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I. Introduccion.

En el mundo de los negocios el rol de las empresas familiares'” es cada vez es mas significativo. Si bien en el
Codigo Civil y Comercial (CCC) las empresas familiares no tienen en su estructura general diferencias
fundamentales con otras empresas (no familiares), el matiz afectivo, de confianza y familiar (y junto a ello, una
serie de principios y valores que suelen presentarse) pueden transformarse en elementos no solo diferenciadores
sino superadores de otras formas empresariales. Puede decirse, incluso, que el CCC ha incorporado algunas
disposiciones que facilitan o permiten un mejor desarrollo de la explotacién de una empresa por la familia.
Ademas de los elementos organizacionales comunes a todas las empresas, existen algunos puntos y recaudos
que deben tenerse cuando se trata de empresas familiares. La nociéon misma de empresa familiar no tiene una
definicion clara y concreta como objeto metodoldgico de esta disciplina® (lo que no significa que la empresa
familiar no exista desde hace muchisimos afios). De hecho, en algunos sectores productivos (agropecuario, que
no ha merecido mayores modificaciones con el CCC) la legislacion estd fundada mas que en el empresario de
los agro-negocios en la familia agraria.

Por ello, el correcto enfoque del estudio de las empresas familiares debe realizarse no s6lo en funcion de las
normas que son aplicables a todas las empresas (familiares o no, aun cuando tengan mas aplicacion para ciertas
empresas y no en otras) sino en elementos fundamentales como el management, la flexibilidad y adaptabilidad
en el desarrollo de ciertos proyectos, rendimientos empresarios (y estructura oOptica del capital), politica de
recursos humanos y el nepotismo, planificacion del traspaso generacional, etc.

I1. Importancia de la empresa familiar.

No es una novedad argumentar sobre la importancia de la empresa familiar en la economia®. Existen diversos
enfoques en orden a la ratificacion de dicha importancia no sélo por el nimero de empresas familiares en cada
economia regional. Se dice que en la Republica Argentina hay cerca de un millén de empresas familiares y que
éstas constituyen una mayoria cercana al ochenta por ciento. Este porcentaje no es muy diferente al del resto de
los paises occidentales.

En general, se acepta que casi un tercio de las empresas mas importantes del mundo estdn controladas por una o
varias familias, que las empresas familiares generan aproximadamente el ochenta por ciento del empleo y que
su incidencia en el PBI de cada pais es sumamente significativa. Por ello, el papel central de la empresa familiar
se relaciona con su rol activo y sustancial en la generacion de riquezas y de empleo (lo que importa
oportunidades de progreso de los distintos sujetos relacionados a la empresa familiar, 1éase empleados,
propietarios, administradores, asesores e incluso el mismo Estado).

Testigo de esta importancia son los distintos programas y proyectos de consolidacion y aumento de intervencion
en los negocios nacionales (e internacionales) implementados no sélo por asociaciones internacionales de
empresas familiares sino por el mismo Estado a través de secretarias y ministerios relacionados con empresas
familiares. Incluso los organismos estatales muchas veces suelen confundir las empresas familiares con las
pequefias y medianas empresas (pymes), cuando la empresa familiar puede ser un tipo de pyme, pero no
necesariamente una pyme. Existen grandes empresas familiares’ que no engastan en esta categoria y pequefias
empresas que no son familiares.

Sumado a ello, existen numerosos cursos y programas focalizados en empresas familiares (incluso catedras
universitarias) que trabajan sobre algunas debilidades de la empresa familiar en orden de no limitar sus
posibilidades de desarrollo y profesionalizacion y permiten focalizar las distintas ventajas, flexibilidades y
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competencias para un adecuado crecimiento. El enfoque no es s6lo en la dindmica interna de la empresa
familiar sino también de la relacion de empresas no familiares con proveedores o clientes que son empresas
familiares. Un buen administrador’® debe conocer las particularidades de las empresas con las que se relaciona.
Ademas, las empresas familiares suelen ser mas prudentes en la administracion y los accionistas y directivos
suelen reinvertir en la empresa los excedentes de utilidades, lo que multiplica los proyectos y negocios en los
que participan las empresas familiares y enfatiza la importancia en el entorno economico de cada pais.

I11. Delimitaciones conceptuales.

No existe acuerdo undnime acerca de los requisitos y condiciones para considerar que una empresa es familiar.
El tema no es menor; todo lo contrario, es central y determina el enfoque analitico y metodoldgico de toda la
problematica de la empresa familiar. So6lo teniendo en claro cuando los alcances conceptuales (limites
analiticos) de una empresa familiar se podran profundizar ciertas caracteristicas, elementos y soluciones
similares.

La problematica de la empresa familiar no importa el desarrollo de los problemas comunes a todas las empresas
(o compartidos con empresas de cierta envergadura o estructura de control’); implica en estudio de problemas
particulares y diferenciales que justifican un analisis especial. Incluso algunos problemas comunes a todas las
empresas (v.gr., financiamiento, recursos humanos, gestion de la crisis) requieren en empresas familiares de la
focalizacién de algunos aspectos particulares (v.gr., nepotismo en recursos humanos®, estructura de capital
Optima en financiamiento, etc.).

El hecho de no engastar exactamente en una nocion aceptada de empresa familiar no significa que muchas de
las herramientas de planificaciéon y gestion no puedan ser aplicables’. La relacion entre la familia y el negocio
es mucho mas compleja que una definicion académica. Por ello algunas soluciones (o enfoque especificos de
problemas) pueden ser implementadas sin mayores conflictos y se adaptan perfectamente.

La idea de una clara delimitacion de los alcances se funda mas bien en trabajar con supuestos mas indubitados y
en donde la inter-dependencia entre la familia, la propiedad y la gestion tienen parametros similares y para ser
“util la definicién debe ser simple, clara y facilmente aplicable”'’. A partir de alli, la utilizacion de las
herramientas familiares y las técnicas de consultoria deben ser implementadas con mayor cautela y procurando
desarrollar los elementos diferenciales para no equivocar los correctos caminos.

Se ha sefialado que el caracter familiar de la empresa implica un comportamiento en las personas que dirigen,
poseen y/o gobiernan la compaiia con la pretension de moldear y perseguir la vision de grupo dominante
familiar (que se configura como un grupo de poder capaz de controlar los recursos de la empresa) unido a la
intencion de mantener la empresa en el tiempo' .

