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1. Introduccion

En el presente trabajo se consideran las diversas situaciones
que la empresa familiar puede presentar frente al derecho so-
cietario, segiin asuma una estructura juridica informal, formal
u organizada.

Partiendo de la necesidad de organizar la empresa familiar
desde la elaboracion de un protocolo familiar, se analiza el modo
de dar a sus estipulaciones efectos institucionales, o sea, que sean
validas no solo frente a los socios sino también respecto de la
sociedad ylos terceros.

A tales fines, se propone una estructuracion societaria que
contemple la adopcidn de un tipo social adecuado y la incorpo-
racion alos contratos y estatutos de diversas cldusulas admitidas
por el ordenamiento legal y que permiten compatibilizar el régi-
men societario con las necesidades de la empresa familiar.

2. Laempresa familiar. Susvaloresy necesidades
Cabe aqui recordar que hay empresa familiar cuando los inte-

grantes de una familia dirigen, controlan y son propietarios de
una empresa que constituye su medio de vida, y tienen la inten-
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cion de mantener tal situacion en el tiempo y con marcada iden-
tificacion entre la suerte de la familia y de la empresa’.
También se sostiene que la empresa familiar es:

[...] aquella en la que un grupo de personas pertenecientes a una
0 mas generaciones y unidas por vinculos familiares comparte
parcial o totalmente la propiedad de los medios instrumentales y
la direccién de una empresa, produciéndose una comunicacion
entre los fines de la familia y de la empresaZ.

Y, si bien no existe un concepto univoco en la materia, es claro
que la empresa familiar presenta al menos dos elementos objeti-
vos y relacionados entre si: la existencia de una familia o grupo
familiar y la existencia de una empresa, a los que se suma uno
subjetivo: la intencion de mantener la participacion familiar en
la empresa y de que esta sea el sustento de la primera.

La empresa familiar tiene enorme importancia econémi-
ca, social y moral, reconocida en todo el mundo?, y presenta
grandes fortalezas, pero al mismo tiempo plantea muchas difi-
cultades, derivadas principalmente de su falta de profesionali-
zacion, de la falta de planeamiento de la sucesion, de la inexis-
tencia de canales idoneos de comunicaciéon y de la confusion
de limites entre familia y empresa. Todo ello crea la necesidad
de acudir a procedimientos y herramientas que permitan brin-
darle una debida sustentabilidad en diversos planos: econdémi-
co, psicoldgico-relacional y juridico, de modo de permitir su
continuacion y evitar las altas tasas de mortalidad al pasar a las
siguientes generaciones.

Dentro de este ultimo plano, se ubica la relacion de la em-
presa familiar con el derecho societario.

3. Laempresa familiar frente al derecho societario

Desde el punto de vista de su regulacion juridica, la empresa fa-
miliar presenta al menos tres opciones legislativas*.

Una consiste en regular de una vez un estatuto juridico de
la empresa familiar que contenga una serie de previsiones espe-
cificas sobre sus multiples materias juridicas: derecho de socie-
dades, contratos, familia, sucesiones, derecho laboral, derecho
fiscal, etcétera.

Otra consiste en la legislacion de un tipo social especifico
sujeto a reglas propias’: la sociedad de familia.



Una tercera posibilidad es la de atender por separado sus
diversas problematicas mediante normas puntuales.

Al respecto, la doctrina descarta la primera opcidn, sefa-
lando su poca utilidad y las dificultades frente a la gran variedad
de empresas familiares.

Por su lado, tampoco se aconseja un tipo social propio, por
entenderse que la figura estudiada carece de rasgos morfolégi-
cos y tipoldgicos especificos o al menos suficientes para definir
juridicamente un tipo especial de sociedad.

Cabe recordar que la creacion de la sociedad limitada nue-
va empresa en Espaina (SLNE, Ley 7/2003) se ha considerado un
fracaso para contener la empresa familiar, dadas sus importan-
tes limitaciones de socios y capital. Por ello, en algunas legisla-
ciones, como es el caso de la espaifiola, se han buscado solucio-
nes para problemas especificos, tales como introducir normas
flexibilizadoras a las sociedades de capital, la publicidad de los
protocolos familiares, determinadas ventajas tributarias, el pac-
to de familia para programar la sucesion en la propiedad como
excepcion a la prohibicion de pactos sobre herencias futuras, y
la admision expresa de la inscripcion de ciertas clausulas favora-
bles a la empresa familiar®.

En nuestro pais no existe ni un estatuto juridico, ni un tipo
especial, ni tampoco medidas puntuales de sustentabilidad ju-
ridica para la empresa familiar, debiendo juzgarse su situacion
bajo la normativa actual.

