Buen gobierno corporativo en pymes y empresas
familiares: hacia una mejora de la gestion

Pocos profesionales externos, directivos, consejeros delegados, administradores,
gerentes, asesoran o dirigen a una empresa que cotice en bolsa y pocos han sido
miembros del Comité Olivencia o de la Comisiéon Aldama. Sin embargo, la gran
mayoria de empresas del pais, las que representan el 80% de la actividad
econdémica, pueden contribuir tanto o mds que las grandes corporaciones a la
aplicacion en el tejido empresarial espafiol de conceptos como la
Responsabilidad Social de la Empresa (RSE) o los Cédigos de Buen Gobierno.

Uno de los objetivos reiteradamente planteados en los Consejos Europeos es el
de que la UE se convierta en la economia basada en el conocimiento (incluidas
las normas de buen gobierno corporativo), para hacerla méas competitiva y
dindmica. Alcanzar este fin requiere la asunciéon de las normas de Buen
Gobierno Corporativo por parte de las empresas no cotizadas, en general, y, en
particular, de las pymes, habida cuenta de que sus pautas, y los fines que
persiguen, resultan de aplicaciéon general, con independencia del tamafio de la
empresa y de la forma de estructurar juridicamente la propiedad y la gestion de
la misma.
Beneficios del buen gobierno para las pymes

El éxito comercial y los beneficios duraderos para los accionistas no se obtiene
Unicamente con una maximizacién de beneficios a corto plazo, sino con una
mayor profesionalizaciéon del gobierno de la empresa y con un comportamiento
orientado al mercado, pero responsable. Estas son razones mas que suficientes
para asumir que las recomendaciones son a las companias ajenas al devenir de
la bolsa.

Asi, si la motivacién para introducirlos en las cotizadas es la de aumentar la
transparencia y la seguridad en los mercados financieros, ;cudl ha de ser para
las no cotizadas? La primera motivacion es interna: la profesionalizacién en las
estructuras de gestion de la empresa, el logro de estabilidad accionarial, un
mejor acceso a capitales, alianzas u operaciones de compra o fusiéon. Pero,
ademads, el propio sistema econdémico tiene un interés en la seriedad y buen
hacer de sus empresas, no vaya a ser que abusando de la personalidad juridica
de las sociedades y de la existencia de patrimonios separados, lo que para
compartir capital, riesgo y actividad, sea solo una pantalla. Los empresarios
necesitan saber quiénes son aquellos con quienes contratan, necesitan hacerse
una imagen fiel de la sociedad.
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En el caso concreto de la empresa familiar, el buen gobierno se asocia a la
adecuada ordenacién de las relaciones econémicas y profesionales entre los
miembros de la familia que estén integrados en la direcciéon de la empresa, su
gestion y organizacion, a través de instrumentos como los protocolos familiares,
que permitan un control de la gestién, su profesionalizacién, la resolucién de
conflictos y que garanticen la sucesiéon generacional.

Eficacia juridica de los cédigos de buenas practicas

Un instrumento basico del buen gobierno en la empresa son los cOdigos de
conducta o de buenas practicas de gobierno corporativo, adoptados como
iniciativa para fomentar la convergencia y la transparencia. Completan las
legislaciones nacionales, comunitarias o internacionales, pero no las sustituyen,
de modo que no son preceptos legales, ni deberes juridicos. Tampoco deben
recortar la capacidad de autorregulacion que las sociedades poseen.

Asi pues, su eficacia estd basada en la voluntariedad. Se sostienen sobre el
principio de “cumplir y explicar”. Este principio exige que las empresas
expliquen sus practicas en relacidn con una serie de recomendaciones definidas
como “mejores practicas”. Son los actores del mercado los que deben definir los
Cddigos de Buen Gobierno. Recordemos una cosa mas sobre su
funcionamiento: se invita a las empresas a que seflalen si cumplen o no el
cOdigo, e incluso justifiquen cualquier desviaciOn sobre el mismo. En la medida
en que una entidad asuma estos COdigos de Buenas Practicas, le conviene
hacerlo publico, pues con ello se estaran afiadiendo valor entre sus pUblicos.

En este sentido, asi como la elaboraciéon de los informes de gobierno
corporativo, constituye una obligacion legal impuesta a las sociedades
cotizadas, cabria plantear si ese deber, con las adecuadas adaptaciones, podria
exigirse al resto de empresas.