Quizas un enfoque practico, que toma algunos elementos de la teoria de los sistemas y fundamentalmente la
sociologia de los problemas mas comunes, permite una aproximacion mas adecuada al fenémeno de la empresa
familia en funcién de los siguientes elementos distintivos'*:

(i) propiedad de la familia sobre la empresa o sus bienes;

(i) influencia que la familia ejerce sobre la empresa (cultural, laboral, administracion, financiera, etc.);

(iii) deseo de continuar la empresa en las futuras generaciones (y la posible incorporacion de los herederos a la
empresa).

Se ha dicho"® que propiedad, gestion y continuidad parecen ser elementos definitorios de la naturaleza familiar
de una empresa. En este sentido, mientras que algunos consideran que una empresa es familiar si lo es su
propiedad'”, otros consideran que el control de la propiedad, aun siendo necesario, no es suficiente, y exigen
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alguna de las otras dos caracteristicas: la implicacion de la familia en las tareas de gestion y direccion de la
empresa' o la intencién de transferir la empresa a generaciones futuras'®.

De manera mas general y abarcativa, se ha sefialado que las empresas familiares constituyen toda la gama de
empresas en las cuales un emprendedor (o director general) de la siguiente generacion y uno o mas miembros de
la familia incluyen de manera significativa en la empresa y lo hacen a través de su participacion en la
administracioén o el consejo, su control sobre la propiedad, las preferencias estratégicas de los accionistas y la
cultura y los valores que los accionistas de la familia imprimen a la empresa'’.

No es posible una simplificacion extrema en orden a determinar que cualquier negocio familiar que cuente con
algunos de los elementos (propiedad o control de los bienes), direccion y gestion (como directores, empleados,
asesores o consejeros) o transferencia generacional (en orden a la intencion de procurar transmitir propiedad y
direccion a la siguiente generacion) sean recaudos independientes o aislados. El andlisis es mas complejo y
requiere de un analisis conjunto de estos elementos (como una suerte de vasos comunicantes que condicionan el
concepto), pero relacionados con otros elementos importantes tales como los culturales o axiologicos (que
definen la conducta que se desarrolla en la empresa y en funcion de la interdependencia de la cultura de la
familia y de la empresa).

En general, lo que determina el matiz diferencial de la empresa familiar es la posibilidad (actual o futura; o —al
menos- su planificacion) de que la siguiente generacion participe en la empresa'® y adoptar una serie de
medidas o conductas que procuren la adecuada preservacion de la empresa familiar'’ o una razonable
interaccion entre familia y negocio. Esta participacion puede ser en la propiedad o en la gestion, pero siempre se
basa en elementos que permitan una relativa influencia en la dindmica de la empresa familiar™.

La participacion en la “propiedad” puede ser a través de la tenencia de acciones o participaciones societarias de
la sociedad (o al menos su poder de voto o la influencia determinante en un fideicomiso de acciones®'), de la
titularidad (o usufructo®®) sobre los inmuebles u otros activos (v.gr., marca, patente, know how, etc.) de la
empresa familiar; la participacion en la “gestion” puede derivarse de alguna posicion estratégica en la empresa
(direccion general, presidencia, etc.), pero también ocupando algunas otras posiciones, relaciones publicas,
gerencia financiera, comercial, etc. Estos conceptos solo tienen sentido si la intencién, en algun punto, se
relaciona con una estrategia o finalidad de preservacion de la empresa familiar, mediante una adecuada armonia
entre la empresa y la familia, en vistas al presente de la realidad empresaria, pero también mirando la
posibilidad de que ésta se extienda en un futuro (y se extienda a sus sucesores). Mas aun si existe una “identidad
familiar” en la empresa que pueda brindar elementos caracterizantes de la familiaridad de la empresa™.

En algunos casos, pese a que el control societario (propiedad sobre los bienes empresarios) no es total y la
gestion familiar en la empresa es menor (porque los familiares pueden ocupar posiciones no determinantes),
cabe tener en cuenta otros elementos (v.gr., la intencidon de continuar con esta “tenue participacion”, la
intensidad de la “cultura familiar” o inclusive la auto-percepcion de la empresa como familiar) para compensar
los elementos definitorios en este punto.

IV. Nocion de familia.

Pero si es la familia la que participa de la empresa cabe también definir una adecuada nocion de familia. El
CCC no define la familia, pero si ha contemplado numerosas situaciones con importantes connotaciones
familiares que antes eran desconocidas. Es verdad que la nocion de familia no puede circunscribirse solo a
término juridicos (y dejar que sea la ley o el Estado el que defina el concepto de familia), pero en la
planificacion de la empresa familiar los limites juridicos son los que determinan elementos fundamentales a la
hora de organizar temas patrimoniales, contractuales, conyugales, sucesorios, fiscales, etc. y el CCC es el
principal marco normativo para estas cuestiones

Existe suficiente consenso en que la familia es una de las bases (sino la mas importante) para un adecuado
desarrollo de los seres humanos. Pero existe un concepto tradicional de familia (ligado fuertemente a la idea
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matrimonial) que esta en crisis (y con ello, la unidad o estabilidad familiar que suele ser 1til en una adecuada
dindmica de la empresa familiar).

El concepto de familia ha cambiado y de ahi la concepcion de nuevas formas de organizacion familiar o
familiares, las denominadas “nuevas formas de familia” o “nuevas estructuras familiares”, que a veces ni son
tan nuevas ni tan cercanas a la percepcion tradicional de familia; no obstante, justificamos dicha denominacion,
importada de Europa, porque aunque no son de nueva generacion -“nuevas” en el sentido més estricto de la
palabra- si son de gran proliferacion en la actualidad y por otra parte son muestras del amplio abanico que
debemos contemplar cuando hablamos de una nueva dimensién de la familia**. Prueba de ello es el art. 500,
CCC, que regula las “uniones convivenciales”, con especiales efectos patrimoniales y econdmicos.