Sentado ello, y desde el punto de vista del derecho socie-
tario, la empresa familiar puede presentar tres estructuras ba-
sicas:

1) La de una empresa familiar informal, que se configura
cuando se trata de una explotacion unipersonal del pa-
ter (art. 1, C. Com.) o de una sociedad de hecho integra-
da por los familiares (art. 21, Ley 19550).

2) Lade una empresa familiar formal, cuando se ha forma-
lizado un contrato, adoptando un tipo social (arts. 4, 5,
7y 11, Ley de Sociedades [en adelante, LS]) pero limita-
do alos contenidos estandar de los estatutos modelo.

3) La de una empresa familiar organizada, cuando a la ins-
trumentacion formal se agrega una reglamentacion es-
pecifica de las relaciones entre la familia y la empresa.

En el caso de una empresa familiar informal, se presentan
los problemas de la confusion entre el patrimonio personal y el
empresarial, de la responsabilidad personal sin limitaciones del
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pater o de los socios de hecho, de la prohibicién de invocar el
contrato entre ellos y de la imposibilidad o graves limitaciones
para la transmision de las partes sociales entre vivos o mortis
causa (arts. 22 a26,LS). Las soluciones deberan canalizarse por
la regularizacion de la sociedad de hecho (art. 22, LS) y/o por el
aporte del fondo de comercio a una sociedad comercial tipica
(art. 44, LS).

Por su lado, en la empresa familiar formal pero no organi-
zada rigen las reglas del tipo social, y los conyuges (art. 27, LS)
y menores (art. 28, LS) pueden ser socios con responsabilidad
limitada. Sin embargo, la falta de organizacion y la ausencia de
clausulas especiales en los contratos o estatutos generan situa-
ciones disvaliosas, por no ajustarse a las necesidades de la em-
presa familiar o por ser contrarias al orden societario general,
que terminan generando y/o agravando los conflictos.

Entre tales situaciones o carencias, se destacan las siguien-
tes: prohibicion de dividendos anticipados (art. 68); limitacion
para auto financiacién con reservas (art. 70); limitacion para
honorarios sin dividendos en la sociedad anénima (en adelan-
te, SA) (art. 261); limitaciéon en contrataciones de administra-
dores con la sociedad (art. 271); administraciéon promiscua de
gerentes (art. 157, 2) y directores (art. 255); libre transmision
de cuotas y acciones a terceros; incorporacion automatica de he-
rederos politicos (arts. 152y 214); pesadas formalidades para las
reuniones en la SA (arts. 237, 238 y 246); ausencia de normas
practicas para las reuniones en la SRL (art. 159); judicializacion
de los conflictos (art. 15); falta de limites a la informacion que
puede requerir el socio (art. 55); rigorismo e incertidumbre
para la valoracion de las partes sociales (art. 13, inc. 5); virtual
prohibicién de ayudas familiares (arts. 1 y 58); imposibilidad
o limitaciones para la exclusion o salida de socios (arts. 89, 91,
245); imposibilidad de designar directores sine die y de prever
sucesores en los cargos (art. 257); revocacion ad nutum de los
cargos de directores y gerentes (arts. 157 y 256); imposibilidad
de exigir nuevos aportes a los socios (arts. 151 y 188); disolucion
por muerte en sociedad de dos socios (art. 94, inc. 8); ausencia
de acuerdos de accionistas y de pactos de sindicacién de accio-
nes; ausencia de reglamentacion de diversas funciones internas
y externas; etcétera.

Finalmente, aparece como tercera alternativa la de la em-
presa familiar organizada o estructurada, a la que nos referire-
mos en las secciones siguientes.



4. Laempresa familiar estructurada:
el protocolo y su valor legal

El medio mundialmente recomendado para estructurar una
empresa familiar, cualquiera sea su forma juridica, es el denomi-
nado protocolo de la empresa familiar.

Cabe aqui recordar que el protocolo familiar es una regla-
mentacion escrita, lo mas completa y detallada posible, suscrip-
ta por los miembros de una familia y socios de una empresa, que
actua como un mecanismo preventivo de conflictos’.

Basicamente, regula las relaciones entre la familia, la pro-
piedad dela empresay su gestion®. Esuna suerte de carta de na-
vegacion para prevenir futuros conflictos. Constituye un acuer-
do marco que debe prever su revision y actualizacion.

El protocolo ha sido definido, desde el punto de vista juri-
dico, como:

[...] un acuerdo entre accionistas familiares, titulares de bienes o
derechos que desean gestionar de manera unitaria y preservar a
la largo plazo, cuyo objeto es regular la organizacion corporativa
y las relaciones profesionales y econdmicas entre la familia em-
presaria y la empresa familiar®.

Cabe asimilarlo a los shareholders” agreements de Estados Uni-
dos y viene a desempenar en la organizacion juridica de la so-
ciedad familiar la misma funcién que el contrato base de la joint
venture!?.

