corre el riesgo de
que, todos o algunos de los miembros del consejo de familia,
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puedan ser considerados como administradores de hecho de
la sociedad familiar, como consecuencia de haber sustituido a
los administradores de la sociedad en el ejercicio de su cargo
al privarles de independencia en la toma de sus decisiones.

- En orden a resolver los conflictos y divergencias que se puedan
producir, tanto en el érgano de gobierno de la empresa fami-
liar (consejo de familia) como en el érgano de administracién
de la sociedad, recomendamos la utilizacién coordinada de
dos de los instrumentos para la resolucién de conflictos que
son la mediacién y el arbitraje. Obsérvese que somos partida-
rios de acudir a éstos dos instrumentos para resolver tanto los
conflictos en el gobierno de la empresa familiar como en el
consejo de administracién de la sociedad familiar.

- A su vez y una vez hecha la recomendacién del arbitraje, como
solucién alternativa a acudir a los tribunales de justicia, nos
parece que el arbitraje de equidad puede resultar muy adecua-
do en un ndmero significativo de conflictos que se producen
en la empresa familiar.
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Discurso de contestacion

Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente






Excelentisimo Serior Presidente,
Excelentisimos e Hlustrisimos Senores Académicos,
Distinguidos asistentes,

Mis primeras palabras no pueden ser otras que las del recuerdo
de aquellos tiempos, la década de los noventa, en los que
vivi con pasién por vez primera el gobierno de la Universi-
dad de Barcelona, aquellos tiempos en los que pensaba que
el impulso reformista podria servir para cambiar las cosas a
mejor, aquellos tiempos en los que traté de aportar lo mejor
de mi mismo, en compania de un gran equipo, a la direccién
de la vieja Escuela de Altos Estudios Mercantiles, entonces ya
llamada Escuela Universitaria de Estudios Empresariales, que
afos después serfa uno de los componentes fundacionales de
la actual Facultad de Economia y Empresa de la Universidad
de Barcelona. En aquellos tiempos, en los que junto al Dr.
Alfredo Rocafort, junto a otros buenos amigos y compane-
ros presentes en esta sesion académica, viviamos aquel centro
universitario como el nucleo de nuestras vidas, de nuestros
intereses y de nuestras pasiones, la convocatoria de una cdte-
dra de Derecho mercantil abrié la puerta a que se incorporard
a la Escuela un nuevo catedritico, el Dr. José Manuel Calavia
Molinero y enseguida, aunque su prestigio le precedia, descu-
brimos que se habia enlazado a nuestra cadena de unién un
eslab6n muy valioso. La obtencién de la cdtedra de la Escuela
de Estudios Empresariales de Barcelona por el Dr. Calavia fue
una alegria, un estimulo a lo que estdbamos haciendo y un
apoyo a que todo fuera mejor.
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Ya entonces José Manuel Calavia era un experto en empresas
familiares desde la dptica del Derecho. En el afio 2001 desde
la Fundacion Antonio Lancuentra, que hoy se denomina Fun-
dacion Magin Pont Mestres y Antonio Lancuentra Buerba, de-
cidimos coger el toro por los cuernos de algo que teniamos la
intuicién que se estaba tratando mds desde el mito que des-
de la realidad y nos propusimos escribir una obra conjunta y
celebrar una jornada abierta a los interesados, precisamente,
sobre la empresa familiar. El prélogo, del profesor Pont Mes-
tres no dejaba de advertir la sorpresa que le producia que una
cuestién que en absoluto era nueva, la empresa familiar forma
parte de nuestra cultura desde el siglo XIX, hubiera adquiri-
do una inusitada atencién para convertirse en un protagonista
destacado en el dmbito econémico, asi como en un objeto de
especial atencién en el marco juridico. Desde esta afirmacién
inicial, un grupo de autores, entre los que no puedo dejar de
mencionar a Eduardo Alemany, Ramon Adell, Vicen¢ Molina,
Fernando Gémez Martin, Joan Ramon Rodoreda y José Arias
Velasco, acompandbamos al verdadero experto en la cuestién,
que era José Manuel Calavia. El estudid, entonces, el protocolo
familiar y sus relaciones con los estatutos sociales. No podia
saber entonces que quince afios después afrontaria la agradable
tarea de leer el discurso de ingreso del Dr. Calavia en esta Real
Academia Europea de Doctores. Y que el discurso estarfa de-
dicado, no podia ser de otra manera, al andlisis juridico de la
empresa familiar. Ustedes han podido escuchar con deleitacion
de qué manera los conceptos juridicos son expuestos por el Dr.
Calavia, quien traslada al ejercicio de la profesién de Abogado
y a la imparticién de la docencia del Derecho las habilidades
lingiiisticas que derivan de su condicién excepcional de gran
conversador. Si hemos de atenernos al contenido del discurso
de ingreso del Dr. Enrique Tierno en nuestra Academia, las so-
ciedades sabias, como la nuestra, son, sobre todo, espacios para
la conversacién, para la conversacién inteligente, para la con-
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versacién creativa y para la conversacién adornada por el sen-
tido del humor. El sentido del humor es aquello que permite
engrasar el a veces dificil ejercicio de la tolerancia. Pues bien,
hoy recibimos en el seno de esta docta Casa a un gran conver-
sador, que es, al mismo tiempo, un hombre sabio, una persona
que sabe disfrutar de aquello que la vida nos puede ofrecer,
un Abogado inteligente que sabe tutelar los intereses que le
son confiados y un profesor vocacional que en la Universidad
disfruta viéndose rodeado por sus alumnos y conversando con
ellos escuchdndoles atentamente y abriéndoles nuevos horizon-
tes para el ejercicio del pensamiento libre.

José Manuel Calavia Molinero es Licenciado y Doctor en De-
recho por la Universidad de Barcelona. Su proximidad a la rea-
lidad se puso ya de manifiesto en el tema de su tesis doctoral,
Contabilidad y censura de cuentas en la sociedad cooperativa, ex-
plicando entre paréntesis que se trataba de su régimen juridico.
En un pais en el que ha costado tanto arraigar el hdbito de
la auditoria, la tesis del hoy neéfito suponia un alto grado de
valentia por su parte, pues corria el riesgo de ni acabar de ser
entendido por el tribunal, ni de obtener gran popularidad con
la cuestion. Varias décadas después parece que esto fuera impo-
sible, pero por breve que se realice una mirada hacia el pasado
se descubrird, digimoslo en positivo, que nuestro pais ha cam-
biado en muchas cosas para mejor.

José Manuel Calavia se inici6 en la docencia en el Estudio Ge-
neral de Lérida, entonces adscrito a la Universidad de Barcelo-
na, en fecha tan temprana como 1971, de donde pasé dos afos
después, a la Facultad de Derecho de la Universidad Auténoma
de Barcelona, en la que permaneci6 hasta 1978, ano en el que
el doctor Rafael Jiménez de Parga, su maestro, le atrae hacia la
Universidad de Barcelona, en cuyo departamento de Derecho
mercantil se integrarfa desde entonces hasta la actualidad. Ob-
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tuvo la plaza de Catedrdtico con efectos desde el 15 de abril
de 1995, una ocasién a la que me referia con mucha alegria 'y
alguna nostalgia al principio de este discurso de contestacion.

Las numerosas publicaciones del Dr. José Manuel Calavia han
girado alrededor de cldsicos temas del Derecho mercantil em-
presarial: La letra de cambio, en 1985; El cheque, en 1987; Las
sociedades andnimas, en 1990; Las sociedades de responsabilidad
limitada, en 1991; y El euro, en el ano 1999, por citar las mds
relevantes de una época de su vida que hallaria un corolario en
la obra mds reciente del afio pasado, 2016, en donde co-dirige
un estudio publicado por Thomson Reuters Aranzadi y la Revista
Juridica de Catalunia sobre La reforma de las sociedades de ca-
pital y la mejora del gobierno corporativo, es decir sobre el tema
mds candente de nuestro Derecho mercantil actual que es aquél
que él pretende descubrir la forma en la que alcanzar un cada
vez mejor gobierno de las empresas.

He contado sesenta y dos articulos publicados y, probablemen-
te, he cometido algin error a la baja, todos los cuales se refieren
al Derecho mercantil y sélo a guisa de ejemplo quiero trasladar-
les a ustedes que el dltimo de sus articulos publicados, co-escrito
con el profesor Francisco Tusquets Trias de Bes, trata sobre el ar-
bitraje, su situacién actual y los retos de futuro, un trabajo en el
que Calavia y Tusquets apuestan sinceramente por la resolucién
alternativa de conflictos. Y cuando afado el adverbio sincera-
mente es porque pienso, desde la atalaya que hoy supone para mi
formar parte del Consolat de Mar, que en materia de arbitraje,
hay mucho ruido y pocas nueces y que hay muchas mds mani-
festaciones de apoyo a estos mecanismos que efectiva traslacién
a la realidad de lo que con mds o menos alegria se anuncia. El
profesor Calavia demuestra su fe en que la sociedad civil es ca-
paz de co-ordinar a sus operadores juridicos, por expresarlo con
la mayor amplitud posible, para que éstos se pongan al servicio
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de una resolucién eficiente de los conflictos. Y dejar atrds esa
tacha un poco tépica de nuestra cultura mediterrdnea segin la
cual nos interesaria prolongar los conflictos mds por provocar
dano en el adversario que por pensar realmente en la proteccion
de nuestros intereses, sin duda, mejor protegidos cuando se al-
canzan soluciones en el plazo menor posible.