Hacia la definiciéon de principios de buen gobierno corporativo adaptados a
las pymes y las empresas familiares

Uno de los retos a la hora de definir las pautas especificas de un Cédigo de
Buenas Practicas para consejeros y administradores, de pymes y empresas
familiares nace de la gran diversidad existente dentro de esta categoria
empresarial. Aunque todas ellas tienen un substrato comin y unos deberes
juridicos regulados por la legislacion societaria (reformados recientemente por
la Ley 19/2005 de 15 de noviembre), el cédigo de buen gobierno es un paso mas
alla.
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Los c6digos de buen gobierno en sociedades no cotizadas, una iniciativa
inédita

En este sentido, la aplicacion, con las debidas adaptaciones, de los Principios de
Buen Gobierno a empresas no cotizadas representa una novedad. No existe en
la actualidad ningtin Cédigo especifico de Buenas Practicas de Buen Gobierno
para Empresas No Cotizadas que sirva de guia o patrén.

El Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A), al que pertenece uno de los
ponentes del acto, el Consejero Secretario General del Grupo Inditex, Antonio
Abril, presenta en estas Jornadas la primera ediciéon de los Principios de Buen
Gobierno Corporativo para Empresas No Cotizadas (Codigo de Buenas Pricticas para
los Administradores, Consejeros y el Consejo de Empresas No Cotizadas). Se trata de
una novedosa iniciativa que dota a este tipo de empresas de una herramienta
practica, de implantacién gradual y aplicable a todo tipo de empresas (incluidas
pymes y empresas familiares) y/o empresarios, con caracter voluntario.

Especial mencion a la empresa familiar

La mayor parte de las empresas que operan en Espafa son consideradas como
empresas familiares, entendidas como aquéllas en las que una parte esencial de
su propiedad se encuentra en manos de una o varias familias, cuyos miembros
intervienen de forma decisiva en la administracién y direccion de los negocios.

Recientemente, la modificaciéon de la Ley de Sociedades de Responsabilidad
Limitada, a través de la Ley 7/2003, de 1 de Abril, ha introducido medidas
legales encaminadas a la mejor gestiéon de las empresas familiares, como la
creacion de un nuevo tipo de sociedad, denominada Sociedad Limitada Nueva
Empresa (SLNE), que se adapta mejor a las necesidades de los nuevos
emprendedores y a las empresas familiares de nueva creacién, facilitando su
conversion a sociedad limitada cuando la ampliacién y crecimiento de la
empresa asi lo precisen, y con ventajas en aspectos en aspectos tan importantes
como la financiacién, contabilidad, fiscalidad y gestiéon y funcionamiento
interno; ademds, se ha modificado el articulo 1056 del Cédigo Civil, en el
ambito del derecho de sucesiones, con el fin de mejorar y facilitar la sucesion
generacional de la empresa, ante el riesgo derivado de la sucesiva division de
su propiedad o patrimonio entre las diferentes ramas y grupos de parentesco
que se van generando con el paso de los afios.De otro lado, la Ley habilita al
Gobierno para establecer las condiciones, forma y requisitos de publicidad de
los protocolos familiares, documento que, al no estar especificamente regulado,
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puede presentar libertad de forma y contenido; su misién es convertirse en un
instrumento que regule todos los aspectos de una empresa familiar, para
facilitar su continuidad. Particularmente, los protocolos familiares constituyen
instrumento bésico para prevenir el extendido fenémeno de la desapariciéon de
este tipo de empresas en su segunda generacion y para garantizar, no sélo su
supervivencia material, sino también de la herencia espiritual del fundador, asi
como la cohesiéon familiar.

Régimen normativo especifico de la empresa familiar

La mayor parte de las empresas que operan en Espafia son consideradas como
empresas familiares. “La Guia de la Pequefia y Mediana Empresa Familiar”,
publicada por la Direccion General de Politica de la PYME, dependiente del
Ministerio de Economia, define la empresa familiar como aquella en la que una
parte esencial de su propiedad se encuentra en manos de una o varias familias,
cuyos miembros intervienen de forma decisiva en la administraciéon y direccion
de los negocios. Su influencia en la economia, en el empleo y en la generaciéon de
riqueza ha llevado al Gobierno a modificar el marco normativo en el que se
desarrolla la actividad de las empresas familiares, con el fin de adecuarlo a sus
peculiaridades y superar las dificultades que se presentan en su financiacién, en el
control de la gestion y, sobre todo, en la sucesiéon generacional, pues existe una
vocacion de continuidad de la empresa en el grupo familiar que puede verse
entorpecida por la sucesiva division de su propiedad o patrimonio entre las
diferentes ramas y grupos de parentesco que se van generando con el paso de los
afos.