Ahora bien, desde el punto de vista estrictamente técnico,
resulta imposible atribuirle una naturaleza juridica unitaria so-
bre la base de la variedad de contenidos y alcances de sus diver-
sas clausulas. Es por eso que se ha sostenido que el protocolo es
un instrumento juridico incompleto!!.

Asi, en funcién del grado de vinculacién juridica que se
otorgue, pueden apreciarse tres tipos de clausulas en los proto-
colos o, en su caso, tres clases diversas de protocolos %

a) El pacto de caballeros, cuando su contenido solo obliga

a los que lo suscriben desde un punto de vista moral,
familiar o social.

b) El protocolo contractual, que vincula a los firmantes

juridicamente, pudiéndose accionar judicialmente por
cumplimiento o inejecucién y reclamarse medidas cau-
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telares, lo que exige precision juridica y compatibilidad
con el ordenamiento general.

¢) El protocolo institucional, cuaando es posible oponer el

mismo frente a terceros que no lo hayan suscripto, lo
que exige traslacion a instrumentos societarios.

En la practica, para discernir entre un pacto de caballeros
y un contrato habra que analizar frente a qué clase de protocolo
o clausula se estd y cual fue la intencién de las partes conforme
a su texto expreso y frente al contenido implicito que resulte del
contexto familiar al momento de la suscripcion y de la ejecucion
y del marco legal 2.

Sin embargo, en cuanto al protocolo institucional, para
configurarlo sera necesario, como se dijo, acudir a instrumentos
juridicos complementarios que puedan otorgarle eficacia frente
a terceros. También habra que tener en cuenta los limites que
tienen el protocolo y/o sus cldusulas para su valor legal, resul-
tante de las normas indisponibles del ordenamiento juridico !4,
sin perjuicio de su valor moral residual.

Es por eso que, una vez elaborado, consensuado y suscrip-
to el protocolo, se hace conveniente trasladarlo a diversos ins-
trumentos juridicos tales como los estatutos!®, las prestaciones
accesorias!® y los reglamentos!’, de modo de ir dando la mayor
fuerza juridica posible (validez y oponibilidad) que cada previ-
sion admita '8, conforme se consigna en las secciones siguientes.

5. El procedimiento de estructuracion societaria

Como se dijo, una vez elaborado el protocolo, se hace necesario
trasladarlo ala esfera societaria de modo de darle valor institucio-
nal, esto es, frente a todos los socios, la sociedad y los terceros.

A tales fines, correspondera analizar, en primer lugar, la
adopcidn del tipo social mas adecuado y, en segundo término,
la incorporacion al contrato o estatuto de las diversas clausulas
disponibles para la estructuracion.

6. Laeleccion del tipo social adecuado

Sobre la base de la prohibicién que tienen los conyuges de inte-
grar sociedades que no sean con responsabilidad limitada, las



opciones sobre el tipo social adecuado se circunscriben a ele-
gir entre la sociedad de responsabilidad limitada (en adelante,
SRL)ylaSA Y.

Analizaremos a continuacién las fortalezas y debilidades
de cada uno de esos tipos, desde el punto de vista de su utilidad,
para servir de cobertura societaria de la empresa familiar.

6.1. Sociedad de responsabilidad limitada

Pueden senalarse como fortalezas: se trata de un tipo social més
personalista que el de la SA y con menor aplicacién de normas
imperativas; mayor flexibilidad documental; duracién inde-
finida de cargos y limitaciones a la remocidn; ausencia de pu-
blicidad contable; préstamos a los socios sin impuestos; cuotas
suplementarias; exclusion de socio en ciertos casos; posibilidad
de pactar ingreso o no ingreso de herederos y la posibilidad de
comprar cuotas por la sociedad en derecho de preferencia.

Pero, al mismo tiempo, presenta como debilidades: su me-
nor status comercial; la publicidad de las titularidades de cuotas
en el Registro Publico de Comercio, sin control por la sociedad
de los ingresos y egresos de socios, prendas o embargos; limita-
ciones a la financiacidon externa; no cotiza cuotas en la bolsa; no
puede emitir obligaciones negociables; no puede emitir cuotas
preferidas; existe responsabilidad solidaria por los aportes de
otros socios y hay limites a la cantidad de socios (50).

6.2. Sociedad anénima

Sus fortalezas son: su mejor status comercial; la confidenciali-
dad de titularidades y el control de ingresos de socios, embargos
y prendas; las posibilidades de mayor financiacion externa; la li-
mitacién de responsabilidad por aporte propio; la ausencia de
limite a la cantidad de socios; admite bonos de goce para funda-
dores por amortizacion de acciones y permite una mayor regla-
mentacion formal.