Aparecen asi nuevos supuestos y contextos que no necesariamente engastan en el modelo familiar matrimonial
tradicional con hijos e hijas (incluso nietos y otros familiares ascendientes y descendientes). En este contexto,
en la actualidad aparecen familias reconstituidas, familias ensambladas o familias recompuestas (donde la nueva
familia constituida deriva de una segunda o sucesivas nupcias y la relacién con la nueva pareja y los hijos
anteriores, la relacion de los “hermanos” en dichas familias), matrimonio y divorcios de conveniencia (a los
efectos de lograr ciudadanias y otros beneficios estatales), familias adoptivas internacionales (con referencia
especial a nifios refugiados y desplazados y en la que se brindan los dones primarios de carifio, estabilidad,
educacion y todo aquello que radie en su proteccion integral), nifios sin cuidado parental (referencia especial a
nifios no acompanados y nifios separados), familias de profesion (a las que se les paga un salario a familias por
acoger a menores tutelados), familia relacionadas con reproduccion asistida (ya que en la actualidad existen
aproximadamente veintisiete maneras distintas de procrear y ninguna de ellas responde, en principio, a un
capricho, en donde aparecen problemas tales adopcion de embriones como posible solucion a la esterilidad
biologica y la maternidad subrogada), uniones convivenciales o de hecho (también llamadas “pareja de hecho”,
“union libre”, “uniones extramatrimoniales”, “familia de hecho”, “cohabitacion legal”, “pacto de solidaridad”,
“concubinato”, en las que se reivindican efectos patrimoniales, prestaciones econdmicas, laborales, de seguridad
social, adopcion, etcétera), familias monoparentales (cada vez es mayor nimero de hogares en el que las
mujeres quedan a cargo de los hijos, sea por el divorcio, las separaciones o la decision de ser madres solteras
dada su actual aceptacion social), familias de padres separados, hogares unifamiliares (constituido por personas
solas, ya sean solteros, divorciados, personas de la tercera edad y/o jovenes emancipados), familias
homoparentales (en la que se incluyen “matrimonios” entre personas del mismo sexo), sociedades de
convivencia, relaciones de poliamor o multiamor (relacién que se da entre tres personas, normalmente, y aunque
no hubo boda, tienen el compromiso de amarse, dejarse amar y respetar los amores de cualquiera de los tres, sin
ser swinger), etcétera”. EI CCC ha avanzado notablemente en estas cuestiones y no solo ha regulado las
uniones convivenciales sino que ha ratificado la aceptacion a uniones o matrimonios del mismo sexo (art. 402,
CCCQ), la proteccion de los solteros (arg. art. 246, inc. a, CCC), las nuevas reglas de la filiacion (por naturaleza,
técnicas de reproduccion asistida o adopcidn, art. 558, CCC).

La correcta definicion de la familia (y de los alcances de la familia empresaria) tiene importancia pues la
problematica de la empresa familiar procura reglamentar la interrelacion entre la familia, la propiedad y la
gestion y, muchas veces, dicha armonizacion se logra a través de la superacion de conflictos internos
familiares*® que pueden tener causas u origenes variados.

Es por ello que en diagnosticos iniciales de consultoria familiar es frecuente definir primeramente el
“genograma” (similar al “arbol genealdgico familiar”) que no sélo detalla cuestiones vinculadas a parentescos,
edades, vinculaciones familiares y politicas sino que procura informar sobre otros datos de interés (tales como
divorcios, separaciones de hecho, conflictos, enfermedades, adicciones, incapacidades, etcétera), la calidad de
las relaciones familiares (conflictivas o cercanas, relaciones afectuosas no familiares, adopciones, etc.) como asi
también algunos mensajes y valores generacionales trasmitidos®’.

V. Nuevas reglas patrimoniales en el matrimonio

Si bien el CCC no regula directamente sobre la empresa familiar si ha modificado algunas reglas que impactan
sobre ella. La cuestion familiar siempre estuvo regida por normas de orden publico y con escaso margen para la
realizacion o planificacion de cuestiones patrimoniales o negocios entre sus miembros. La mayoria de los
contratos se encuentran prohibidos entre los conyuges o, incluso, entre padres e hijos y la planificacion del

futuro de una empresa familiar siempre encontraba limites en los cuestionados “pactos de herencia futura”>®.

** GONZALEZ MARTIN, N., Modelos familiares ante el nuevo orden juridico: Una aproximacion casuistica, DFyP 2012
(junio), p. 55.
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Fruto de un nuevo enfoque, més liberal, de la estructura de la familia (no tan verticalista) y del claro impacto
que las “uniones convivenciales” (como una opcidon cada vez mds comun) tuvieron respecto del concepto de
familia, el CCC ha flexibilizado ciertos “dogmas” que siempre limitaron la posibilidad de “pactar” dentro de la
familia.

El CCC si bien no ha dado libertad plena a los pactos prenupciales (en su sentido mas liberal) si ha establecido
la posibilidad de que los futuros conyuges opten por dos sistemas dentro del régimen patrimonial del
matrimonio. Hoy podran optar por el “régimen de comunidad de bienes” (muy similar al actual y que se
sustenta en la division entre bienes propios y gananciales) o el “régimen de separacion de bienes”. En este
régimen “cada uno de los conyuges conserva la libre administracion y disposicion de sus bienes personales,
excepto lo dispuesto en el art. 456. Cada uno de ellos responde por las deudas por €l contraidas, excepto lo
dispuesto en el art. 4617 (art. 505, CCC)”.

Hoy la “familia empresaria” puede estar organizada juridicamente bajo dos esquemas diferentes de
administraciéon de bienes familiar. La asuncion de cada esquema difiere notablemente en orden a la
estructuracion de la planificacion patrimonial de la empresa familiar, ya que las consecuencias juridicas (y
eventualmente la posibilidad de extincion del vinculo mediante un divorcio) difieren en cada uno de los
sistemas.