Muchas de las soluciones normativas han llegado con la modificaciéon de la Ley de
Sociedades de Responsabilidad Limitada, a través de la Ley 7/2003, de 1 de Abril,
cuyas principales novedades han sido las siguientes:

a) Se ha creado un nuevo tipo de sociedad, denominada Sociedad Limitada
Nueva Empresa (SLNE), que ofrece importantes ventajas en aspectos tan
importantes como la financiacién, contabilidad, fiscalidad y funcionamiento
interno. Este tipo de sociedad se adapta mejor a las necesidades de los nuevos
emprendedores y a las empresas familiares de nueva creacién, facilitando su
conversion a sociedad limitada cuando la ampliacién y crecimiento de la empresa
asi lo precisen. Comparte muchas de las ventajas que ofrece la Sociedad Limitada,
tales como la necesidad de una menor aportacién de capital para su constituciéon o
la limitacién en la negociacion de sus participaciones sociales que evita la entrada
de extrafios en la empresa y, consecuentemente, en el grupo familiar.
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Ademas, la SLNE ofrece otras ventajas: aplazamiento, sin aportaciéon de garantias,
del pago de los principales impuestos que van a gravar tanto la constitucion de la
sociedad como su actividad en los primeros afios; un modelo simplificado de
cuentas anuales que facilita el cumplimiento de las obligaciones de informacién a
terceros; nuevas férmulas de financiacién para la creaciéon de la empresa, tales
como la cuenta ahorro-empresa, cuyo régimen fiscal es similar a la cuenta ahorro-
vivienda; rapidez en su constitucion al poderse utilizar medios telematicos,
ademdas de otras muchas ventajas que se basan en la simplificacion de su
funcionamiento y gobierno.

b) Se ha modificado la Ley de Sociedades de Responsabilidad Limitada para
permitir la creacién de participaciones sociales sin derecho a voto, lo que puede
contribuir a facilitar la financiacién de estas sociedades y la participaciéon en sus
beneficios, pero sin entorpecer o perjudicar su gestion y administracion. Los
titulares de participaciones sin derecho a voto podran participar en los beneficios
distribuibles de la sociedad y tienen derecho a percibir un dividendo anual
minimo, fijo o variable, que deberéa establecerse en los estatutos sociales. Su tnica
limitacién, como bien indica su nombre, es la inexistencia del derecho a voto y, en
consecuencia, se limita su facultad de decision en el gobierno de la sociedad,
siempre y cuando se respeten sus derechos econémicos antes mencionados, pues
de lo contrario la Ley prevé su equiparacién a las participaciones ordinarias en
tanto no se respeten sus ventajas economicas y se satisfaga el dividendo minimo.

c) Se ha modificado el articulo 1056 del Cédigo Civil, en el &mbito del derecho de
sucesiones, con el fin de mejorar y facilitar la sucesion generacional de la empresa,
prestando especial atencién a su conservacién y evitando su disgregaciéon que
vendria ocasionada por la sucesiva dispersion de su patrimonio. De esta forma, el
testador y propietario de la empresa puede decidir que ésta permanezca indivisa
a favor de uno o varios de sus herederos, disponiendo que la legitima de los
demads se pague en metalico; no es necesario que ese metalico exista en la herencia
en el momento de la sucesion, siendo posible que su abono se realice con efectivo
extrahereditario y con un aplazamiento que no supere los cinco afios desde la
tfecha del fallecimiento del testador.

d) Por altimo, la Ley habilita al Gobierno para establecer las condiciones, forma y
requisitos de publicidad de los protocolos familiares. Este documento, al no estar
especificamente regulado, puede presentar libertad de forma y contenido; su
misién es convertirse en un instrumento que regule todos los aspectos de una
empresa familiar, para facilitar su continuidad. En este protocolo familiar debe
regularse las relaciones econémicas y profesionales entre los miembros de la
tamilia que estén integrados en la empresa, su gestiéon y organizacion.
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El documento puede ser tan amplio y complejo como se quiera, pero debe
procurarse que sirva de norma para guiar las actuaciones familiares en la empresa
y ser capaz de dar solucion a las incidencias que surjan. El contenido minimo que
debe darse al protocolo familiar ha de referirse a la forma en que los miembros
del grupo familiar podrén formar parte del gobierno y propiedad de la empresa,
la formacién que se debe exigir a quienes aspiren a ser administradores o
directivos de la empresa (para evitar que esté gobernada por personas sin la
debida formacion), las férmulas que se van a adoptar para solucionar los
conflictos (tales como el arbitraje), la sucesion en la empresa, los objetivos y
proyectos futuros y la forma en que van a ser acordados y aplicados, y en
definitiva todas aquellas cuestiones que deban ser tratadas atendiendo a la
peculiaridad de cada empresa y grupo familiar que la compone.