Por su parte, se destacan como debilidades: es menos per-
sonalista; su pesada carga formal (libros, edictos, comunicacio-
nes de asistencia, etc.); la unanimidad rigurosa en asambleas; la
duracién limitada de cargos y remocién ad nutum de los direc-
tores; el deposito de los balances (publicidad contable); impues-
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tos a los préstamos de socios; la fiscalizacion externa (IGJ: tasas,
denuncias, art. 299, etc.); no puede participar en SRL; no hay ex-
clusion de socios prevista y la compra de acciones por la propia
sociedad se encuentra condicionada (art. 220).

6.3. Evaluacion

Las fortalezas y debilidades de una y otra aparecen, en general,
compensadas.

Para una empresa familiar en su primera generacién y sin
una complejidad especial, la SRL parece el tipo mas adecuado
por su caracter personalista y mas econémico?.

Cuando la familia y la empresa crecen, la figura de la SA se
ubica como mejor predispuesta.

Como se ve, el estado de la familia (primera, segunda o ter-
cera generacion) y de la empresa (fundacion, crecimiento, esta-
bilidad, expansion) determinard la conveniencia de adoptar uno
u otro tipo.

Sin embargo, la clave radica en la estructuracion interna
que se establezca mas alla del tipo social elegido, destacando-
se que la SA presenta algunas ventajas al permitir mayores for-
malizaciones, pero, al mismo tiempo, carece de la posibilidad
de garantizar la estabilidad del administrador, que si la tiene la
SRL2L

A su vez, la SRL aparece mejor preparada para resistir los
conflictos internos??, mientras que la SA estd mejor capacitada
para crecer y actuar en el exterior??.

Un formato mixto, y en muchos casos recomendable, es la
creacion de una SRL como holding** de una o més SA operati-
vas?, lo que implicard contar, al mismo tiempo, con las ventajas
personalistas de la SRL para el manejo entre socios (por ejemplo,
duracién de gerentes por tiempo ilimitado) y con las ventajas fi-
nancieras previstas parala SA (por ejemplo, acciones preferidas,
emision de obligaciones negociables, cotizacion bursatil).

7. Las clausulas estatutarias de estructuracion:
sus ventajas

La incorporacion de clausulas estatutarias resulta sumamente
ventajosa para la debida estructuracion de la empresa familiar;



una vez inscriptas en el Registro Publico de Comercio, gozaran
de los siguientes efectos:
+ Oponibilidad de todos los socios actuales a los futuros
socios y alos administradores no socios.
 Presuncién de validez y de exactitud, nacida de su ins-
cripcion (arts. 6y 7, LS).
 Sueventual violacién autoriza la promocion dela accion
de nulidad de decisiones asamblearias (art. 251, LS).
También dichas cldusulas pueden prever la inscripcion de
reglamentos societarios (art. 5, segundo parrafo, LS), cuyos con-
tenidos tendrian los mismos efectos.

8. Laautonomia estatutaria?®

Nos referimos aqui a la posibilidad legal de que los fundadores
de la SRL o SA y/o de que sus socios o accionistas introduzcan
en el estatuto clausulas para la estructuracion de la empresa fa-
miliar no previstas expresamente en la LS.

Al respecto, consideramos que existe autonomia estatuta-
ria sobre la base de que la propia ley ordena consignar en el ins-
trumento de constitucion?”:

8) Las clausulas necesarias para que puedan establecerse con
precision los derechos y las obligaciones de los socios entre si
y respecto de terceros.

9) Las clausulas atinentes al funcionamiento [...] de la sociedad.

Ello, a nuestro juicio, incluye la facultad de fijar mecanismos de
funcionamiento de la empresa familiar.

Al respecto, destaca el profesor Richard que en el derecho
societario hay solo dos limites a la generacion de preceptos por
la autonomia de la voluntad: uno general, vinculado a no afec-
tar derechos de terceros, dentro del marco de los articulos 1195,
1197 y 1198 del Cédigo Civil, y otro consistente en no afectar
la tipicidad societaria, conforme con las previsiones del articu-
lo 17, LS.

El mismo autor distingue tres tipos de normas legales orga-
nizativas: a) imperativas; b) dispositivas y c) interpretativas. Y
destaca que solo las primeras imponen limites a la autonomia de
la voluntad de los socios e incluso sostiene que las normas impe-
rativas implicitas deben interpretarse restrictivamente?.
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27. Articulo 11, incisos
8y9, Ley 19550.

28. RICHARD, Efrain H.,
“Libertad asociativa y
autonomia estatutaria’,
en X Congreso Argentino
de Derecho Societario,
Cordoba, Fespresa,
2007, tomo I, p. 327.

29. Ibidem, p. 330.
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30. Ver Favier Dusois
(n.), Eduardo M.y
Favier DuBois (p.),

E. M., “Condiciones
estatutarias para el
desempeno del cargo
de director de sociedad
anénima’, en Doctrina
Societaria y Concursal,
Buenos Aires, Errepar,
tomo XXII, n° 279,
febrero 2011, p. 141.