Incluso uno de los elementos o herramientas legales en orden a la planificacion patrimonial puede ser,
justamente, mutar el régimen de bienes que tenga el matrimonio. Recuérdese que la opcion por uno de los
regimenes matrimoniales no es inmutable sino que puede ser modificado por ambos cényuges. El art. 449,
CCC, senala que después de la celebracion del matrimonio, el régimen patrimonial puede modificarse por
convencion expresa de los conyuges. Este precepto sefiala que después de la celebracion del matrimonio, el
régimen patrimonial puede modificarse por convencion de los conyuges. Esta convencion puede ser otorgada
después de un afio de aplicacion del régimen patrimonial, convencional o legal, mediante escritura publica. Para
que el cambio produzca efectos respecto de terceros, debe anotarse marginalmente en el acta de matrimonio.
Seglin el caso, la separacion de bienes es una herramienta util para evitar los inconvenientes que la “comunidad
de bienes” suele ofrecer en aquellos matrimonios en los que el conyuge no estd comprometido con la gestion de
la empresa familiar. Es una alternativa valida para “pactar” puertas adentro como serd desarrollada la actividad
empresarial, la que podria ser llevada a cabo por un cényuge con sus hijos o nietos (o aun con los hijos del otro
conyuge). Las motivaciones y razones que originan los diversos modelos de planificacion patrimoniales son
muy diversos y muchas veces se originan en cuestiones nacidas en generaciones anteriores. Como se ve, la
separacion de bienes no es la regla (todo lo contrario, debe pactarse expresamente pues sino la regla es la
comunidad de bienes), pero es una variante de planeacion que puede ser til para la empresa familiar.

En el régimen de separacion de bienes los conyuges podrian celebrar la mas variada gama de contratos. Ello
estd permitido actualmente bajo el velo del art. 1002, inc. d, CCC. Este precepto sefiala que no pueden contratar
en interés propio los conyuges, bajo el régimen de comunidad, entre si. Por ello, en una interpretacién a
contrario, los conyuges entre si podrian celebrar contratos de compraventa, cesion de derecho, mutuos, locacion
de un inmueble comercial hasta cincuenta afios y cualquier otro contrato que permitiera una adecuada
planificacion patrimonial. Esto permitiria cesiones de acciones y participaciones societarias en empresas
familiares. Obviamente, que esta posibilidad no seria licita bajo el régimen de comunidad de bienes.

En las empresas familiares, se admite el mandato entre conyuges (haya o no régimen de separacion de bienes).
En funcién del art. 459, CCC, uno de los conyuges puede dar poder a otro para representarlo en el ejercicio de
las facultades que el régimen matrimonial le atribuye, pero no para darse a si mismo el asentimiento conyugal.
La facultad de revocar el poder no puede ser objeto de limitaciones y no estd obligado a rendir cuentas de los
frutos y rentas percibidos, excepto pacto en contrario (art. 459, CCC).

En caso de falta de mandato, el art. 460, 2° parr., CCC, senala que a los actos otorgados por uno en
representacion del otro se les aplican las normas del mandato tacito o de la gestién de negocios, segtn sea el ¢

VI. Uniones convivenciales.

En las uniones convivenciales (arts. 509 y ss., CCC) la situacion tiene ahora mayor previsibilidad y no es
necesario recurrir a antiguas figuras para lograr ciertas compensaciones (comunidad de bienes, condominio,
sociedad de hecho, etc.). Se requiere que se trata de una relacion afectiva de caracter singular, publica, notoria,
estable y permanente de dos personas que conviven y comparten un proyecto de vida (siempre que sean
mayores de edad, no tengan impedimento de ligamen o exista otra unién registrada) siempre que esta
convivencia sea mayor a dos afos (art. 510, inc. e, CCC).

A los efectos que ya tenia estas uniones convivenciales antes de su reconocimiento por el CCC (v.gr., derecho
previsional, indemnizacion laboral, obra social, continuacion del contrato de locacion, dafio moral en la mayoria

¥ Art. 456, CCC: “Ninguno de los conyuges puede, sin el asentimiento del otro, disponer de los derechos sobre la vivienda
familiar, ni de los muebles indispensables de ésta, ni transportarlos fuera de ella. El que no ha dado su asentimiento puede demandar la
nulidad del acto o la restitucion de los muebles dentro del plazo de caducidad de seis meses de haberlo conocido, pero no mas alla de
seis meses de la extincion del régimen matrimonial. La vivienda familiar no puede ser ejecutada por deudas contraidas después de la
celebracion del matrimonio, excepto que lo hayan sido por ambos conyuges conjuntamente o por uno de ellos con el asentimiento del
otro”.

Art. 461, CCC: “Los conyuges responden solidariamente por las obligaciones contraidas por uno de ellos para solventar las
necesidades ordinarias del hogar o el sostenimiento y la educacion de los hijos de conformidad con lo dispuesto en el art. 455. Fuera
de esos casos, y excepto disposicion en contrario del régimen matrimonial, ninguno de los conyuges responde por las obligaciones del

otra”



de la jurisprudencia, etc.), se ha incorporado un esquema para el régimen de los bienes familiares. La ley
permite la celebracion de pactos de convivencia (arts. 513 y ss., CCC) con un amplio respecto de la autonomia
de los convivientes y con algunas limitaciones que no pueden ser objeto de modificacion contractual (tales
como el deber de asistencia a los convivientes, la contribucion de los gastos del hogar, la responsabilidad por
los gastos de sostenimiento del hogar y la imposibilidad de disponer de la vivienda familiar y de sus bienes).
Todo lo demas, por exclusion, puede ser objeto de contrato y no existen limitaciones para que los convivientes
celebren todo tipo de contrato y acuerden, de comun acuerdo, como van a administrar, gestionar y proyectar a
futuro no sdlo la empresa familiar en si, sino también los bienes que la componen y los bienes de la familia
empresario. Los limites solo son los generales y algunos especificos derivados del régimen sucesorio (propios
del sistema juridico general).

El pacto de convivencia puede regular, entre otras cosas, la division de los bienes obtenido por el esfuerzo
comun, en caso de ruptura de la convivencia (art. 514, inc. d, CCC).

La cesacion de la convivencia puede generar un derecho a compensacion econdmica (art. 524, CCC). En
general, este derecho se otorga al conviviente que haya sufrido un desequilibrio manifiesto que signifique un
empeoramiento de su situacion econdémica con causa adecuada en la convivencia y su ruptura. Esta
compensacion puede consistir en una prestacion unica o una renta por un tiempo determinado (que no puede
mayor a la duracion de la unidén) y puede erogarse en dinero, con el usufructo de algunos bienes o de cualquier
otro modo.