Aunque su adopcién es voluntaria, las implicaciones legales de este tipo de
protocolos alcanzan a diversos y esenciales aspectos de la empresa: derechos y
obligaciones de los intervinientes, sucesion de la empresa, composiciéon del
Consejo, transmisiones de acciones inter vivos o mortis causa, disposiciones
testamentarias, inscripciones en registros publicos

El protocolo familiar en la empresa. consejos, pactos y contratos

La necesidad de que la empresa formalice un Protocolo Familiar estd fuera de
toda duda y debemos recomendar y transmitir a estos empresarios la importancia
de su suscripcién, pues gracias a ello las estadisticas actuales tan alarmantes por
las que un porcentaje elevadisimo de empresas desaparecen en su segunda
generacion, tendran un giro positivo en los préximos afios.

No existe ninguna regulacién especifica a cerca del Protocolo Familiar si bien es
recomendable que en su elaboracién se tengan en cuenta determinados aspectos
muy importantes que pasamos a exponer.

Una fase del Protocolo debera ser una especie de acuerdo marco o constitucional
que serd posteriormente desarrollado a través de pactos y contratos. Es donde el
promotor o fundador, aceptando su futura sucesiéon empresarial, da una serie de
valoraciones y consideraciones morales, sin rango contractual, que definiran el
espiritu que deba de desarrollarse.

Posteriormente, se determinaran las situaciones legales de cada uno de los
intervinientes, sus derechos y obligaciones, la sucesion empresarial, el liderazgo,
quienes estardn en los Consejos etc. Esta parte formal, en aplicaciones de las
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intenciones morales antes citadas, es de suma importancia ya que en su
aplicacion, posiblemente sea necesaria la modificaciéon de contratos preexistentes.
De alguna manera podemos evaluar esta fase como de “constitucional”.

A partir de ahi, serd necesario adaptar las mercantiles que pudieran existir a lo
dispuesto en el Protocolo, fundamentalmente en lo referente a la Direccién de la
compafiia, Consejos de Administracién y transmisiones de acciones inter vivos o
mortis causa.

De igual manera podra afectar a las disposiciones testamentarias existentes o a las
que necesariamente haya que formalizar de acuerdo con lo dispuesto en el
Protocolo. Asimismo, habra de considerarse el régimen matrimonial de los
integrantes de la familia.

Por afiadidura, lo acordado dentro del Protocolo serd vinculante para las partes
intervinientes y también en algunos aspectos frente a terceros al inscribirse en
Registros Pablicos.

En definitiva, cuando los profesionales participamos en la elaboraciéon de un
Protocolo, debemos tener un profundo conocimiento de la empresa, de sus
fundadores y de los familiares y descendientes, ya que sin ello seria dificil el
poder plasmar la voluntad y situacién real de ese ntcleo familiar.

Por otro lado, no existen dos Protocolos iguales, de modo que cada uno de ellos
debe nacer de un estudio y trabajo “a la medida” en el que el profesional, con
independencia de sus conocimientos juridicos, ha de tener una vasta experiencia
en el mundo empresarial, tanto en su sentido positivo de creaciéon de nuevas
empresas como por haber participado en sus extinciones.

El Protocolo Familiar es necesario, no es una panacea, pero si resulta
recomendable para todo tipo de empresas familiares sin importar su dimension,
ya que los problemas que se presentan siempre tienen elementos comunes y, éstos
son la sucesién empresarial.

Gracias a ese Protocolo Familiar se transmitird una herencia espiritual de la
empresa, su cultura y filosofia, los valores morales que permitieron a su fundador
crearla, se conseguird una mejor cohesion familiar y también se obtendrd una
conservacion patrimonial.

Nuestro tejido empresarial familiar es muy importe, ya que el 80% de las
compafias son familiares y, a su vez, dentro de este concepto se encuentran
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empresas de grandes dimensiones. Por ello es importante y necesario el suscribir
protocolos familiares.
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X Congreso anual. La Coruiia, 2006

HISPAJURIS A.LE., un nuevo modelo de actuacion de los bufetes
de abogados

0 X Congreso anual en La Coruiia

La Agrupaciéon espanola de bufetes de abogados HISPAJURIS A.L.E., en la que
se integran dos despachos gallegos, celebra en La Coruna, los dias 20 y 21 de
octubre su Congreso anual, que comprende actos institucionales internos,
como la Asamblea extraordinaria de miembros, y actos externos como las
Jornadas Buen gobierno corporativo en pymes y empresas familiares: hacia una
mejora de la gestion, patrocinadas por Fundacion Caixa Galicia. El Despacho
Torres Diaz y Cia, despacho miembro con sede en la capital corunesa, ha sido
el anfitrion y organizador del Congreso institucional.