31. FRIDMAN, Susana
A., “Laautonomia

de lavoluntad en la
determinacion del
contenido del contrato
social’, en X Congreso
Argentino de Derecho
Societario, Cérdoba,
Fespresa, 2007, tomo

I, p. 253; Tom, Walter
R., “El nuevo régimen
societario argentino
debe permitir la libertad
asociativa respetando

la autonomia de la
voluntad”, en X Congreso
Argentino de Derecho
Societario, Cérdoba,
Fespresa, 2007, tomo I,
p. 341,

32. SANCHEZ Ru1z,
Mercedes, op. cit. (cfr.
nota 23), pp. 59y ss.

33. CESARETTI, Oscar:
exposicion [s/t].

34. Ver Favier Dusois
(n.), Eduardo M.y
Favier DuBors (p.),

E. M., “La empresa
familiar: hacia su
debida interpretacion
doctrinariay
estructuracion juridica’,
en Doctrina Societaria
y Concursal, Buenos
Aires, Errepar, n° 277,
tomo XXII, diciembre
2010, p. 1305.

35. Ver nota extendida
enp. 55.

La moderna doctrina nacional que compartimos3 es pa-
cifica en cuanto a la posibilidad de incorporar clausulas estatu-
tarias basadas en la autonomia de la voluntad y con los limites
senalados?3!.

Por su parte, en Espaia, el Real Decreto 171/2007 ordend
al Registro Mercantil inscribir las siguientes clausulas por con-
siderarlas congruentes con el derecho societario: a) arbitraje so-
cietario; b) clausulas penales; c) procedimientos de valoracion
de acciones; e) creacion de 6rganos consultivos familiares 2.

En consecuencia, cabe concluir que los socios poseen la fa-
cultad de introducir tales cldusulas, sea en el momento funda-
cional o con posterioridad, por via de la reforma del estatuto y
con las mayorias correspondientes.

9. Laclausula estatutaria sobre el caracter
de empresa familiar

Para comenzar, juzgamos muy importante insertar una clausu-
la donde conste la condicion de empresa familiar en el estatuto
o contrato social®?, ya que ello implicara el reconocimiento de
tal condicién por todos los socios y, al mismo tiempo, la aplica-
cion de criterios valorativos especificos.

Al respecto, ya hemos tenido oportunidad de senalar que,
en nuestra opinion, ni la causa de constitucion ni la causa de in-
tegracion posterior a una empresa familiar instrumentada como
sociedad se fundan en una mera inversion de capital efectuada
con fin de lucro, sino que ambas causas se fundan en la perte-
nencia a la familia y consisten en el deseo de colaborar con la
continuidad y el crecimiento de la empresa porque ello implica
fortalecer al resguardo patrimonial de la familia .

Ello impide considerar al socio familiar como un mero in-
versor dotado de determinados derechos patrimoniales indivi-
duales e inalienables, fundados en sus aportaciones y en su fi-
nalidad contractual; debe considerarse a aquel con un estatuto
particular derivado de su propia causa de incorporacién y de
su caracter de participe interesado en la buena marcha del ne-
gocio®.

Tal circunstancia se proyecta sobre la admisibilidad legal
e interpretacion de ciertas clausulas en materia de razonabili-
dad de las reservas voluntarias, validez interna de los actos gra-
tuitos de ayudas familiares, presuncion de gratuidad de las ad-



quisiciones de acciones, obligatoriedad de ciertos procedimientos
internos considerados como reglamentos de hecho y beneficio de
competencia entre la sociedad y los socios*®.

10. La prestacion accesoria de suscribir el protocolo
de la empresa familiar

Sabido es que el régimen legal de las SA expresamente admite
la posibilidad de prestaciones accesorias, con sus caracteristicas
de potestativas, admisibles en toda sociedad regular, no inte-
grantes del capital, fundadas en el contrato social, con objeto
preciso que veda las prestaciones dinerarias y con una naturale-
za juridica que se ha definido como de cuasi aportes®”.

La normativa esta contenida en el articulo 50 de la Ley
19550, que establece que la transmision de las acciones a las que
las prestaciones accesorias sean conexas requerira, ademas de su
nominatividad (hoy general), la conformidad del directorio .

El mismo articulo 50, en su inciso primero, impone al con-
trato social precisar las sanciones a aplicar al socio en caso de in-
cumplimiento de la prestaciéon. En dicho ambito, entendemos
que resulta posible pactar en los estatutos sociales una presta-
cion accesoria por la cual todos los socios se obligan a suscribir
el protocolo de la empresa familiar.

De tal suerte, el ingreso de nuevos socios, por via de trans-
mision entre vivos o por causa de muerte, los obligara a cumplir
con la suscripcién del protocolo y, por ende, los sujetara a las
normas del mismo®.