El conviviente que hubiera dedicado todos sus esfuerzos a la familia (empresaria) y resignado su crecimiento
profesional, comercial o econdémico en beneficio (directo o indirecto) de la empresa familiar tiene en el CCC un
reconocimiento econdmico y el mismo también en cuenta las particularidades de cada realidad familiar. En ese
marco, las posibilidad negociales son muy amplias y las técnicas de planificacion patrimonial en esta realidad
familiar. Los miembros de la familia (pero especialmente los convivientes) pueden regular los aspectos
societarios, contractuales, laborales, contractuales, financieros, etc. de la empresa y profesional adecuadamente
las diversas situaciones (rectius: las siete posibilidades) que se originan en la interrelacién entre la familia, la
propiedad o la empresa y la gestion o trabajo en la empresa (también conocido como el esquema de los tres
circulos).

Esta mayor flexibilidad y versatilidad del nuevo esquema familiar (cada vez mas frecuente en las nuevas
generaciones) permitird una ejercitacion y practica en programaciones familiares (sobre todo en vistas a la
incorporacion de las generaciones futuras) que —de seguir la tendencia mundial- servird como eje para futuras
regulaciones juridicas de las empresas familiares.

VII. Protocolos en funcion de las nuevas realidades familiares.

En funcién de ello, el consultor de empresas familiares y sus diversos asesores profesionales deben incorporar
la regulacion juridica de los sistemas familiares para redactar adecuadamente los protocolos y diversos
instrumentos de profesionalizaciéon de la empresa familiar. El protocolo familiar, como eje y herramienta
fundamental de la regulacion de las relaciones entre la familia, la empresa y la gestion®’, debe contemplar estas
situaciones y permitir estructurar las bases de las nuevas posibilidades legales.

Si bien el margen de libertad es mayor en las uniones convivenciales que en el matrimonio, aun en este caso la
posibilidad concreta del régimen de separacion de bienes brinda muchos elementos en la estructuracion de
negocios, acuerdos y demads instrumentos. Los conyuges (a fortiori, los convivientes) tiene la posibilidad de fijar
no solo las cuestiones tradicionales (mision empresaria, valores esenciales, pautas de ejecucion, cultura familiar,
formas de las notificaciones y fundamentalmente de las cuestiones conflictivas, etc.) sino que podran pautarse
esquemas mas sofisticados, en los que la comunidn entre la propiedad, la gestion y la familia se relacionen con
ratios de rendimientos, con asignaciéon de beneficios econdémicos en funcion del logro de objetivos
empresariales, con tableros de planificacion que tengan en cuenta las modernas técnicas del management
empresarial.

Las politicas de recursos humanos, sobre todo respecto de familiares, suele mezclar el nepotismo
(fundamentalmente el entitlement nepotismo) y ciertas ventajas laborales para familiares del fundador o de la
familia empresaria con un esquema inadecuado de retribucidon, incentivos y castigos para €sos mismos
familiares (cuya retribucion muchas veces no responde a parametros profeisonales).

La posibilidad de “enfatizar” la autonomia de la voluntad atn dentro de la familia (cualquiera haya sido el
modelo que se haya asumido) impone un doble desafio de cara a lograr beneficios en la proyeccion sobre los
negocios familiares, pues sobre la base de los enfoques tradicionales (ya aceptados y comunmente aceptados) se
debe evolucionar a una nueva forma de concebir, planificar y estructurar la actividad de la empresa familiar.

VIII. Estructura legal de la empresa familiar.

La estructura legal de la empresa familiar no ha tenido significativos avances en el CCC. Si bien el impacto del
CCC sobre la regulacion de las sociedades en general (se ha difuminado la nocién de sociedades comerciales y
civiles) es muy importante, los aspectos relevantes para la sociedades familiares no son sustanciales.

El disefio legal (y su estructuracion legal y contractual) no cuenta con regulaciones especificas. Igualmente, la
regulacion de la sociedad andnima unipersonal y el nuevo régimen de las sociedades simples (también llamadas
del “Seccion IV”), requieren de algunas previsiones especiales que requieren un enfoque especial.
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El art. 27, LGS, sefiala que los conyuges pueden integrar entre si sociedades de cualquier tipo y las reguladas en
la Seccion IV. No es dificil advertir que este dispositivo legal es una clara consecuencia de la mayor flexibilidad
que incorpora el régimen matrimonial. Recuérdese que en la version anterior los conyuges solo podian integrar
sociedades en las que se limitara la responsabilidad patrimonial (en especial, sociedades anonimas y de
responsabilidad limitada) y que el fundamento era evitar la especulacion econdémica entre conyuges y que el
fracaso econdmico de la sociedad no se extendiera a la familia.

Los conyuges (a fortiori, los convivientes de la union convivencial) pueden integrar sociedades de cualquier
tipo sin importar la estructura legal (haya o no responsabilidad solidaria por los pasivos societarios). Esta
libertad en la eleccion del tipo también se extiende (implicitamente) a la fijacién de su contenido contractual y
en la que se pueden estipular clausulas de todo tipo. No importa, en este aspecto, si el régimen de bienes elegido
por los conyuges es de comunidad de bienes o de separacion de bienes. La ley no distingue y por ello no podria
limitarse la libertad de los conyuges sin norma expresa.

Este precepto se complementa, con la libertad existente en el régimen de separacion de bienes de los conyuges o
en el régimen especifico de las uniones convivenciales de poder enajenarse las participaciones societarias (de
cualquier tipo societario) entre los conyuges. Una planificacion patrimonial desarrollada sobre la base de un
protocolo y de otros instrumentos (fideicomisos, acuerdos de accionistas, etc.) puede contemplar no sélo la
compraventa de acciones o cuotas sociales sino complejos esquemas de opciones y/o clausulas de preferencia,
enancados a ciertos condicionamientos patrimoniales o de la gestion empresaria.

IX. Sociedad an6nima unipersonal.

Se ha dicho que la sociedad anénima unipersonal no es apta para la empresa familiar, lo que es un error de
prejuicio en orden a la dimension o estructura que requiere la empresa familiar. Debe recordarse que empresa
familiar no es sinonimo de pequeiia 0 mediana empresa sino que es una empresa controlada (o cuyos activos
son poseidos) por una familia y que —sobre la base de una determinada cultura empresaria familiar- procura su
delegacion o transmision en las futuras generaciones familiares. De alli que puede haber empresas familiares de
mucha importancia econdémica (y por ello de mayores necesidades organizacionales), como asi también
pequeiias empresas que no sean familiares.