El profesor Calavia ha desarrollado una intensa actividad inves-
tigadora, ya desde el afio 1988, que se pone de manifiesto en el
préctico centenar de comunicaciones a congresos que presenté
a lo largo de este tiempo. No es factible tampoco hacer un bre-
ve resumen de los programas de Mdster y Doctorado que han
sido impartidos por el Dr. Calavia, pero voy a ponerles como ejem-
plo, el Mister en Derecho Empresarial que co-dirigimos el Dr.
Eduardo Alemany, el Dr. José Manuel Calavia, el Dr. Alfredo
Rocafort, y yo en la Universidad de Barcelona en el marco pri-
mero de la Fundacién Bosch Gimpera y después del Instituto de
Formacion Continua IL3 de la Universidad de Barcelona. Aquel
Mister en Derecho Empresarial fue realmente una creacién del
Dr. Calavia al que nos sumamos los procedentes de otras dreas
juridicas empresariales. En esta labora apasionante, recibimos,
en primer lugar el aprendizaje de como llevar a cabo un buen
proyecto guiados por su ilusién por hacer las cosas bien. En se-
gundo lugar, compartimos un escenario docente decididamen-
te internacional con alumnos procedentes, a lo largo de aquella
década, de unos veintidés paises distintos. Y en tercer lugar,
aquel Mdster ha tenido como fruto una pléyade de estudiantes,
algunos discipulos y muchos amigos con los que nos mante-
nemos en contacto gracias a las nuevas tecnologias y con quie-
nes seguimos constituyendo una comunidad de abogados que
aman la ciencia juridica y el ejercicio responsable de la profe-
sién al servicio del buen consejo, al servicio del acuerdo posible
y al servicio también de la fortaleza en la tutela de los intereses
encomendados en cada caso por quien resulte ser el cliente.
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Hombre activo, ha sabido devolver a la sociedad una parte de
lo recibido, lo que se muestra en su presencia en el Consejo
de Redaccién de la histérica Editorial Praxis como responsable
de las publicaciones de Derecho mercantil, la imparticién de
numerosas conferencias en los Colegios de Abogados y en los
Colegios de Titulares Mercantiles, en todas y cada una de las
reformas de nuestra legislacién, y sobre todo, su tarea de di-
fusién del conocimiento en materia concursal, una de las cues-
tiones en las que el nuevo académico ha adquirido un notorio
prestigio en el foro y en el mundo empresarial a la hora de
gestionar debidamente estas situaciones de dificultad que no
necesariamente han de conducir a la muerte a la empresa sino
que bien llevadas pueden dar como resultado su salvacién.

No resulta ser menos importante para si, para finalizar la glosa
vital del itinerario vital del Dr. Calavia, su incorporacién como
socio a la firma Mazars y Asociados creada junto a una de las
principales firmas de auditoria de Francia, aunque hoy sea una
firma global. Me atrae que, en el ejercicio de la profesidn, el
Dr. Calavia haya culminado su reconocimiento por el publico
en una firma de cultura continental europea y no en una firma
de corte anglosajén, y no porque una cultura sea mejor que
la otra, sino, simplemente, porque, en mi opinién personal,
que pueden ustedes no compartir, Francia es un pais en el que
resulta muy sencillo sentirse a gusto cuando forma parte de ti
el amor por el Derecho, cuya méxima expresién es la reptblica,
y en esa francofilia apasionada, que no excluye el amor ni por
el propio pais ni por los demds nos hemos encontrado también
juntos el Dr. Calavia y yo.

Han podido observar en la exposicién del Dr. Calavia y po-
drdn leer en el trabajo completo, que se publica con ocasién
del solemne acto de hoy, como el autor en lugar de derivar de
un supuesto dogma un conjunto de conclusiones con las que
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todos deberiamos comulgar, formula un conjunto de preguntas
y ensaya después algunas respuestas. El Dr. Calavia, quizds por
humildad, hace referencia a que éste es el método de los inves-
tigadores norteamericanos, pero en realidad, éste sélo puede ser
el método de un investigador valiente que no sélo se interroga
a si mismo sobre el tema objeto del estudio, sino que comparte
esas dudas con los demds para abrirles cauces de reflexién su-
geridos por él mismo y sometidos en tltimo término al criterio
y a la decisién de quien le escucha. De nuevo, la interrelacién
entre el investigador y el prictico deviene fructifera. Se pone
asi de manifiesto un elemento caracterizador de la personali-
dad de José Manuel Calavia y que es el siguiente: ensena en la
Universidad lo que ha aprendido en la vida real y aconseja en la
vida real sobre la base de lo que ha investigado en el alma mater.
He tenido ocasiéon de charlar de esto con José Manuel Calavia
en muchas ocasiones y le he escuchado hablar con entusiamo
de este viaje de ida y vuelta entre la vida real y la abstraccién
académica. Un viaje de ida y vuelta constante en donde pararse
en una de las dos estaciones no darfa un buen resultado. No
debe interpretarse este aserto como una critica a quienes viven
exclusivamente en uno o en otro mundo, sino como un elogio
de los que consiguen ampliar las horas del dia para ayudarnos a
poner en relacién unas cosas con otras.

La metodologia del trabajo cuyo resumen acabamos de oir del
verbo claro del recipiendario, empieza, como he dicho, con la
formulacién de preguntas, sigue por el ensayo de respuestas,
continua con ese ejercicio tan juridico de la distincién entre
figuras aparentemente afines para ofrecer un marco de claridad,
y culmina, finalmente, con lo que el recipiendario denomina
reflexiones. El oyente y el lector hardn bien en entretenerse mo-
rosamente en esas reflexiones y percatarse de su densidad, asi
como que a menudo contienen advertencias sobre cudles po-
drian ser los errores fatales en los que incurrirfan aquéllos que
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se arriesgaran a tomar decisiones sin un conocimiento correcto
del Derecho o sin el recurso a un buen consejo. El Dr. Calavia
recomienda otorgarle al dmbito familiar lo que le corresponde
y concederle al dmbito empresarial lo que le es propio, sin mez-
clarlos. Contra la tentacién permanente, convertida en realidad
tremenda en tantos casos conocidos, el Dr. Calavia propone la
coordinacién, propone cohonestar ambas esferas, otorgdndoles
el papel que les corresponde y poniéndolas en relacién en todo
aquello en que conviene que estén en relacién. Deseo asi desta-
car el valor de la obra que hoy nos ofrece el nuevo académico.
Es una obra de madurez y es un trabajo de sintesis, de mds de
treinta afios de dedicacién de alto nivel al tema. La Academia se
ve asi honrada, como en otros buenos discursos de ingreso, por
la oportunidad de acoger la sintesis que un hombre de ciencia
hace sobre su propio trabajo a lo largo del tiempo. En la sintesis
que acabamos de escuchar hemos hallado y reencontraremos lo
mejor del Dr. Calavia.

Como profesor de otras de las ramas del Derecho empresarial,
el Derecho tributario, creo que hoy hemos vuelto a cumplir
aquel viejo designio de la Academia de hacer dialogar a los ex-
ponentes de dos dmbitos distintos del conocimiento. Me dirdn
que ambos somos juristas y les responderé que, sin que deje de
ser cierta esta afirmacion, el objeto de nuestro conocimiento y
el método a través del que llegamos al conocimiento, son fran-
camente distintos y a la vez convergentes. La diferencia estriba
en que la empresa familiar se mueve en el dmbito del Derecho
privado y el tributo en el dmbito del Derecho publico. La coin-
cidencia, por el contrario, se define como un tnico concep-
to, la empresa. Para quienes de buena fe auspiciamos vivir en
una sociedad cada vez mejor, la empresa, como espacio para la
innovacién, la creatividad, la investigacién y el desarrollo se
halla en el centro de la potencialidad de construir una sociedad
buena, y por tanto, sea cual sea el punto de vista juridico con el
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que la contemplemos no resultard dificil que nos pongamos de
acuerdo en que la empresa merece recuperar su papel central
en la vida econémica y merece ser repensada como la mejor for-
ma que hasta ahora se le ha ocurrido a los seres humanos para
crear riqueza, riqueza que desde luego, y esa es otra coinciden-
cia entre el pensamiento del Dr. Calavia y el mio, esa riqueza
pueda después alcanzar para producir el bienestar de cuantas
mds personas sea posible de tal manera que los valores superio-
res de nuestro ordenamiento juridico, la libertad, la igualdad y
la justicia, sean mucho mds que proclamas para convertirse en
efectivas realidades.

José Manuel Calavia adora vivir en el centro de la Ciudad, en
el Paseo de Gracia, y compartir sus afectos familiares con su
esposa Loli, para mi la Dra. Maria Dolores Arias Abelldn, Ca-
tedrdtica de Derecho financiero y tributario de la Universidad
Auténoma de Barcelona, y con su hijo Manolo, feliz padre del
aun mis feliz abuelo de dos nietos del recipiendario, la causa
principal hoy de su permanente sonrisa.

Sernor Presidente,

La Academia acoge hoy en su seno al Excelentisimo Sefor
Doctor José Manuel Calavia Molinero, un hombre de Derecho
que cree en la empresa, que cree en la resolucién de conflictos
como medio de alcanzar la paz y que desde una posicién rele-
vante en el mundo del consejo a los operadores econémicos ha
tenido y tiene, si me permiten, hoy mds que nunca, la genero-
sidad de compartir lo que sabe con los demis.

Muchas gracias,
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PUBLICACIONES DE LA REAL ACADEMIA
EUROPEA DE DOCTORES

Directori 1991

Los rejidos tradicionales en las poblaciones pirenaicas (Discurs de promocié
a académic numerari de 'Excm. Sr. Eduardo de Aysa Satué, Doctor en
Ciencies Economiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i
Castellvi, Doctor en Geografia i Historia) 1992.

La tradicion juridica catalana (Conferéncia magistral de I'académic de
namero Excm. Sr. Josep Joan Pinté i Ruiz, Doctor en Dret, en la Solemne
Sessié d’Apertura de Curs 1992-1993, que fou presidida per SS.MM. el
Rei Joan Carles I i la Reina Sofia) 1992.

La identidad énica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I'Excm. St. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 1993.

Els laboratoris dassaig i el mercat interior; Importancia i nova concepcié
(Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Pere Miré i Plans,
Doctor en Ciencies Quimiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma.
Simén i Tor, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1993.

Contribucion al estudio de las Bacteriemias (Discurs d’ingrés de I'académic
corresponent Il-lm. Sr. Miquel Mari i Tur, Doctor en Farmacia, i contestacié
per 'Excm. Sr. Manuel Subirana i Cantarell, Doctor en Medicina i

Cirurgia) 1993.

Realitat i futur del tractament de la hipertrofia benigna de prostata (Discurs
de promoci6é a académic numerari de 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i
Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia i contestacié per 'Excm. Sr. Albert
Casellas i Condom, Doctor en Medicina i Cirurgia i President del Col-legi
de Metges de Girona) 1994.

La seguridad juridica en nuestro tiempo. ;Mito o realidad? (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. José Méndez Pérez, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i

Lletres) 1994.
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La transicid demografica a Catalunya i a Balears (Discurs d’ingrés de
l’académic numerari Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Filosofia
i Lletres, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ferrer i Bernard, Doctor en
Psicologia) 1994.

Lart d'ensenyar i daprendre (Discurs de promocié a académic numerari
de 'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medicina i Cirurgia, i
contestacié per 'Excm. Sr. Agustin Luna Serrano, Doctor en Dret) 1995.