Si bien esta discutida la posibilidad adicional de incluir
también como prestacion accesoria el debido cumplimiento del
protocolo®’, entendemos que las objeciones deben ceder siem-
pre que el protocolo se encuentre a disposicién de los socios en
la sede social y se haga una puntual remision a clausulas deter-
minadas del mismo con contenidos especificos.

11. Demas clausulas estatutarias de ejecucion
del protocolo*!

A continuacion, haremos referencia sobre la posibilidad de in-
sertar clausulas estatutarias que sean consistentes con el proto-
colo de la empresa familiar. También, sobre la posibilidad de
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33), pp. 1305-1310.
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(cfr. nota 15), p. 65.



50

Revista del Notariado 907

42. FAvVIER DUBOIS

(H.), Eduardo M., “La
financiacion de la
empresa familiar y sus
resultados contables
frente alaliquidacion de
la sociedad conyugal’,
en La Ley, tomo 2010-C,
pp. 1225yss.

43, Ver MARINELLI, José
L., op. cit. (cfr. nota 17),
p- 105.

44. Favier DuBoIs (H.),
Eduardo M. y FAVIER
Dusois (p.), E. M.,

op. cit. (cfr. nota 29),

p. 141.

45. Favier DuBoIis

(a.), Eduardo M. y
Favier DuBors (p.), E.
M., “El reglamento del
directorio en la sociedad
andénima’, en Doctrina
Societaria y Concursal,
Buenos Aires, Errepar,
tomo 22, n° 271, julio
2010, p. 704.

prever diversos reglamentos societarios que se sujetaran a la per-
tinente inscripcion (art. 5, LS).

A tal efecto, siguiendo el orden de las tematicas que son
generalmente desarrolladas en los textos de los protocolos fa-
miliares, formularemos algunas propuestas que entendemos de
utilidad para ser receptadas, en todo o en parte, segun las cir-
cunstancias de cada caso.

11.1. Laempresa, la familia y sus valores

o Clausula sobre el caracter de empresa familiar de la so-
ciedad comercial de que se trate.

11.2. Relaciones y limites entre familia y empresa

 Constituciones de reservas estatutarias para la financia-
cion de la sociedad (art. 63, inc. 2,11, b)*2.

o Criterios para el reparto de dividendos (arts. 68 y 234,
inc. 1).

» Reservas estatutarias con fines de ayudas familiares, fi-
jadas por reglamento (art. 63, inc. 2,11, b).

« Prevision de reglamento sobre contratos (préstamos) de
administradores y socios con la sociedad y pacto del be-
neficio de competencia (art. 271).

o Prevision de un reglamento sobre el uso de bienes socia-
les (art. 271).

o Prevision de un reglamento sobre el trabajo de fami-
liares en la empresa (art. 23, Ley de Contrato de Traba-
jo) 43.

11.3. Reglas de administracion y buen gobierno

» Condiciones requeridas para ser director o gerente
(arts. 157 y256) .

« Funciones diferenciadas del directorio o la gerencia
(arts. 157y 274).

« Fijaciéon de los honorarios de directores y gerentes
(arts. 71y 261).

 Prevision de reglamento sobre funcionamiento del di-
rectorio o de la gerencia (arts. 5, 157 y 260) *°.



Sometimiento de ciertas decisiones del directorio o ge-
rencia a la asamblea (art. 234, inc. 1).

Previsiéon de un reglamento sobre funcionamiento de
la asamblea o del 6rgano de gobierno (arts.5, 159 y
233)46,

Mayorias agravadas o reducidas para ciertas decisiones
en interés familiar o personal de los familiares (arts. 160,
243 y244)7.

Prevision de una reglamentacién del funcionamiento
de la sindicatura y del consejo de vigilancia (arts. 5, 281
v 284).

Reglamentacion del derecho de informacién del socio
para evitar conflictos e interferencias (art. 55)*.
Mecanismos de desempate y de manejo del impasse en
las sociedades de hermanos con iguales tenencias =50 y
50— (arts. 160, 243 y 244).

11.4. Manejo de las comunicaciones y relaciones personales

 Creacién de un comité o consejo consultivo que cumpla

la mision del consejo de familia, con funciones de dicta-
men previo necesario pero no vinculante®.

Prevision de notificaciones personales adicionales y
previas a las asambleas de SA (art. 237).
Reglamentacion de la utilizacion de medios informa-
ticos para las comunicaciones entre los socios —TICS—
(arts. 159y237).