Igualmente, cabe aclarar que la sociedad an6nima unipersonal estd pensada para la gran empresa (familiar o no)
y en general no son muchas las empresas que requieren de la pesada estructura organica de la sociedad andnima
unipersonal’’. Se puede lograr un disefio societario similar a la sociedad unipersonal mediante combinaciones
de un controlante claramente mayoritario y algin minoritario familiar con un porcentaje de dos o tres puntos
porcentuales.

La sociedad anénima unipersonal, al estar comprendidas en el art. 299, LGS, requiere un directorio plural de
tres miembros y de una sindicatura colegiada (de tres abogados o contadores titulares y de tres abogados o
contadores suplentes). Es claro que esta exigencia no estd pensada para la mayoria de las empresas, de las
cuales en su gran mayoria son empresas familiares. Por ello, dificilmente sea una estructura societaria que se
utilice asiduamente en las organizaciones y programaciones de patrimonios y empresas familiares.

X. Sociedad simple.

Distinto es el caso de la sociedad simple (o de la Seccion IV), en donde la LGS ha abarcado a toda sociedad que
no tenga contrato social, que no culmine con los tramites de registracion o a la que simplemente le falte algiin
requisito esencial. Viene a cubrir el vacio legal que genera la derogacion de las sociedades civiles (muchas
veces utilizadas para organizaciones agropecuarias o profesionales) o las irregulares y de hecho (que tanta
conflictividad han generado).

En lineas generales, si la sociedad simple carece de un contrato por escrito, con la salvedad de que sus socios
van a ser mancomunadamente responsables (excepto que hubieran consentido otro tipo de responsabilidad), el
régimen sera muy similar al que regia a las sociedades de hechos del régimen societario anterior. Si cuenta con
contrato social suscripto por las partes, la regulacion es claramente diferenciada ya que los socios (e incluso los
terceros que conocieron el contrato social) deberdn respetar lo pactado expresamente no so6lo en orden a sus
participaciones societarias sino a la forma de organizacién (en sus cuatro esferas orgéanicas, representacion,
administracion, gobierno y fiscalizacion).

No cualquier socio puede representar a la sociedad simple sino que aquel que se haya establecido como
representante serd el unico que podré representar a la sociedad frente a terceros. Podria ocurrir que el tercero no
haya conocido dicho contrato (en cuyo caso no podra serle oponible y cualquier socio puede obligar a la
sociedad), pero para lo demas las pautas contractuales seran vinculantes.

También puede ser titular de bienes registrables, especialmente inmuebles. El art. 23, 2° parte, LGS, sefiala que
para adquirir bienes registrables la sociedad debe acreditar ante el Registro su existencia y las facultades de su
representante por un acto de reconocimiento de todos quienes afirman ser sus socios. Este acto debe ser
insturmentado en escritura publica o instrumento privado por firma autenticada por escribano. El bien se
inscribird a nombre de la sociedad, debiéndose indicar la proporciéon en que participan los socios de tal
sociedad.
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Paralelamente, el art. 25, LGS, habilita un mecanismo de saneamiento mas adecuado para la sociedad, ya que a
falta de acuerdo, el tribunal podra decidir la cuestion en un procedimiento sumario. Ademas, si el contrato prevé
un plazo de duracion, no sera factible solicitar la disolucion (como lo establecia el régimen anterior).
Finalmente, el régimen de responsabilidad de los socios es mas amigable ya que se contempla como regla la
mancomunacion (y no la solidaridad), incluso frente a acreedores laborales y/o fiscales. Su relevancia es
sumamente notable en el &mbito concursal, ya que la quiebra de la sociedad simple no importara la extension de
quiebra de sus socios (art. 160, LCQ), salvo que se haya pactado expresamente la solidaridad.

XI. Enajenacion de participaciones societarias.

La enajenacion de participaciones societarias requiere, segun el caso, de “asentimiento conyugal”. Las
participaciones societarias no son bienes muebles, a tenor de lo establecido por el art. 1815, 2° parr., CCC. En
efecto, este precepto sefiala que cuando en el CCC se hace mencion a bienes o cosas muebles registrables no se
comprenden los titulos valores. El art. 226, LGS, estipula expresamente que el régimen de las acciones se
gobiernas por el sistema general de los titulos valores. Cuestion aparte merece el tema de las sociedades de
responsabilidad limitada en el que las cuotas sociales no pueden ser asimiladas a titulos valores (pues el
régimen de transmision, registracion e incluso de representacion es claramente diferente), lo que motivaria, al
menos, la duda de si la cuota social de una sociedad de responsabilidad es un bien regitrable (es obvio que no
es una cosa en sentido estricto) o si se le puede asimilar analégicamente al régimen de las sociedades andnimas.
El asentimiento conyugal (rectifica la critica que se realizaba al término “consentimiento” a que aludia el
anterior art. 1277) se requiere, obviamente, s6lo para conyuges que tienen el régimen patrimonial de comunidad
de bienes (y no de separacion de bienes). Obviamente que este asentimiento tampoco es exigido en las uniones
convivenciales, salvo que expresamente lo hubieran en el pacto de convivencia. El art. 470, CCC, sefiala que la
administraciéon y disposicion de los bienes gananciales corresponde al coényuge que los ha adquirido. Sin
embargo, es necesario el asentimiento del otro para enajenar o gravar: a) los bienes registrables; b) las acciones
nominativas no endosables y las no cartulares, con excepcion de las autorizadas para la oferta publica, sin
perjuicio de la aplicacion del art. 1824; c) las participaciones en sociedades no exceptuadas en el inciso anterior;
d) los establecimientos comerciales, industriales o agropecuarios. El incumplimiento al otorgamiento del
asentimiento conyugal determina la nulidad de la transferencia societaria. El art. 456, CCC, senala que el que no
ha dado su asentimiento puede demandar la nulidad del acto o la restitucion de los bienes dentro del plazo de
caducidad de seis meses de haberlo conocido, pero no mas alla de los seis meses de la extincion del régimen
matrimonial.

Por su parte, el art. 1824, CCC, sefiala que el incumplimiento del requisito previsto en el art. 470, inc. b, en los
titulos nominativos no endosables o no cartulares no es oponible a terceros portadores de buena fe. Al efecto
previsto por este articulo se considera de buena fe al adquirente de un titulo valor incorporado al régimen de
oferta publica.