Sessid necrologica en record de 'Excm. Sr. Lluis Dolcet i Boxeres, Doctor en
Medicina i Cirurgia i Dega-emeérit de la Reial Acadéemia de Doctors, que
mori el 21 de gener de 1994. Enaltiren la seva personalitat els acadeémics
de ndimero Excms. Srs. Drs. Ricard Garcia i Valles, Josep Ma. Simén i Tor

i Albert Casellas i Condom. 1995.

La Unié Europea com a creacid del geni politic d’Europa (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Jordi Garcia-Petit i Pamies, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Economiques) 1995.

La explosion innovadora de los mercados financieros (Discurs d’ingrés de
l'académic corresponent Il-lm. Sr. Emilio Soldevilla Garcia, Doctor en
Ciencies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. José

Méndez Pérez, Doctor en Dret) 1995.

La cultura com a part integrant de I'Olimpisme (Discurs d’ingrés com a
académic d’Honor de I'Excm. Sr. Joan Antoni Samaranch i Torelld,
Marqueés de Samaranch, i contestacié per 'Excm. Sr. Jaume Gil Aluja,
Doctor en Ciéncies Econdomiques) 1995.

Medicina i Tecnologia en el context historic (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Felip Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i
Cirurgia, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn) 1995.

Els solids platonics (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra.
Pilar Bayer i Isant, Doctora en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr.
Ricard Garcia i Vallés, Doctor en Dret) 1996.

La normalitzacié en Bioquimica Clinica (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Xavier Fuentes i Arderiu, Doctor en Farmacia, i
contestacié per 'Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Geografia)

1996.
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Leentropia en dos finals de segle (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Pere Miré i Plans, Doctor en Ciéncies Quimiques) 1996.

Vida i miisica (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Carles
Ballts i Pascual, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per I'Excm.
Sr. Josep Ma. Espadaler i Medina, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1996.

La diferencia entre los pueblos (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Il-Im. Sr. Sebastia Trfas Mercant, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacid
per ’Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Laventura del pensament teologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia, i contestacié per 'Excm.
St. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciencies Fisiques) 1996.

El derecho del siglo XXI (Discurs d’ingrés com a académic d’'Honor de
IExcm. Sr. Dr. Rafael Caldera, President de Venezuela, i contestacié per
Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Lordre dels sistemes desordenats (Discurs d’'ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciéncies Quimiques,
i contestacié per 'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Novell, Doctor en

Arquitectura) 1997.

Un clam per a l'ocupacié (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
St. Isidre Fainé i Casas, Doctor en Ciéncies Economiques, i contestacié per
I'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Nonell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Rosalia de Castro y Jacinto Verdaguer, vision comparada (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Jaime M. de Castro Fernidndez, Doctor
en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en

Medicina i Cirurgia) 1998.

La nueva estrategia internacional para el desarrollo (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Santiago Ripol i Carulla, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina

i Cirurgia) 1998.

El aura de los niimeros (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins,
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Canals i Ports, i contestacié per 'Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor
en Ciencies Fisiques) 1998.

Nova recerca en Ciéncies de la Salut a Catalunya (Discurs d’ingrés de
lacadémica numeraria Excma. Sra. Anna Maria Carmona i Cornet,
Doctora en Farmacia, i contestacié per 'Excm. Josep Ma. Costa i Torres,
Doctor en Ciéncies Quimiques) 1999.

Dilemes dinamics en ambit social (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Albert Biayna i Mulet, Doctor en Ciencies Econdomiques, i
contestaci6 per 'Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciéncies

Quimiques) 1999.

Mercats i competéncia: efectes de liberalitzacié i la desregulacid sobre ['eficacia
economica i el benestar (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Amadeu Petith6 i Juan, Doctor en Ciencies Economiques, i contestaci6
per 'Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 1999.

Epidemias de asma en Barcelona por inhalacion de polvo de soja (Discurs
d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra. Ma. José Rodrigo Anoro,
Doctora en Medicina, i contestacié per I'Excm. Sr. Josep Llort i Brull,
Doctor en Ciéncies Econdomiques) 1999.

Hacia una evaluacion de la actividad cotidiana y su contexto: ;Presente o
futuro para la metodologia? (Discurs d’ingrés de I'académica numeraria
Excma. Sra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres
(Psicologia) i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Castellvi, Doctor
en Geografia i Historia) 1999.

Directorio 2000

Génesis de una teoria de la incertidumbre. Acte d’imposicié de la Gran Creu
de 'Orde d’Alfons X el Savi a 'Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques i Financeres) 2000.

Antonio de Capmany: el primer historiador moderno del Derecho Mercantil
(discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Xabier Afioveros
Trias de Bes, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Santiago
Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2000.
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La medicina de la calidad de vida (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Luis Rojas Marcos, Doctor en Psicologia, i contestacié per

I'Excm. Sr. Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en psicologia) 2000.

Pour une science touristique: la tourismologie (Discurs d’ingrés de I'académic
corresponent Il-Im. Sr. Dr. Jean-Michel Hoerner, Doctor en Lletres i
President de la Universitat de Perpinya, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Jaume Gil-Aluja, Doctor en Ciéncies Econdomiques) 2000.

Virus, virus entérics, virus de I'hepatitis A (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Albert Bosch i Navarro, Doctor en Ciéncies

Biologiques, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor
en Veterinaria) 2000.

Mobilitat urbana, medi ambient i automobil. Un desafiament tecnologic
permanent (Discurs d’ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
de Esteban Altirriba, Doctor en Enginyeria Industrial, i contestaci6 per
I'Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i
Cirurgia) 2001.

El rei, el burgés i el cronista: una bistoria barcelonina del segle XIII (Discurs
d’'ingrés de l'academic numerari Excm. Sr. Dr. José Enrique Ruiz-
Domenec, Doctor en Historia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Felip

Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2001.

La informacié, un concepte clau per a la ciéncia contemporania (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Salvador Alsius i Clavera,
Doctor en Ciéncies de la Informacid, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Eugenio Onate Ibdfez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins,
Canals i Ports) 2001.

La drogaaddiccid com a procés psicobiologic (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Miquel Sdnchez-Turet, Doctor en Ciéncies
Biologiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Pedro de Esteban Altirriba,
Doctor en Enginyeria Industrial) 2001.

Un univers turbulent (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Jordi Isern i Vilaboy, Doctor en Fisica, i contestacié per I'Excma. Sra.
Dra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Psicologia) 2002.
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Lenvelliment del cervell huma (Discurs de promocié a academic numerari
de 'Excm. Sr. Dr. Jordi Cervés i Navarro, Doctor en Medicina i Cirurgia, i
contestaci6 per 'Exem. Sr. Dr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 2002.

Les telecomunicacions en la societat de la informacié (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Angel Cardama Aznar, Doctor en Enginyeria
de Telecomunicacions, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez
de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2002.

La veritat matematica (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep Pla i Carrera, doctor en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques) 2003.

Lhumanisme essencial de l'arquitectura moderna (Discurs d’ingrés de 'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Helio Pindén i Pallarés, Doctor en Arquitectura, i
contestaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes, Doctor en Dret)
2003.

De ['economia politica a 'economia constitucional (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Joan Francesc Corona i Ramon, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xavier Iglesias i
Guiu, Doctor en Medicina) 2003.

Temperancia i empatia, factors de pau (Conferencia dictada en el curs del cicle
de la Cultura de la Pau per el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol, President de
la Generalitat de Catalunya, 2001) 2003.

Reflexions sobre resisténcia bacteriana als antibiotics (Discurs d’ingrés de
I'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Ma. de los Angeles Calvo i Torras,
Doctora en Farmacia i Veterinaria, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa
i Batllori, Doctor en Veterinaria) 2003.

La transformacién del negocio juridico como consecuencia de las nuevas tecnologias
de la informacién (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Rafael Mateu de Ros, Doctor en Dret, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Jaime
Manuel de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

La gestion estratégica del inmovilizado (Discurs d’ingrés de l'académica
numeraria Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies
Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Josep J. Pint6 i
Ruiz, Doctor en Dret) 2004.
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Los costes bioldgicos, sociales y econdmicos del envejecimiento cerebral (Discurs
d’ingrés de l'académic numerari Excm. Sr. Dr. Félix E Cruz-Sinchez,
Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Josep Pla
i Carrera, Doctor en Matematiques) 2004.

El conocimiento glaciar de Sierra Nevada. De la descripcion ilustrada del
siglo XVIII a la explicacion cientifica actual. (Discurs d’ingrés de 'académic
numeri Exem. Sr. Dr. Antonio Gémez Ortiz, Doctor en Geografia, i
contestacié per 'académica de niimero Excma. Sra. Dra. Maria Teresa

Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psicologia) )2004.

Los beneficios de la consolidacion fiscal: una comparativa internacional
(Discurs de recepcié com a académic d’Honor de I'Excm. Sr. Dr. Rodrigo
de Rato y Figaredo, Director-Gerent del Fons Monetari Internacional.
El seu padri d’investidura és 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Jaime
Manuel de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

Evolucion historica del trabajo de la mujer hasta nuestros dias (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Execm. Sr. Dr. Eduardo Alemany Zaragoza,
Doctor en Dret, i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm. Sr. Dr.

Rafel Orozco i Delclés, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2004.

Geotecnia: una ciencia para el comportamiento del terreno (Discurs d’ingrés
de l'académic numerari Excm. Sr. Dr. Antonio Gens Solé, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per I'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Eugenio Onfate Ibdnez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2005.

Sessid académica a Perpinya, on actuen com a ponents; Excma. Sra. Dra.
AnnaMaria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econdmiques i Empresarials
i Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en Ciéncies Economiques i
Empresarials: “Nouvelles perspectives de la recherche scientifique en economie
et gestion”; Excm. Sr. Dr. Rafel Orozco i Delcés, Doctor en Medicina i
Cirurgia: “Limpacte médic i social de les cél-lules mare”; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia: “Nouvelles strategies
oncologiques™; Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria:
“Les résistences bacteriénnes a les antibiotiques”. 2005.

Los procesos de concentracion empresarial en un mercado globalizado y la
consideracion del individuo (Discurs d’ingrés de 'académic de niimero
Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciéncies Econdomiques
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i Empresarials, i contestacié de 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Costa i Torres,
Doctor en Ciencies Quimiques) 2005.

“Son nou de flors els rams li renc” (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres (Seccié
Filologia Hispanica), i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Enrique Ruiz-Domeénec, Doctor en Filosofia i Lletres) 2005.

Historia de la anestesia quirdrgica y aportacion espanola mds relevante
(Discurs d’ingrés de I'academic de niimero Excm. Sr. Dr. Vicente A.
Gancedo Rodriguez, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Econdmiques i Empresarials) 2006.