11.5. Distribucion y mantenimiento de la propiedad

en manos de la familia

Limitaciones a la transferencia de acciones o cuotas, de
modo de evitar el ingreso de no familiares (arts. 153 y
214)°,

Clausulas de acompanamiento o de arrastre en los casos
de transferencias de acciones o cuotas (arts. 153y 214).
Criterios y sistemas para la determinacion previa del va-
lor de las acciones o cuotas en caso de transferencia o
adquisicion por la sociedad (arts. 13,92y 245)°L.
Clausulas que autorizan la salida voluntaria de socios
bajo ciertas condiciones financieras (art. 89).
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SRL, la demanda y el
derecho de informacién
del socio en un caso
judicial’, en Doctrina
Societaria y Concursal,
Buenos Aires, Errepar,
tomo 21, n° 265,

diciembre 2009, p. 1317.

53. GLIKIN, Leonardo
J. y HERs, L. L, “Buy-sell
agreement (convenios
de compraventa
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societaria mortis
causa)’, en XI Congreso
Argentino de Derecho
Societario. VII Congreso
Iberoamericano de
Derecho Societario y

de la Empresa, Buenos
Aires, Fidas, 2010, tomo
IL pp. 133 y ss.

54. Favier DuBoI1s
(1.), Eduardo M., “Los
conflictos societarios.
Prevencion, gestion y
solucion’, en La Ley,
tomo 2010-E, p. 675.

55. Favier DuBoris
(u.), Eduardo M. y
Favier Dusois (r.),

E. M., “Negociacion,
mediacion y arbitraje
en los conflictos
societarios’, en Doctrina
Societaria y Concursal,
Buenos Aires, Errepar,
tomo 23, n° 281, abril
2011, p. 381.

56. Admitidas
expresamente por el
Real Decreto 171/2007
de Espana.

57. Ver nota extendida
enp. 55.

o Compra por la sociedad de sus propias acciones o cuo-

tas, con o sin aumento de capital (arts. 153 y 220)>2

11.6. El proceso de sucesion en la propiedad y en la gestion

o Duracién indeterminada del cargo de gerente como

condicion del contrato para programar la sucesion en
la gestion en la SRL e independizarla de la sucesion en la
propiedad (art. 157 in fine).

Clausulas que reglamentan la incorporacion de los he-
rederos (arts. 155y209).

Clausulas de no incorporacion de herederos, de modo
de evitar el ingreso de parientes politicos o el aumento
desproporcionado de los socios familiares, adquiriendo
su parte los otros socios y/o la sociedad, pudiendo fi-
nanciarse con un sistema de seguros cruzados (arts. 89y
155)53,

Diversas clases de acciones por ramas familiares para la
sucesion en la propiedad en la SA (art. 207).
Amortizacion de acciones y emision de bonos de goce
para directores que se retiren en la SA (arts. 223 y 228).
Beneficios para los fundadores (art. 185)
Reglamentacion del usufructo y condominio de ac-
ciones o cuotas por parte de donatarios y herederos
(arts. 156,207 y 218).

11.7. Conflictos, ejecucion e interpretacion

Mecanismos para detectar, gestionar y solucionar con-
flictos entre los socios y entre estos y la sociedad >*.
Clausula arbitral para dirimir conflictos (art. 75, Reso-
luciéon General 7/05 1G], y art. 38, Decreto 677/01).
Clausulas penales por determinados incumplimientos
(art. 11, inc. 8) %,

Causales de exclusion de socios por inconducta en cual-
quier tipo social y reglamentacion del derecho de defen-
sa (arts. 89y 91)%7.

Creacion de una prestacion accesoria consistente en
suscribir y/o cumplir el protocolo que sea obligatoria
para los nuevos adquirentes de las acciones y con exclu-
sion del socio para el caso de incumplimiento (art. 50).



 Clausula de como interpretar las clausulas del estatuto y
reglamentos (art. 11, inc. 8).

12. Otros instrumentos para la estructuracion juridica
de la empresa familiar

Ademids del protocolo de la empresa familiar y de la debida es-
tructuracion societaria mediante la adopcion del tipo adecuado
y las clausulas estatutarias y reglamentos pertinentes, cabe men-
cionar la existencia de otros instrumentos juridicos de sustenta-
bilidad de la empresa familiar, como son los acuerdos de accio-
nistas’, los testamentos, los fideicomisos* y/o los seguros.

13. Conclusiones

Siempre a titulo de propuestas interpretativas, sujetas a la dialéc-
tica de las ideas, proponemos las siguientes conclusiones:

1) Frente a la enorme trascendencia de la empresa fami-
liar en todo el mundo, aparecen debilidades que deben
ser atendidas mediante el uso de ciertos instrumentos
y herramientas, entre los que se cuenta el régimen so-
cietario.

2) Alos fines de la sustentabilidad societaria de una empre-
sa familiar, resulta necesario no solo pasar de una em-
presa familiar informal (individual o sociedad de hecho)
a una empresa formalizada (sociedad regular), sino ade-
mas dotar a esta tltima de una debida estructuracion.

3) Laestructuracion de una empresa familiar comienza con
la elaboracién de un protocolo, pero requiere ademas, a
nivel societario, la adopcién de un tipo social adecuado
y lainsercion de determinadas clausulas estatutarias.