De lo dicho, se sigue que el asentimiento conyugal se requiere para todas las participaciones societarias. No
solo las de una sociedad anonima o de responsabilidad limitada sino también las de una sociedad colectiva,
capital e industria y especialmente las sociedades de la “Seccion IV”. También en cooperativas y sociedades de
garantia reciproca. Las sociedades extranjeras (art. 118, LGS) se regiran por lo establecido por el ordenamiento
donde se constituy6 la sociedad (lugar de constitucion).

XII. Donacion de acciones.

La determinacion de la naturaleza bien registrable (o no) de las participaciones societarias puede parecer estéril
frente a la exigencia de contar con asentimiento conyugal para todas las enajenaciones que se realicen bajo el
sistema de comunidad de bienes (incluso cuando pudiera no haber siquiera contrato social, a tenor de los arts.
21y ss., LGS). Pero no lo es frente al analisis que pudiera exigirse a la forma que deben tener las donaciones de
participaciones societarias. El art. 1552, CCC, sefiala respecto de la forma que deben ser hechas en escritura
publica, bajo pena de nulidad, las donaciones de cosas inmuebles, las de cosas muebles registrables y las de
prestaciones periddicas o vitalicias.

La consecuencia legal por omitir la forma no es menor sino que es sumamente relevante: la nulidad del acto. El
acto sera nulo por defeco de forma (lo que implica volver las cosas al mismo estado anterior a la realizacion del
acto nulo).

Por ello, considerar o no considerar a las acciones de una sociedad andénima bienes muebles registrables es
sumamente relevante para determinar si la donacion requiere de escritura publica o es suficiente el instrumento
privado. A tenor del art. 1815, 2° parr.., CCC, los titulos valores (aun los escriturales o los que requieren
registro) no son bienes registrables; luego, si la accién es un titulo valor (art. 226, LGS), no es un bien
registrable y por ello no requiere de escritura publica. Existiendo libertad de formas (art. 1015, CCC) y no
estipulando en otra seccion la obligatoriedad de escritura publica (art. 1017, incs. a) a d), CCC), parece
razonable entender que la forma suficiente para la donacion de acciones es el instrumento privado (y
obviamente, el cumplimiento de todos los recaudos previstos por la LGS). Si hubiera querido imponer una
formalidad expresa que contrarie la libertad de formas deberia haberlo hecho de manera expresa.

La cuestion es, quizas, mas dudosa en la sociedad de responsabilidad limitada en la que las cuotas sociales no
pueden entenderse como titulos valores. Pese a ello, tampoco puede entenderse l6gicamente que el contrato



social (constitutivo y fundacional de la persona juridica privada) pueda celebrarse por instrumento privado con
autenticacion de firma y la transferencia a titulo gratuito de una cuota social deba hacerse mediante escritura
publica. No s6lo no estd expreso sino que el art. 1016, CCC, sefiala que la formalidad exigida para la
celebracion del contrato rige también para las modificaciones ulteriores que le sean introducidas, excepto que
ellas versen solamente sobre estipulaciones accesorias o secundarias o que exista disposicion legal en contrario.
En la sociedad de responsabilidad limitada cualquier enajenacion (a titulo oneroso o gratuito) importa una
modificacion del contrato social. Esa es la regla justamente diferencial respecto de otros tipos societarios. Por
ello, no solo no existe norma expresa en contrario (pues el art. 1552, CCC, no es lo suficientemente claro) sino
que el propio art. 1016, CCC, admite que si el contrato principal (contrato social) pudiere hacerse por
instrumento privado sus modificaciones también asuman esta forma.

El art. 1546, CCC, prohibe las donaciones hechas bajo la condicion suspensiva de producir efectos a partir del
fallecimiento del donante y establece que la aceptacion de la donacion debe producirse en vida del donante y del
donatario (art. 1545, CCC).

XIII. Utilidad del fideicomiso en la empresa familiar.

Si bien se derogd la Ley 24.441, el fideicomiso se incorpord al CCC, a partir del art. 1666. Muchas de las
disposiciones han sido redactadas de mejor manera y también se han previsto algunas cuestiones relevantes
reclamadas por la jurisprudencia (v.gr., el mejoramiento del sistema de liquidacion del patrimonio
fideicomitido, la regulacion del fideicomiso de garantia, etc.).

No cabe aqui hacer un detallado anélisis de cada una de las modificaciones registradas en el contrato de
fideicomiso. Las dos principales modificaciones que producen un impacto significativo en la planificacion
patrimonial en la empresa familiar son la necesidad de registracion del contrato y la posibilidad expresa de que
el fiduciario sea, a la vez, beneficiario del contrato.

La registracion del contrato de fideicomiso no ha sido planteada de manera adecuada y las reglamentaciones
administrativas (v.gr., Resolucion 7/2015 de 1GJ) tampoco han logrado tomar la verdadera esencia de la
registracion. La falta de claridad de la norma (que solo dice casi de manera circunstancial que el contrato es
registrable: “El contrato, que debe inscribirse en el Registro Publico que corresponda, puede celebrarse por
instrumento publico o privado”, sic art. 1669, CCC) generara problemas en orden a la seguridad juridica y al
cumplimiento de los distintos aspectos del contrato. Recuérdese que no es la inscripcion del dominio fiduciario
la que se exige (la que depende del tipo de bienes que correspoda) sino la inscripcion del contrato en si y de
todo un elenco de actos que pueden desarrollarse internamente en el fideicomiso y cuyo contralor de legalidad
debe cumplir el fiduciario.

El art. 1673, CCC, sefiala que el fiduciario puede ser cualquier persona humana o juridica y que el fiduciario
puede ser beneficiario. En tal caso, debe evitar cualquier conflicto de intereses y obrar privilegiando los de los
restantes sujetos intervinientes en el contrato.