El amor y el desamor en las parejas de hoy (Discurs d’ingrés de I'academic
de ntimero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en Medicina
i Cirurgia, i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joan
Trayter i Garcia, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

El fenomen mundial de la deslocalitzacié com a instrument de reestructuracio
empresarial (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo
Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciencies Economiques i Empresarials, i
contestaci6é per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Isidre Fainé i Casas,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

Biomaterials per a dispositius implantables en l'organisme. Punt de trobada
en la Historia de la Medicina i Cirurgia i de la Tecnologia dels Materials
(Discurs d’ingrés de I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Anton
Planell i Estany, Doctor en Ci¢ncies Fisiques, i contestacié per 'academic
de nimero Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria)
2006.

La ciéncia a I'Enginyeria: El llegat de [école polyrechnique. (Discurs d’ingrés
de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver i Olivella, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Pla i Carrera, Doctor en Matematiques) 20006.

El voluntariat: Un model de mecenatge pel segle XXI. (Discurs d’ingrés de
l'académica de ntimero Excma. Sra. Dra. Rosamarie Cammany Dorr,
Doctora en  Sociologia de la Salut, i contestacié per 'Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia) 2007.
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El factor religioso en el proceso de adhesion de Turquia a la Unidn Europea.
(Discurs d’ingrés de I'academic de niimero Excm. Sr. Dr. Josep Maria Ferré
i Marti, Doctor en Dret, i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr.
Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Coneixement i ética: reflexions sobre filosofia i progrés de la propedéutica médica.
(Discurs d’ingrés de I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Marius Petit i
Guinovart, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per I'académic de
namero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2007.

Problemidtica de la familia ante el mundo actual. (Discurs d’ingrés de
'acadeémic honorari Excm. Sr. Dr. Gustavo José Noboa Bejarano, Doctor
en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Paulino
Castells Cuixart, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Alzheimer: Una aproximacid als diferents aspectes de la malaltia. (Discurs
d’ingrés de I'académica honoraria Excma. Sra. Dra. Nuria Durany Pich,
Doctora en Biologia, i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Eugenio Onate, Doctor-Enginyer de Camins, Canals i Ports) 2008.

Guillem de Guimera, Frare de ['hospital, President de la Generalitat i gran
Prior de Catalunya. (Discurs d’ingrés de 'académic honorari Excm. Sr.
Dr. Josep Maria Sans Travé, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. D. José E. Ruiz Doménec, Doctor en

Filosofia Medieval) 2008.

La empresa y el empresario en la historia del pensamiento econémico. Hacia
un nuevo paradigma en los mercados globalizados del siglo XXI. (Discurs
d’ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Guillermo Sdnchez
Vilarifio, Doctor Ciéncies Econdmiques i Financeres, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil Aluja, Doctor en Ciéncies
Econdmiques i Financeres) 2008.

Incertesa i bioenginyeria (Sessié Acadeémica dels académics corresponents
Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia
amb els ponents Excm. Sr. Dr. Joan Anton Planell Estany, Doctor en
Ciencies Fisiques, Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en
Ciencies Econdmiques i Financeres i Il-Im. St. Dr. Humberto Villavicencio
Mavrich, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2008.
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Els Ponts: Historia i repte a ['enginyeria estructural (Sessié Académica dels
académics numeraris Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver Olivella, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i Excm. Sr. Dr. Eugenio Ofate
Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports,
amb els Ponents Il-Im. Sr. Dr. Angel C. Aparicio Bengoechea, Professor i
Catedratic de Ponts de 1"escola Tecnica Superior d"Enginyers de Camins,
Canals i Ports de Barcelona, Il-lm. Sr. Dr. Ekkehard Ramm, Professor,
institute Baustatik) 2008.

Marketing  politico y sus resultados (Discurs d’ingrés de I'académic
corresponent Excm. Sr. Dr. Francisco Javier Maqueda Lafuente, Doctor
en Ciencies Economiques i Empresarials i contestacié per 'académica
de niimero Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies
Econodmiques i Financeres) 2008.

Modelo de prediccion de “Enfermedades” de las Empresas a través de relaciones
Fuzzy (Discurs d’ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr Dr. Antoni
Terceno Gémez, Doctor en Ciéncies Econdmiques i contestacié per

l’académic de nimero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en
Medicina) 2009.

Células Madre y Medicina Regenerativa (Discurs d’ingrés de I'académic
corresponent Excm. Sr. Dr. Juan Carlos Izpistia Belmonte, Doctor en
Farmacia i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim
Gironella i Coll, Doctor en Medicina) 2009.

Financiacion del déficit externo y ajustes macroecondmicos durante la crisis
financiera El caso de Rumania (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Excm. Sr. Dr. Mugur Isarescu, Doctor en Ciencies Economiques, i
contestacié per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort
Nicolau, Doctor en Ciéncies Economiques i Empresarials) 2009.

El legado de Jean Monnet (Discurs d’ingrés de I'académica numeraria
Excma. Sra. Dra. Teresa Freixas Sanjudn, Doctora en Dret, i contestacié
per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor
en Ciéncies Economiques) 2010.

La economia china: Un reto para Europa (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Jose Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciéncies
Humanes, Socials i Juridiques, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciencies Econdomiques
i Empresarials) 2010.
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Les radiacions ionitzants i la vida (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Albert Biete i Sola, Doctor en Medicina, i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 2010.

Gestid del control intern de riscos en l'empresa postmoderna: ambits economic
i juridic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Ramon
Poch i Torres, Doctor en Dret i Ciéncies Econdmiques i Empresarials, i
contestaci6 per I'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil i
Lafuente, Doctora en Ciencies Economiques i Empresarials) 2010.

16picos tipicos y expectativas mundanas de la enfermedad del Alzheimer (Discurs
d’ingrés de | “académic de nimero Excm. Sr. Dr. Rafael Blesa, Doctor en
Medicina i Cirurgia, i contestacié per 1’académic de ndmero Excm. Sr. Dr.
Josep Llort i Brull, Doctor en Ci¢ncies econdmiques i Dret) 2010.

Los Estados Unidos y la hegemonia mundial: ;Declive o reinvencién? (Discurs
d’ingrés de l'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Mario Barquero i
Cabrero, Doctor en Economia i Empresa, i contestacié per 'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials) 2010.

El derecho del Trabajo encrucijada entre los derechos de los trabajadores y el
derecho a la libre empresa y la responsabilidad social corporativa (Discurs
d’ingrés de | “académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bands,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Manuel Subirana Canterell) 2011.

Una esperanza para la recuperacion econdmica (Discurs d’ingrés de 'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Lafuente, Doctor en Econdmiques, i
contestacié per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas,
Doctor en Teologia) 2011.

Certeses i incerteses en el diagnostic del cancer cutani: de la biologia molecular
al diagnostic no invasiu (Discurs d'ingrés de 'académic numerari Excm.
St. Dr. Josep Malvehy, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort, Doctor en Econdomiques
i Dret) 2011.

Una mejor universidad para una economia mds responsable (Discurs d’ingrés
de Pacadémic numerari Excm. Sr. Dr. Senén Barro Ameneiro, Doctor en
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Ciencies de la Computacié i Intel-ligéncia, i contestacié per 'academic de
nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Aluja, Doctor en Ciencies Econdomiques
i Empresarials) 2012.

La transformacié del mon després de la crisi. Una analisi poliédrica i
transversal (Sessi6é inaugural del Curs Académic 2012-2013 on participen
com a ponents: 'Excm. Sr. Dr. José Juan Pinté Ruiz, Doctor en Dret: “E/
Derecho como amortiguador de la inequidad en los cambios y en la Economia
como impulso rehumanizador” Excma. Sra. Dra. Rosmarie Cammany
Dorr, Doctora en Sociologia de la Salut: “Salut: mitja o finalitar?”, Excm.
Sr. Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres: “Globalizacion
Econdmico-Cultural y Repliegue Identitario”, Excm. Sr. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Economiques: “La ciencia ante el desafio de un futuro progreso
social sostenible” i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibanez de Navarra, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports: “El reto de la transferencia de los
resultados de la investigacion a la industria”), publicacié en format digital
www.reialacademiadoctors.cat, 2012.

La quantificacié del risc: avantatges i limitacions de les assegurances (Discurs
d’ingrés de I'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén
i Estany, Doctora en Ciéncies Economiques i Empresarials, i contestacié
per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. M. Teresa Anguera i Argilaga,
Doctora en Filosofia i Lletres-Psicologia) 2013.

El procés de la visio: de la llum a la consciéncia (Discurs d’ingrés de 'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Rafael Ignasi Barraquer i Compte, Doctor en Me-
dicina i Cirurgia, i contestacién per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencies Humanes, Socials i
Juridiques) 2013.

Formacion e investigacion: creacion de empleo estable (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mario Barquero Cabrero, Doctor en

Economia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Dret) 2013.

El sagrament de I'Eucaristia: de I'Ultim Sopar a la litirgia cristiana antiga
(Discurs d’ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Armand Puig i
Tarrech, Doctor en Sagrada Escriptura, i contestacié per 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres)
2013.
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Al hilo de la razén. Un ensayo sobre los foros de debate (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relafio,
Doctor en Fisica Nuclear, y contestacién por la académica de nimero Ex-
cma. Sra. Dra. Ana Marfa Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econédmicas
y Empresariales) 2014.

Coleccién Real Academia Europea de Doctores
Fundacién Universitaria Eserp

1. La participacié del Sistema Nervids en la produccié de la sang i en el procés
cancerds (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
Gascén i Vilaplana, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i Estany,
Doctora en Ciéncies Economiques i Empresarials) 2014.

ISBN: 978-84-616-8659-9, Diposit Legal: B-5605-2014

2. Informacion financiera: luces y sombras (Discurso de ingreso del acadé-
mico numerario Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en
Ciencias Econdémicas y Empresariales y contestacién por el académico
de nimero Excmo. St. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en Derecho)
2014.

ISBN: 978-84-616-8830-2, Depésito Legal: B-6286-2014

3. Crisis, déficit y endeudamiento (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor
en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho y contestacién por el
académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramén,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2014.