4) Los tipos sociales adecuados para la empresa familiar
son la SRL y la SA, con ventajas y desventajas entre si
que se equiparan funcionalmente, y su elecciéon depen-
dera en cada caso del grado de desarrollo de la familia y
de la empresa y de sus perspectivas futuras.

5) Lainsercion de clausulas no previstas expresamente por
el ordenamiento societario en los contratos y estatutos
resulta plenamente vélida mientras no se afecten requi-
sitos esenciales del tipo social de que se trate.
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6) Se propone la insercién en el contrato social o estatuto
de una clausula estatutaria que declare que se trata de
una empresa familiar, como asi la instauracién de una
prestacion accesoria que consista en la obligacion de ha-
cer de suscribir el protocolo de la empresa familiar.

7) También se propone la insercion, segun el caso, de al-
guna o algunas de una serie de clausulas estatutarias
referidas a las relaciones y limites entre la familia y la
empresa, al buen gobierno, a las comunicaciones, al
mantenimiento de la propiedad en la familia, a la suce-
sion en la gestion y en la propiedad, y al manejo de los
conflictos, todas congruentes con el ordenamiento juri-
dico societario vigente.

Notas extendidas

3. Ver sobre el tema los siguientes aportes, publicados en los tltimos tiempos: FAVIER
Dusois (H.), Eduardo M. (Dir.), La empresa familiar. Encuadre general, marco legal e in-
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de Zaldivar (ZALDIVAR, Enrique, “Los reglamentos internos de las sociedades comercia-
les”, en La Ley, tomo 1981-D, p. 979). La obra de José Luis Marinelli, que cuenta con un
ltacido prélogo de Hugo Enrique Rossi, tiene el gran mérito de haber reinstalado el tema
de los reglamentos en nuestro medio.

18. Ver SANCHEZ-CRESPO CASANOVA, Antonio J., El protocolo familiar. Una aproxima-
cion prdctica a su preparacion y ejecucion, Madrid, Sinchez-Crespo Abogados y Consul-
tores, Madrid, 2009, pp. 145y ss.

22. Téngase en cuenta que no estd sujeta a fiscalizacion estatal (arts. 299 y 300, LS) y, en
consecuencia, el poder del minoritario en conflicto no podra acrecentarse por la inter-
vencion de la autoridad de contralor (denuncias, multas, concurrencia de inspectores,
asambleas administrativas, pedidos judiciales de intervencion y disolucion, etc.). Ver Fa-
VIER DuBois (H.), Eduardo M. y Favier Dusors (p.), E. M., “Los conflictos societarios
en el ambito de la Inspeccion General de Justicia’, en Doctrina Societaria y Concursal,
Buenos Aires, Errepar, tomo XXII, n° 269, abril 2010, p. 340.

35. OTERO LASTRES, J. M., “Junta general de accionistas de la sociedad anénima fami-
liar”, en GARRIDO DE PALMA, Victor M. (Dir.), La empresa familiar ante el derecho. EI
empresario individual y la sociedad de cardcter familiar, Madrid, 1995, p. 258.

49. En Espaiia, el Real Decreto 17/2007 admite la inscripcion de una clausula de crea-
cién de un comité consultivo con funciones de asesoramiento, como modo de dar cabida
a un organo familiar. Ver VERDU CARNETE, Maria J., “Estructura organica de la sociedad
familiar”, en SANCHEZ Ru1z, Mercedes (Coord.), op. cit. (cfr. nota 4), p. 95. Ver ARECHA,
Martin, “Organos societarios voluntarios no tipicos (utilidad en el funcionamiento y
la resolucion de conflictos en las sociedades, particularmente en las de familia)”, en X1
Congreso Argentino de Derecho Societario. VII Congreso Iberoamericano de Derecho So-
cietario y de la Empresa, Buenos Aires, Fidas, 2010, tomo I, pp. 49 y ss.

50. Ver CUESTA LOPEZ, José V., op. cit. (cfr. nota 25), pp. 89 y ss. Ver también FAVIER
Dusois (H.), Eduardo M., “Clausulas de limitacién a la transmisibilidad de las acciones”,
en Doctrina Societaria y Concursal, Buenos Aires, Errepar, tomo 2, agosto de 1989, p. 248
(y en Favier Dusors [H.], Eduardo M. [Dir.], Transferencias y negocios sobre acciones,
Buenos Aires, Ad-Hoc, 2007, p. 153).

57. Favier Dusois (H.), Eduardo M. y Favier Dusois (p.), E. M., “La exclusion de so-
cios en la sociedad anoénima’, en Doctrina Societaria y Concursal, Buenos Aires, Errepar,
tomo 23, n° 282, mayo 2011, p. 504.

Doctrina

55