0 Presentacion de HISPAJURIS A.L.E.

?;URIS

Q) HISPAJURIS A.ILE., es la mayor Agrupacion de Interés
=

Economico de Bufetes Espanoles, tanto por numero de
miembros, 42, como por su cobertura territorial.

i e e

Servicios globales y coordinados

La gran apuesta de HISPAJURIS la constituye el poner a disposicion de
empresas con necesidad de asistencia juridica multidisciplinar e intereses en
diversas ciudades un servicio juridico integral, mediante la actuacion
coordinada de los despachos

Perfil del despacho HISPAJURIS

Se trata de despachos locales lideres en su territorio y/o campo de
especializacion profesional, de tamano medio, con prestigio, conocimiento del
entorno (social, economico, institucional), y la figura del abogado experto al
frente, con un modelo de actuacion inspirado en el ejercicio tradicional y
liberal de la profesion, con enfoque personalista, proximidad al cliente,
flexibilidad, relacién de confianza mutua e independencia profesional del
abogado.

Posicionamiento en el mercado de servicios juridicos

La red integrada de bufetes espanoles combina la prestacion de servicios
juridicos globales, propia de los macrodespachos, con la filosofia de trabajo
inherente al despacho tradicional, como la proximidad; el trato directo entre el
cliente y el abogado-director de la plaza en que se lleva el asunto; la
independencia juridico-profesional del abogado; la disponibilidad de bufetes
consolidados y de prestigio en todas las plazas, asi como precios mas
competitivos, acorde a la demanda de muchos clientes de disponer de multitud
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de servicios juridicos a precios que hagan rentable ese servicio que se le presta,
porque los beneficios tangibles (prevenir responsabilidades legales, optimizar
relaciones contractuales, etc) superan la inversion hecha.

0 Una oferta diferenciada de servicios juridicos a las empresas de
Galicia

Como alternativa a los grandes bufetes de abogados, la red HISPAJURIS pone
a disposicion de las empresas gallegas con proyeccion nacional e internacional
un modelo diferenciado de asistencia juridica, con un enfoque personalizado y
una atencion profesional multidisciplinar en toda Espafna con niveles de
calidad homogéneos a través de una Unica organizacion, sin renunciar a
disponer, en ciudades alejadas de su centro de direccion, de las ventajas del
servicio de bufetes locales de prestigio, con conocimiento del entorno y
maxima proximidad con el cliente.

Asi los despachos gallegos integrados en la red pueden respaldar la expansion
territorial de sus empresas clientes a través de una plataforma legal de
confianza que le preste el asesoramiento juridico integral necesario en
cualquier parte del territorio nacional.

Gerencia

Javier Casas g\ﬂﬂls
HISPAJURIS A.LE.

Tel. 91 426 05 76

C/ Orense, 6. 28020 Madrid
E-mail: secretariado@hispajuris.es
Web: www.hispajuris.es

0 HISPAJURIS A.L.E. en Galicia

La Agrupacion cuenta con dos despachos miembro en la comunidad gallega,
en los dos principales centros de actividad economica, como son La Coruna y
Vigo.
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Despacho Torres Diaz y Cia (La Coruiia)

Despacho multidisciplinar, fundado en 1967, que cuenta con medios
humanos y materiales adecuados para la prestacion de servicios juridicos a
sus clientes.

Es un despacho que apuesta por el ejercicio tradicional de la profesion basado
en la proximidad y relacion de confianza con sus clientes, a los que presta de
modo coordinado un servicio juridico integral.

Goza de experiencia profesional contrastada en el asesoramiento y asistencia
juridica a Empresas, Entidades Bancarias, Companias de Seguros,
Comunidades de Propietarios, Administraciones de Fincas y particulares en
general, en todos los ambitos de actividad.

Es miembro de la red HISPAJURIS A.L.LE.

Despacho Torres Diaz y Cia, S.L.
Federico Tapian® 7-9,1° Dcha.
15005 A Coruna
Tel: 981 121 086
Fax: 981 121 089

E-mail: torresdiaz@hispajuris.es
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