ISBN: 978-84-616-8848-7, Depésito Legal: B-6413-2014

4. Les empreses dalt creixement: factors que expliquen el seu éxit i la seva
sostenibilitat a llarg termini (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Oriol Amat i Salas, Doctor en Ciencies Economiques
i Empresarials, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Santiago Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2014.
ISBN: 978-84-616-9042-8, Diposit Legal: B-6415-2014
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5. Estructuras metdlicas (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Joan Olivé Zaforteza, Doctor en Ingenieria Industrial
y contestaciéon por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier
Anoveros Trias de Bes, Doctor en Derecho) 2014.
ISBN: 978-84-616-9671-0, Depdsito Legal: B-7421-2014

6. La accidn exterior de las comunidades auténomas (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Bové Montero,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana
Saludas, Doctor en Ciencias Econédmicas y Doctor en Derecho) 2014.
ISBN: 978-84-616-9672-7, Depésito Legal: B-10952-201

7. El eco de la miisica de las esferas. Las matemdticas de las consonancias
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Vicente
Liern Carrién, Doctor en Ciencias Matemadticas (Fisica Tedrica) y
contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Pilar Bayer
Isant, Doctora en Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-616-9929-2, Depésito Legal: B-11468-2014

8. La media ponderada ordenada probabilistica: Teoria y aplicaciones
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José
Maria Merigé Lindahl, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Ciencias Matemadticas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0137-7, Depésito Legal: B-12322-2014

9. Laabogacia de la empresa y de los negocios en el siglo de la calidad (Discurso
de ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Marfa José
Esteban Ferrer, Doctora en Economia y Empresa y contestacién por
el académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia,
Doctor en Medicina y Cirugia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0174-2, Depésito Legal: B-12850-2014

10.La ciutat, els ciutadans i els tributs (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Dret,
i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno
Pérez-Relafo, Doctor en Fisica Nuclear) 2014.
ISBN: 978-84-617-0354-8, Diposit Legal: B-13403-2014
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11. Organizacion de la produccion: una perspectiva histérica (Discurso de

ingreso de los académicos numerarios Excmo. Sr. Dr. Joaquin Bautista
Valhondo, Doctor en Ingenierfa Industrial y del Excmo. Sr. Dr.
Francisco Javier Llovera Sdez, Doctor en Derecho y contestacién por el
académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bantis, Doctor
en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-0359-3, Depésito Legal: B 13610-2014

12. Correlacion entre las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras

Internacionales y sus rentabilidades (Discurso de ingreso del académico
numerario FExcmo. Sr. Dr. Onofre Martorell Cunill, Doctor en
Economia y contestacién por el académico de nimero Excmo. St. Dr.
Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0546-7, Depésito Legal: B 15010-2014

13. La tecnologia, detonante de un nuevo panorama en la educacion superior

(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Lluis
Vicent Safont, Doctor en Ciencias de la Informacién y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero
Cabrero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0886-4, Dep6sito Legal: B 16474-2014

14. Globalizacién y crisis de valores (Discurso de ingreso del académico de

Honor Excmo. Sr. Dr. Lorenzo Gascdn, Doctor en Ciencias Econémicas
y contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Ana
Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econédmicas y Empresariales)
2014.

ISBN: 978-84-617-0654-9, Depésito Legal: B 20074-2014

15. Paradojas médicas (Discurso de ingreso del Académico Correspondiente

para Venezuela Excmo. Sr. Dr. Francisco Kerdel-Vegas, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. José Llort Brull, Doctor en Ciencias Econdémicas y
Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-1759-0, Depésito Legal: B 20401-2014

16. La formacién del directivo. Evolucion del entorno econdmico y la

comunicacion empresarial (Discurso de ingreso de los académicos
numerarios Excmo. Sr. Dr. Juan Alfonso Cebridn Diaz, Doctor
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en Ciencias Econédmicas y Empresariales y del Excmo Sr. Dr. Juan Marfa
Soriano Llobera, Doctor en Administracién y Direccién de Empresas
y Doctor en Ciencias Juridicas y contestacién por el académico de
ntimero Excmo. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Empresariales) 2014.

ISBN:978-84-617-2813-8, Depésito Legal: B 24424-2014

17. La filosofia com a cura de lanima i cura del mén (Discurs d’ingrés
de lacadémic numerari Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba Roselld,
Doctor en Filosofia i Doctor en Teologia, i contestacié per I'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica)
2014.

ISBN: 978-84-617-2459-8, Diposit Legal: B 24425-2014

18.Hacia una Teoria General de la Seguridad Maritima (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo
de Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica y
contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco
Corona Ramén, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2015.
ISBN: 978-84-617-3623-2, Depésito Legal: B 27975-2014

Coleccién Real Academia Europea de Doctores

19. Pensamiento Hipocrdtico, Biominimalismo y Nuevas Tecnologias. La
Innovacién en Nuevas Formas de Tratamiento Ortodéncico y Optimizacion
del Icono Facial (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo.
St. Dr. Luis Carri¢re Lluch, Doctor en Odontologia y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Antoni Tercefio Gémez,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-606-5615-9, Depésito Legal: B 3966-2015

20. Determinantes de las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente y
Occidente y su contribucién para el Management en las Organizaciones
del Siglo XXI. (Discurso de ingreso del académico Correspondiente
para Chile Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Garrido Morales,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacion
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero
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Cabrero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2015.
ISBN:978-84-606-6176-4, Depésito Legal: B 5867-2015

21. Nuewos tiempos, nuevos vientos: La identidad mexicana, cultura y ética
en los tiempos de la globalizacion. (Discurso de ingreso del académico
Correspondiente para México Excmo. Sr. Dr. Manuel Medina
Elizondo, Doctor en Ciencias de la Administracién, y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero
Cabrero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN: 78-84-606-6183-2, Depdsito Legal: B 5868-2015

22.Implante coclear. El oido bidnico. (Discurso del ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards Blanch, Doctor en Medicina
y Cirugia y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Barraquer Moner, Doctor en Medicina y Cirugia) 2015.
ISBN: 978-84-606-6620-2, Depésito Legal: B 7832-2015

23.La innovacion y el tamaino de la empresa. (Discurso del ingreso del
académico numerario Excmo. Sr. Dr. Carlos Mallo Rodriguez, Doctor
en Ciencias Econémicas y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-6621-9, Depésito Legal: B 7833- 2015

24. Geologia i clima: una aproximacié a la reconstruccié dels climes antics
des del registre geologic (Discurs d’ingrés de 'academic numerari Excm.
St. Dr. Ramon Salas Roig, Doctor en Geologia, i contestacié per
l'académic de ntimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relafio,
Doctor en Fisica Nuclear) 2015.
ISBN: 978-84-606-6912-8, Diposit Legal: B 9017-2015

25.Belleza, imagen corporal y cirugia estética (Discurso del ingreso del
académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Serra i Renom,
Doctor en Medicina y Cirugfa y contestacion por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en
Ciencias Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-7402-3, Depdsito Legal: B 10757-2015
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26. El poder y su semiologia (Discurso del ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Michael Metzeltin, Doctor en Filologia Romdnica
y contestacién por el académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Joaquim
Gironella i Coll, Doctor en Medicina y Cirugia) 2015.
ISBN: 978-84-606-7992-9, Depésito Legal: B 13171-2015

27. Atentados a la privacidad de las personas (Discurso de ingreso del
académico de honor Excmo. Sr. Dr. Enrique Lecumberri Marti, Doctor
en Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-9163-1, Depdsito Legal: B 17700-2015

28. Panacea encadenada: La farmacologia alemana bajo el yugo de la esvistica
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Francisco
Lépez Mufioz, Doctor en Medicina y Cirugfa y Doctor en Lengua
Espafiola y Literatura y contestacién por el académico de niimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho)
2015.

ISBN: 978-84-606-9641-4, Depésito Legal: B 17701-2015

29. Las politicas monetarias no convencionales: El Quantitative Easing”
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Juan
Pedro Aznar Alarcén, Doctor en Economia y Administracién de
Empresas y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
José Luis Salido Bantis, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-608-299-1, Depésito Legal: B 25530-2015

30. La wutopia garantista del Derecho Penal en la nueva “Edad Media”

(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fermin

Morales Prats, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de

ndmero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en

Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN- 978-84-608-3380-2, Dep6sito Legal: B 26395-2015

31. Reflexions entorn el Barroc (Discurs d’'ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Salvador de Broca Tella, Doctor en Filosofia i lletres, i
contestaci6 per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil Ribas,
Doctor en Teologia) 2016.

ISBN- 978-84-608-4991-9, Depdsito Legal: B 30143-2015
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32. Filosofia i Teologia a Incerta Gloria. Joan Sales repensa mig segle de cultura
catalana (Discurs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Dr. Josep-
Ignasi Saranyana i Closa, Doctor en teologia i doctor en filosofia, i
contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
i Rosellé, Doctor en teologia i doctor en filosofia) 2016.

ISBN- 978- 84- 608-5239-1, Depésito Legal: B 1473-2016

33. Empresa familiar: ;Sucesion? ;Convivencia generacional? (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria y contestacién por el académico
de nimero Excmo. St. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugia) 2016.

ISBN- 978 84 6085663-4, Depésito Legal: B 3910-2016

34. Reflexiones y alternativas en torno a un modelo fiscal agotado. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antoni Durdn-
Sindreu Buxadé, Doctor en Derecho y contestacidén por el académico
de ntimero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN- 978-84-608-5834-8, Depésito Legal: B 4684-2016

35. La figura del emprendedor y el concepto del emprendimiento. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antonio Pulido
Gutiérrez, Doctor en Economia y contestacién por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en
Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Alta Administracién
de Empresas) 2016.

ISBN- 978-84-608-5926-0, Depésito Legal: B 4685-2016

36. La Cirugia digestiva del siglo XXI (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Carlos Garcia-Valdecasas Salgado,
Doctor en Medicina y Cirugfa y contestaciéon por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afoveros Trias de Bes, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-6086034-1, Depésito Legal: B 5802-2016

37. Derecho civil, persona y democracia (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Alfonso Herndndez-Moreno, Doctor en
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Derecho y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-608-6838-5, Depésito Legal: B 7644-2016

38. Entendiendo a Beethoven (Discurso de ingreso del académico numerario

39.

Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Tapia Garcia, Doctor en Medicina y
Cirugfa y contestacién por el académico de ndmero Excmo. Sr. Dr.
Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia) 2016.
ISBN: 978-84-608-7507-9, Depésito Legal: B 10567-2016

Fiitbol y lesiones de los meniscos (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Ramon Cugat Bertomeu, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero
Excmo. St. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-608-8578-8, Dep6sito Legal: B 12876-2016

40. ;Hacia un nuevo derecho de gentes? El principio de dignidad de la persona

41.

42.
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como precursor de un nuevo derecho internacional (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Santiago J. Castella Surribas,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho)
2016.

ISBN: 978-84-608-8579-5, Depésito Legal: B 14877-2016

Lempresa més enlla de ['obra estética (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciéncies
Econdmiques i Empresarials, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bantis, Doctor en Dret) 2016.
ISBN: 978-84-608-9360-8, Depésito Legal: B 15757-2016

El reto de mejorar la calidad de la audiroria (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el
académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2016.

ISBN: 978-84-608-9688-3, Depésito Legal: B 16347-2016
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Geografia, diffusione e organizzazione cristiana nei primi secoli del
cristianesimo (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Angelo Di Berardino, Doctor en Teologfa - Doctor en Historia y
Filosofia y contestacion por el académico de nimero Excmo. y Mgfco.
Sr. Rector Armand Puig i Tarrech, Doctor en Sagrada Escritura) 2016.
ISBN: 978-84-617-5090-0, Depésito Legal: B 21706-2016

Los consules de Ultramar y Barcelona (Discurso de ingreso del académico
correspondiente Excmo. Sr. Dr. Dr. Albert Estrada-Rius, Doctor en
Derecho y Doctor en Historia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en
Medicina y Cirugfa) 2016.

ISBN: 978-84-617-5337-6, Depésito Legal: B 21707-2016

El implante dental y la Osteointegracion (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Carlos Aparicio Magallén,
Doctor en Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de
namero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa)
2016.

ISBN: 978-84-617-5598-1, Depésito Legal: B-22187-2016

La empresa social compitiendo en el mercado: principios de buen gobierno
(Discurso de ingreso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José
Antonio Segarra Torres, Doctor en Direccién de Empresas y contesta-
cién por el académico de ntimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-5971-2, Depésito Legal: B-23123-2016

Incertidumbre y neurociencias: pilares en la adopcion de decisiones (Discur-
so de ingreso del académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Jorge
Bachs Ferrer, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Ciencias Politicas y Econdémicas) 2016.

ISBN: 978-84-617-6138-8, Depdsito Legal: B-23124-2016
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51.

52.

53.

200

;Puede el marketing salvar al mundo? Expectativas para la era de la escasez
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José
Luis Nueno Iniesta, Doctor of Business Administration y contestacion
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-6499-0, Depésito Legal: B 24060-2016

Calidad de vida de los pacientes afectos de cancer de préstata segiin el trata-
miento realizado (Discurso de ingreso del académico numerario Exc-
mo. Sr. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en Medicina y Cirugia y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Albert Biete
Sola, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.

ISBN: 978-84-617-7041-0, Depésito Legal: B 26030-2016

Relazioni conflittuali nelle aziende familiari: determinanti, tipologie, evo-
luzione, esiti (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Salvatore Tomaselli, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresari-
ales, Direccién de Empresa y contestacién por el académico de nime-
ro Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo Laguna de Rins, Doctor en
Ingenieria Industrial) 2017.

ISBN: 978-84-617-7820-1, Dep6sito Legal: B 1712 -2017

Sobre el coleccionismo. Introduccion a la historia (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Manuel Puig Costa, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-7854-6, Depdsito Legal: B 1713-2017

Teoria de la semblanga i govern universitari (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Armengou Orts, Doctor en Engi-
nyeria de Camins, Canals i Ports, i contestaci6 per 'academic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2017.

ISBN: 978-84-617-8115-7, Depésito Legal: B 2853- 2017

Historia de la malaltia i de la investigacid oncologica. Retorn als origens
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mariano
Monzé Planella, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
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'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella Coll, Doctor
en Medicina i Cirurgia) 2017.
ISBN: 978-84-617-8179-9, Depésito Legal: B 2854-2017

Diagnéstico precoz del Cancer de Pulmon: El Cribado, una herramienta
para avanzar en su curacion (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Laureano Molins Lépez-Rodé, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8457-8 , Depdsito Legal: B 3937-2017

Honor, crédito en el mercado y la exceptio veritatis (Discurso de ingreso
del académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8867-5 , Depésito Legal: B 6307-2017

La vida é una llarga oxidacié (Discurs d’ingrés de I'acadeémica
numeraria Excma. Sra. Dra. Nicole Mahy Géhenne, Doctora en
Farmacia, i contestacié per I'académic de nimero Excm Sr. Dr. Rafael
Blesa Gonzélez, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-9179-8, Depésito Legal: B 6308-2017

Salud periodontal y salud general: la alianza necesaria (Discurso de
ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Nuria Vallcorba
Plana, Doctora en Odontologia y contestacién por el académico de
numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en Derecho
y Doctor en Ingenierfa Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-617-9253-5, Depésito Legal: B 8541-2017

Gobierno y administracion en la empresa familiar (Discurso de ingreso
del académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Manuel Calavia Molinero,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Excmo.
Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2296-1, Depésito Legal: B 10562-2017
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RAD Tribuna Plural. La revista cientifica

REVISTA 1 - Niimero 1/2014

Globalizacién 'y repliegue identitario, Angel Aguirre Baztin El
pensament cristid, Josep Gil Ribas. El teorema de Godel: recursivitat i
indecidibilitat, Josep Pla i Carrera. De Konigsberg a Gottingen: Hilbert
il'axiomatitzacié de les matematiques, Joan Rosellé Moya. Computerized
monitoring and control system for ecopyrogenesis technological
complex, Yuriy P Kondratenko, Oleksiy V.Kozlov. Quelques réflexions
sur les problémes de I'Europe de I'avenir, Michael Metzeltin. Europa: la
realidad de sus raices, Xabier Anioveros Trias de Bes. Discurs Centenari
1914-2014, Alfredo Rocafort Nicolau. Economia-Sociedad—Derecho,
José Juan Pinté Ruiz. Entrevista, Jaime Gil Aluja.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pégs. 404.

REVISTA 2 - Nimero 2/2014  Monogrifico Niim. 1

I Acto Internacional: Global Decision Making.

2014: a la recherche d’'un Humanisme renouvelé de El Greco a Nikos
Kazantzakis, Stavroula-Ina Piperaki. The descent of the audit profession,
Stephen Zeff: Making global lawyers: Legal Practice, Legal Education
and the Paradox of Professional Distinctiveness, David B. Wilkins. La
tecnologia, detonante de un nuevo panorama universitario, Lluis Vicent
Safont. La salida de la crisis: sinergias y aspectos positivos. Moderador:
Alfredo Rocafort Nicolau. Ponentes: Burbujas, cracs y el comportamiento
irracional de los inversores, Oriol Amat Salas. La economia espanola
ante el hundimiento del sector generador de empleo, Manuel Flores
Caballero. Tomando el pulso a la economia espanola: 2014, afo de
encrucijada, José Maria Gay de Liébana Saludas. Crisis econémicas e
indicadores: diagnosticar, prevenir y curar, Montserrat Guillén i Estany.
Salidas a la crisis, Jordi Marti Pidelaserra. Superacién de la crisis
econdémica y mercado de trabajo: elementos dinamizadores, José Luis
Salido Baniis.

Indicadores de financiacién para la gestién del transporte urbano:
El fondo de comercio, El cuadro de mando integral: Una aplicacién
prictica para los servicios de atencién domiciliaria, Competencias
de los titulados en ADE: la opinién de los empleadores respecto a la
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contabilidad financiera y la contabilidad de costes. Teorfa de conjuntos
cldsica versus teoria de subconjuntos borrosos. Un ejemplo elemental
comparativo. Un modelo unificado entre la media ponderada ordenada
y la media ponderada. Predicting Credit Ratings Using a Robust Multi-
criteria Approach.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electronica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pigs. 588.

REvISTA 3 - Niimero 3/2014

Taula rodona: Microorganismes i patrimoni. Predmbulo, Joaguim
Gironella Coll. Larxiu Nacional de Catalunya i la conservacié i
restauracié del patrimoni documental, Josep Maria Sans Travé, Gemma
Goikoechea i Foz. El Centre de Restauracié Béns Mobles de Catalunya
(CRBMQ) i les especialitats en conservacié i restauracio, Angels Solé
i Gili. La conservacié del patrimoni historic davant Iagressié per
causes biologiques, Pere Rovira i Pons. Problemitica general de los
microorganismos en el patrimonio y posibles efectos sobre la salud,
Maria dels Angels Calvo Torras. Beyond fiscal harmonisation, a common
budgetary and taxation area in order to construct a European republic,
Joan- Francesc Pont Clemente. El microcrédito. La financiacién modesta,
Xabier Anoveros Trias de Bes. Extracto de Stevia Rebaudiana. Pere Costa
Batllori. Sindrome traumdtico del segmento posterior ocular, Carlos
Dante Heredia Garcia. Calculadora clinica del tiempo de doblaje del
PSA de préstata, Joaquim Gironella Coll, Montserrar Guillén i Estany.
Miguel Servet (1511-1553). Una indignacié coherent, Marius Petit i
Guinovart. Liquidez y cotizacién respecto el Valor Actual Neto de los
REITs Espafioles (Las SOCIMI), Juan Maria Soriano Llobera, Jaume
Roig Hernando. 1 Acte Internacional: Global decision making. Resum.
Entrevista, Professor Joaquim Barraquer Moner.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electronica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 376

REVISTA 4 - Niimero 4/2014
Sessié Académica: La simetria en la ciéncia i en 'univers. Introduccid,
evocacié del Dr. Jaume Vallcorba Plana, David Jou Mirabent i Pilar
Bayer i Isant. La matemdtica de les simetries, Pilar Bayer i Isant,'Univers
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i les simetries trencades de la fisica, David Jou Mirabent. Sessié Aca-
démica: La financiacién de las grandes empresas: el crédito sindicado
y el crédito documentario. Los créditos sindicados, Francisco Tusquets
Trias de Bes. El crédito documentario. Una operacién financiera que
sustituye a la confianza en la compraventa internacional, Xabier Ano-
veros Trias de Bes. Sessié Académica: Vida i obra d’Arnau de Vilanova.
Introduccid, Josep Gil i Ribas. Arnau de Vilanova i la medicina medie-
val, Sebastia Giralt. El Gladius Tugulans Thomatistas d Arnau de Vilanova:
context i tesis escatologiques, Jaume Mensa i Valls. La calidad como
estrategia para posicionamiento empresarial, £ Gonzilez Santoyo, B.
Flores Romero y A.M. Gil Lafuente. Etnografia de la cultura de una
empresa, Ange/ Aguirre Baztdn. Linconscient, femeni i la ciéncia,
Miquel Bassols Puig. Organizacién de la produccién: una perspectiva
histérica, Joaguim Bautista Valhondo y Francisco Javier Llovera Sdez. La
quinoa (Chenopodium quinoa) i la importancia del seu valor nutricio-
nal, Pere Costa Batllori.

El Séptimo Arte, Enrique Lecumberri Marti. “Consolatio” pel Dr. Josep
Casajuana i Gibert, Rosmarie Cammany Dorr, Jaume Gil Aluja i Josep
Joan Pinté Ruiz. The development of double entry: An example of the
International transfer of accounting technology, Christopher Nobes. En-
trevista, Dr. Josep Gil Ribas.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electronica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 460

REVISTA 5 - Nitmero 1/2015
Sessié Académica: Salut, economia i societat. Presentacid, Mde/s/inge/s
Calvo Torras. Descripcién y valoracién critica de los diferentes sistemas
sanitarios en Europa, Joaquim Gironella Coll. Efectos econémicos en el
sistema publico de salud del diagnéstico precoz de las enfermedades,
Ana Maria Gil Lafuente. Estar sano y encontrarse bien: El reto, Ros-
marie Cammany Dorr. What is the greatest obstacle to development?
Alba Rocafort Marco. Aceleradores globales de la RSE: Una vision desde
Espafa, Aldo Olcese Santoja. Zoonosis transmitidas por mascotas. Im-
portancia sanitaria y prevencion, M. dels Angels Calvo Torras y Esteban
Leonardo Arosemena Angulo. Seguretat alimentaria dels aliments d’ori-
gen animal. Legislacié de la Uni6é Europea sobre la fabricacié de pin-
sos, Pere Costa Batllori. Panacea encadenada: La farmacologia alemana
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bajo el III Reich y el resurgir de la Bioética, Francisco Lopez Murnoz.
Laicidad, religiones y paz en el espacio publico. Hacia una conciencia
global, Francesc Torralba Rosells. Inauguracién del Ciclo Academia y
Sociedad en el Reial Cercle Artistic de Barcelona. Entrevista, Dr. José
Juan Pinté Ruiz.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pdgs. 356

REVISTA 6 - Niimero 2/2015

Sessié Academica: Subrogacién forzosa del acreedor. Presentacién, José
Juan Pintd. La subrogacién Forzosa del acreedor: Concepto, Natura-
leza, Finalidad y Efectos, Alfonso Herndndez Moreno. La utilizacién de
la subrogacién forzosa en la prictica: Aspectos relevantes y controver-
tidos, Francisco Echevarria Summers. Methods of Modeling, Identifi-
cation and Prediction of Random Sequences Base on the Nonlinear
Canonical Decomposition, Igor P Atamanyuk, Yuriy P Kondratenko.
Rien n’est pardoné!. Stravroula-Ina Piperaki. Seguretat alimentaria dels
aliments d’origen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fa-
bricacié de pinsos II. Pinsos ecologics, Pere Costa Batllori. The rela-
tionship between gut microbiota and obesity, Carlos Gonzdlez Niifiez,
M. de los Angeles Torras. Avidesa i fulgor dels ulls de Picasso, David Jou
Mirabent. Problemdtica de la subcontratacién en el sector de la edifi-
cacién, Francisco Javier Llovera Sdez, Francisco Benjamin Cobo Quesada
y Miguel Llovera Ciriza. Jornada Cambio Social y Reforma Constitu-
cional, Alfredo Rocafort Nicolau, Teresa Freixes Sanjudn, Marco Olivetti,
Eva Maria Poptcheva, Josep Maria Castellir y José Juan Pinté Ruiz. Inau-
guracién del ciclo “Academia y Sociedad” en el Reial Cercle Artistic de
Barcelona: Nuevas amenazas. El Yihadismo, Jesiis Alberto Garcia Riesco.
Presentacién libro “Eva en el Jardin de la Ciencia”, Trinidad Casas, San-
tiago Dexeus y Lola Ojeda. “Consolatio” pel Dr. Jaume Vallcorba Plana,
Xabier Aioveros Trias de Bes, Ignasi Moreta, Armand Puig i Tarrech.
Entrevista, Dr. David Jou Mirabent.
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REVISTA 7 - Ndimero 3/2015  Monogrdfico Niim.2
IT Acto Internacional: Congreso Internacional de investigacién “Inno-
vacion y Desarrollo Regional”. Conferencia Inaugural: Lecciones de
la crisis financiera para la politica econémica: austeridad, crecimiento
y retos de futuro, Aznar Alarcén, P, Gay de Liébana Saludas, ].M., y
Rocafort Nicolau, A., Eje Temdtico 1. Gestién estratégica de las or-
ganizaciones: Disefio, operacién y gestién de un modelo de negocio
innovador, Medina Elizondo, M. y Molina Morején, M. Matriz insumo
producto como elemento de estrategia empresarial, Towns Musioz, ].A.,y
Tuda Rivas, R. Valoracién sobre la responsabilidad social de las empre-
sas en la comarca lagunera, De la Téjera Thomas, Y.E., Gutiérrez Castillo,
O.W., Medina Elizondo, E., Martinez Cabrera, H., y Rodriguez Trejo,
R.J. Factores de competitividad relacionados con la internacionaliza-
cién. Estudio en el estado de Coahuila, Gonzdlez Flores. O., Armenteros
Acosta, M del C., Canibe Cruz, E, Del Rio Ramirez, B. La contextuali-
zacién de los modelos gerenciales y la vinculacién estratégica empresa-
entorno, Medina Elizondo, M., Gutiérrez Castillo, O., Jaramillo Rosales,
M., Parres Frausto, A., Garcia Rodriguez, G.A. Gestién estratégica de las
organizaciones. Los Estados Unidos de Europa, Barquero Cabrero, J.D.
El andlisis de la empresa a partir del Valor Afadido, Marti Pidelaserra,
J. Factors influencing the decision to set up a REI'T, Roig Hernando, J.,
Soriano Llobera, .M., Garcia Cueto, ].I. Eje Temdtico 2: Gestién de
la Innovacién y desarrollo regional: Propuesta metodolégica para la
evaluacién de ambientes de innovacién empresariales. Aplicaciones en
el estado de Hidalgo, México, Gutiérrez Castillo, O.W., Guerrero Ramos,
L.A, Lépez Chavarria, S., y Parres Frausto, A. Estrategias para el desarro-
llo de la competitividad del cultivo del melén en la comarca lagunera.
Espinoza Arellano, ] de J., Ramirez Menchaca, A., Guerrero Ramos, L.A.
y Ldpez Chavarria, S. Redes de Innovacién Cooperativa en la regién
lagunera.Valdés Garza, M., Campos Lopez, E., y Herndndez Corichi, A.
Ley general de contabilidad gubernamental. Solucién informdtica para
municipios menores de veinticinco mil habitantes, Lejja Rodriguez, L.
La innovacién en la empresa como estrategia para el desarrollo regional,
Gonzdlez Santoyo, E, Flores Romero, B., y Gil Lafuente, A.M. Aplica-
cién de la Gestién del conocimiento a la cadena de suministro de la
construccién. La calidad un reto necesario, Llovera Sdez, FJ., y Llovera
Ciriza, M. Eje Temdtico 3. Gestién del capital humano y cultura
organizacional: Influencia del capital humano y la cultura empren-
dedora en la innovacién como factor de competitividad de las pyme
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industriales, Canibe Cruz, F, Ayala Ortiz, 1., Garcia Licea, G., Jaramillo
Rosales, M., y Martinez Cabrera, H. Retos de la formacion de empresa-
rios competitivos de la regién lagunera, México. Competencias estraté-
gicas gerenciales y su relacién con el desempefio econémico en el sector
automotriz de Saltillo. Herndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros,
Y, Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Morales, ].A.Facio Licera,
PM., Gutiérrez Castillo, O.W.,, Aguilar Sdnchez, S.]., Parres Frausto, A.,
del Valle Cuevas, V. Competencias estratégicas gerenciales y su relacién
con el desempefo econdémico en el sector automotriz de Saltillo, Her-
ndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros, Y., Armenteros Acosta, M.
del C., Montalvo Morales, J.A. Identificacién y disefio de competencias
laborales en las dreas técnicas de la industria textil en México. Vaquera
Herndndez, ., Molina Morejon, V.M., Espinoza Arellano, ]. de J. Self-
Perception of Ethical Behaviour. The case of listed Spanish companies,
Garcia Lopez, M.J., Amat Salas, O., y Rocafort Nicolau, A. Descripcién
y valoracién Econémico-Sanitaria de los diferentes sistemas sanitarios
en el espacio europeo, y de las unidades de hospitalizacién domiciliaria
en las comunidades auténomas de Espana, Gironella Coll, J. El derecho
publico en el Quijote. Derecho de gentes y derecho politico, A7ioveros
Trias de Bes, X.
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REvISTA 8 - Niimero 4/2015
Sessié Académica: 'Aigua, una visié interdisciplinaria. Presentacid,
M. dels Angels Calvo Torres. Bl agua: Caracteristicas diferenciales y su
relacién con los ecosistemas, M. dels Angels Calvo Torres. LAigua en
origen i en el manteniment de la vida, Pere Costa Batllori. Planeta
océano, pasado, presente y futuro desde una visién particular. Proyecto
AQVAM. Aportacién sobre el debate del agua. Fausto Garcia Hegardt.
Sesién Académica: Ingenierfa y musica. Presentacién, Eugenio Onate
Ibdriez de Navarra. Las comunicaciones mdéviles. Presente y futuro, Ra-
mon Agusti. Sessié Académica: Debat sobre la religié civil. Presentacid,
Francesc Torralba Roselld. La religié vertadera, Josep Gil Ribas. La reli-
gién civil, Angel Aguirre Baztdn, La religién en la que todos los hom-
bres estdn de acuerdo, Joan-Francesc Pont Clemente. Aportacié al debat
sobre la religi6, Josep Gil Ribas. El camino hacia la libertad: el legado
napolednico en la independencia de México, Enrigue Sada Sandoval.
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Los ungiientos de brujas y filtros de amor en las novelas cervantinas
y el papel de Dioscérides de Andrés Laguna, Francisco Ldpez Muiioz y
Francisco Pérez Ferndndez. La lingiiistica como economia de la lengua.
Michael Metzeltin. Situacién de la radioterapia entre las ciencias, San-
tiago Ripol Girona. Conferencia “Las Fuerzas Armadas y el Ejército de
Tierra en la Espafa de hoy”, Teniente General Ricardo-Alvarez-Espejo
Garcia. Entrevista, Dr. Eugenio Ofiate Ibdiez de Navarra.
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Sessié Academica: Unitats canines d’odorologia. Usos actuals i noves
perspectives, M. dels Angels Calvo i Lluis Pons Anglada. La odisea de
la voz. La voz y la pera. Aspectos médico-artisticos. Pedro Clards,
Marcel Gorgori. Sessi6 Academica: La bioeconomia, nou paradigma
de la ciéncia. Presentacén, M. dels Angels Calvo, liEconomia ecologica:
per una economia que faci les paus amb el planeta, Jordi Roca. Capital
natural versus desarrollo sostenible, Miguel Ventura, Sesién Académicas
Multidisciplinaria: Accidente nuclear de Chernébil. El accidente de
la central nuclear de Cherndbil. Controversias sobre los efectos sobre
la salud 30 afos después, Albert Biete. Los efectos sobre el medio
animal, vegetal y microbiano, M. dels Angels Calvo, El cost econdomic
de l'accident de Txernobil: una aproximacié, Oriol Amat.La visién del
ingeniero en el accidente y actuaciones reparativas posteriores, Joan
Olivé. Chernébil y Fukushima: La construccién diferencial medidtica
de una misma realidad, Rosmarie Cammany. El virreinato de la Nueva
Espana y la Bancarrota del Imperio Espafiol, Enrigue Sada Sandoval.
Mistakes and dysfuncstions of “IRR” an alternative instrument “FYR”,
Alfonso M. Rodriguez. El derecho y la justicia en la obra de Cervantes,
Xabier Anoveros Trias de Bes. Arquitectura motivacional para hacer
empresa familiar multigeneracional, Miguel Angel Gallo. La vida de
Juan II de Aragén (1398-1479) tras la operacion de sus cataratas, Josep
M. Simon. PV Solar Investors Versus the kingdom of Spain: First state
victory, at least 27 more rounds to go, Juan M. Soriano y José Ignacio
Cueto. Entrevista, Dra. M. dels Angels Calvo Torras.
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REVISTA 10 - NumEro 2/2016 ~ Homenajes Niim. 1

Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Joan-Fran-
cesc Pont Clemente, Discurso de ingreso de la Académica de Honor Exc-
ma. Sra. Dra. Rosalfa Arteaga Serrano. Trabajo aportado por la nueva Aca-
démica de Honor: Jerdnimo y los otros Jerdnimos. Presentacion a cargo del
Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch. Discurso de
ingreso de la Académica de Honor Excma. Sra. Dra. Leslie C. Grifhth. Tra-
bajos aportados por la nueva Académica de Honor: Reorganization of sleep
by temperatura in Drosophila requires light, the homeostat, and the circadian
clock, A single pair of neurons links sleep to memory consolidation in Drosoph-
ila melanogaster, Short Neuropeptide F Is a Sleep-Promoting Inhibitory Mod-
ulator. Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Jo-
sep-Ignasi Saranyana Closa. Discurso de ingreso del Académico de Honor
Excmo. St. Dr. Ernesto Kahan. Trabajo aportado por el nuevo Académico
de Honor: Genocidio. Presentacion a cargo del Académico Numerario Ex-
cmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramon. Presentacién del Académico
de Honor Excmo. Sr. Dr. Eric Maskin. Trabajos aportados por el nuevo
Académico de Honor: Nash equilibrium and welfare optimality, The Folk
theorem in repeated games with discounting or with incomplete information.
Credit and efficiency in centralized and descentralized economies.
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RevisTA 11 - Niimero 3/2016
Sesién Académica: Medicamentos, genes y efectos terapéuticos. M. dels An-
gels Calvo. Joan Sabater Tobella. Sessi6 Académica: Ramon Llull (Palma,
1232-Tunis, 1316). Presentacio, Josep Gil Ribas. Ramon Llull. Vida i obra,
Jordi Gaya Estelrich. Lart com a metode, Alexander Fidora. El pensament de
Ramon Llull, Joan Andreu Alcina. Articles — Articulos: Los animales mito-
l6gicos como engendro de venenos y antidotos en la Espafia Aurea: a pro-
p6sito del basilisco y el unicornio en las obras literarias de Lope de Vega,
Cristina Andrade-Rosa, Francisco Lépez-Muioz. El poder en la empresa: Po-
testas y Auctoritas, Miguel Angel Gallo Laguna de Rins. Fl efecto del Brexit
en la validez de las cldusulas arbitrales existentes con Londres como sede del
arbitraje y en la decisién de las partes de pactar a futuro cldusulas arbitrales
con Londres como sede del arbitraje, Juan Soriano Llobera, José Ignacio Gar-
cia Cueto. Desviaciones bajo el modelo de presupuesto flexible: un modelo
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alternativo, Alejandro Pursals Puig. Reflexiones en torno a la economia
del conocimiento, Leandro J. Urbano, Pedro Aznar Alarcén. Lliurament
del titol de Fill Il-lustre de Reus al Dr. Josep Gil i Ribas (21.09.2016),
Josep-Ignasi Saranyana Closa.
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REVISTA 12 - Nitmero 4/2016 ~ Homenajes Niim.2
Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr. Aaron
Ciechanover, presentacion a cargo del Académico Numerario Excmo.
St. Dr. Rafael Blesa Gonzilez. Discurso de ingreso del Académico
de Honor Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Gil-Vernet Vila, presentacién a
cargo del Académico de Nimero Excmo. St. Dr. Pedro Clarés Blanch.
Discurso de ingreso del Académico de Honor del Excmo. Sr. Dr. Bjorn
O. Nilsson, presentacién a cargo de la Académica de Numero Excma.
Sra. Dra. Maria dels Angels Calvo Torres. Discurso del Académico
de Honor Excmo. Sr. Dr. Ismail Serageldin, presentacién a cargo de la
Académica de Honor, Excma. Sra. Dra. Rosalfa.
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REvISTA 13 - Nitmero 5/2016
Debate: El impacto del BREXIT en la economia espanola y en el resto
de paises de la UE. Oriol Amat Salas, Santiago José Castella Surribas,
Juan Francisco Corona Ramén y Joan-Francesc Pont Clemente. Debate:
Titanic, Cémo tomar imdgenes a 3800 metros de profundidad. El
corto viaje del Titanic- Seguridad maritima, antes y después del
Titdnic, Jaime Rodrigo de Larrucea. El naufragio del Titanic y sus
ensefanzas, Frederic Malagelada Benapres. ;Arqueologia subacudtico a
4000 metros de fondo?, Pere Izquierdo i Tugas. Los limites de la imagen
submarina, Josep Maria Castellvi. Cénference sur la misién Aout 2016
Sur I'Eclirage du Titanic, Christian Petron. Moderador del Debate,
Andrés Clards Blanch. Al grito de nacién: Mompox y Cartagena,
precursoras en la independencia de Colombia, Enrique Sada Sandoval.
Satisfaccién de los alumnos con el plan de estudios de las licenciaturas
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en educacién primaria y preescolar, Rocio del Carmen Lipez Muniz.
Degradacién ambiental del agua subterrdnea en el entorno de la gestién
gubernamental de los recursos Hidricos, México, José Soto Balderas. La
Formazione Generazionale nelle Aziende Familiari, Salvatore Tomaselli.
La fagoterapia y sus principales aplicaciones en veterinaria, Diego
Morgades Gras, Francesc Josep Ribera Tarifa, Sandra Valera Marti y M.
dels Angels Calvo Torras. Aproximacié al mén d’Ausias March, Salvador
de Broca Télla. Diseno estratégico para el reemplazo de equipo en la
empresa, Gonzdlez Santoyo, E E Flores Romero y Gil Lafuente, Ana
Maria. The end of accounting. Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente del Excmo. Sr. Dr. Baruch Lev y discurso de
contestacién del Excmo. Sr. Dr. Oriol Amat Salas. Entrevista, Dra.
Miguel Angel Gallo Laguna de Rins.
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JOAN-FRANCESC PONT CLEMENTE

[Barcelona, 1957]. Doctor en Derecho, Catedra-
tico de Derecho financiero y tributario de la Uni-
versidad de Barcelona, Académico de Nimero
de la Real Academia de Ciencias Econdmicas y
Financieras y de la Real Academia Europea de
Doctores, Vicepresidente tercero, elegido por el
Pleno, de la Camara de Comercio de Barcelona
y Presidente de su Comision de Asuntos Juridicos y
Tributarios, presidente de la Fundacion Francisco
Ferrer y Guardia y de la Fundacion Magin Pont
Mestres y Antonio Lancuentra Buerba y vocal
de la Junta de Gobierno de la Cort Arbitral de
Catalunya.

Ocupd cargos de gobierno en la Universidad
de Barcelona entre 1989 y 2007, largo periodo
de dedicacion al servicio publico que culmi-
no con la direccion general de su Instituto de
Formacion Continua (IL3) durante los dos ulti-
mos anos. Desde 2008, dirige el Seminario de
Derecho tributario empresarial, un grupo de
investigacion aplicada sobre la fiscalidad. Jun-
to a la Dra. Maria Dolors Torregrosa coordina
una investigacion sobre las relaciones entre la
Hacienda Publica y el contribuyente y con ella,
también, ha culminado un informe sobre los in-
centivos fiscales a la Cultura.

A caballo entre el sector privado, como presi-
dente actual de Pont Mestres & Asociados, la
firma de Abogados creada en 1956 especializa-
da en Derecho empresarial, y el sector publico,
como asesor y consejero de las Administracio-
nes publicas, desde la local a la europea, los
resultados mas recientes de su trabajo com-
prenden el informe-propuesta “Vivir juntos”
para la Union, la participacion en el proyecto
Jean Monnet “Mercado interior: avances y de-
safios” liderado por la Universidad de Oviedo y
diversas sentencias de los tribunales economi-
co-administrativos y jurisdiccionales sobre ins-
tituciones juridicas fundamentales. Jurista por
encima de todo, se considera a si mismo mas un
abogador que un abogado.



La empresa familiar, al igual que un edificio, cuya proyeccion y desarrollo en orden a
conseguir un resultado satisfactorio y un futuro duradero, precisa de unos planos, unos
materiales adecuados y finalmente una ejecucion correcta. Por ello, para dotar de una
solida estructura y asegurar el futuro de una empresa familiar, hay que formularse tres
preguntas:

Primera pregunta: ; Quienes son los propietarios de la empresa familiar y quienes seran
los futuros propietarios?.

Segunda pregunta: ;Quienes ejercen y quienes ejerceran el gobierno de la empresa fa-
miliar?.

Tercera pregunta: ; Qué retribuciones y cantidades economicas perciben y han de percibir
en el futuro los miembros de la familia?.

José Manuel Calavia Molinero
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