Este es quizas el mejor avance en materia de programacion del patrimonio familiar’>. En la préctica, el
fideicomiso se ha utilizada para muchas finalidades conexas (o incluso estructurales) de la adecuada
organizacion del patrimonio familiar. El fideicomiso permite “unificar” las participaciones societarias del
fundador (o de todo el grupo familiar), permite realizar aportes de bienes inmuebles en orden a organizar o
administrar de una manera mas eficiente el patrimonio familiar, admite fondos de garantia y/ financiamiento de
necesidades alimentarias, profesionales o aun empresarias de las generaciones siguientes, permite adaptar una
estructura contractual flexible con la “impermeabilizacion” patrimonial de la que goza el esquema de dominio
fiuciario. Parece haber quedado superado la posibilidad concreta de celebrar fideicomisos de planeacion
patrimonial o que procuren organizar todo el patrimonio completo de una determinada persona humana o
juridica.

Pero muchas veces la seleccion de un fiduciario de confianza de todos los miembros de la familia era una
seleccion dificil, sobre todo si el fiduciario elegido tenia una eventual vocacion sucesoria sobre los bienes que
integraban el patrimonio fideicomitido (ya que de herederar la posicion de beneficiario en el fideicomiso se
produciria la yuxtaposicion de dos roles contractuales: fiduciario y beneficiario).

El art. 1673, CCC, admite esta posibilidad y el fiduciario de un fideicomiso de acciones no s6lo debera
administrar adecuadamente dichas participaciones societarias (en orden a los derechos de informacion,
votacion, eleccion de directores, distribucion de dividendos, etc.) sino que podrd recibir directamente los
beneficios que pudieran generar dichas acciones sin entrar en una zona de dudosa validez.

El fiduciario puede ser el encargado de distribuir y organizar el patrimonio familiar (segun las instrucciones
dadas por el fiduciante u otros sujetos, v.gr., asesores de management, legales, fiscales, etc.) y podra —en dicho
cometido- recibir parte de dichos bienes a titulo personal.

El valor confianza y fundamentalmente los principios que gobiernes una determinada familia empresaria
(sumado a ciertas politicas conservadoras en orden a la distribucion de las ganancias de la empresa familiar)
son los que permiten que en muchos casos una empresa familiar tenga margenes de maniobra mucho mas agiles
a la hora de adaptarse a escenarios macroecondmicos pesimistas (o incluso a problemas enddgenos de la misma
estructura productiva). La solidaridad en la familia hace que estas ayudas no sélo queden en las necesidades
afectivas o emocionales sino imponen cierta diferencia de esfuerzos frente a situaciones particulares de alguno
de los miembros (enfermedades, embarazos, crisis matrimoniales, problemas con descendientes, etc.).
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Obviamente que el limite de actuacion es el conflicto de intereses (esto es, debe evitar beneficiarse a expensas
del patrimonio familiar) y —en su caso- debe priorizar los intereses familiares. Esta prevision normativa es
justamente uno de los ejes del adecuado funcionamiento de la familia empresaria (evitar lucrar a expensas de la
familia). El protocolo familia (o el mismo fideicomiso) puede regular los distintos aspectos o procedimientos
para tratar situaciones de posibles conflictos. No s6lo puede definir de manera general cuales son estos
conflictos sino que puede poner ejemplos y supuestos concretos en los que el conflicto de interés se presume o
podria estar presente. También puede incorporar reglas y mecanismos para resolver estas cuestiones, sea
imponiendo la abstencion de actuacion o requiriendo un dictamen de un profesional independiente (muchas
veces no designad por el propio fiduciario sino por los restantes miembros de la familia) que establezca como
actuar. La valuacion de ciertos bienes y las llamadas “condiciones de mercado” son los limites naturales que
existen para la administracion y disposicion de ciertos bienes.

El protocolo familiar deberia contar con pautas o exigencia de asesoramiento a los miembros de la familia en la
comprension del funcionamiento del fideicomiso en general pero especialmente en el fideicomiso familiar de la
cual son o tienen vocacion de ser beneficiarios. Se requiere un adecuado sistema de suministro de
informaciones y también la fijacion de ciertas reglas que permitan tomar ciertas decisiones con bases minimas
de consenso.

El art. 1670, CCC, admite que cualquier bien puede ser aportado al fideicomiso, incluso universalidades, pero
no acepta la posibilidad de que “incluya pactos de herencia futura”. Es claro que esta norma es sobreabundante,
ya que en la parte general que regula los contratos expresamente se prohibe los pactos de herencia futura con
una salvedad justamente pensada para la empresa familia (art. 1010, 2° parr., CCC).

Podria discutirse si el fideicomiso no puede albergar un pacto de herencia futura de los que estan admitidos
expresamente en el art. 1010f, 2° parr., CCC, y que justamente se flexibiliza para las necesidades de
programacion de una empresa familiar. La discusion parece superflua, ya que seria un contrasentido prohibir los
pactos de herencia futura especificos de la empresa familiar que se instrumenten mediante fideicomiso pero
permitir todos los demas. Lo determinante de la norma (y fundamentalmente de la prohibicién) no es la forma
que asuman sino el contenido que derive de la implementacion. El sentido axiologico de la norma procura evitar
la tergiversacion de esta clase de pactos, independientemente del vehiculo formal que se utilice.

XIV. Planificacion sucesoria y pactos de herencia futura.

Nadie puede dudar de que resulta mejor planificar que no hacerlo. La planificacion tiene multiples ventajas, en
general preventivas’>, entre las que se mencionan:

(i) opera como un mecanismo de prevencion de conflictos (pues una adecuada planificacion sucesoria debe
adelantarse a los posibles problemas mediante el acuerdo y consenso familiar y pudiendo conocer, en detalle, la
voluntad del fundador);

(i) brinda mayores posibilidad de continuidad a la empresa (pues al prevenir conflictos, en algin modo,
garantiza un mejor posicionamiento de la empresa y brinda fortaleza —minimizando las naturales debilidades
que la sucesion acarrea al cambio generacional-);

(iii) facilita la toma de ciertas decisiones que involucran la venta de la empresa o la compensacion de ciertos
bienes del patrimonio (evitando colaciones u otras acciones sucesorias);

(iv) permite organizar al empresario que planifica sus ingresos futuros y como se va a desarrollar el cambio de
mando (y de propiedad), pero garantizando un nivel minimo de ingresos y su personal sustentabilidad
patrimonial (mediante pactos de accionistas, usufructos, etc.).

(v) facilita la apertura de informacion a los futuros herederos y la transmision de ciertos bienes a personas
importantes en el plan de sucesion, evitando de esa manera los naturales problemas de informacioén que tienen
los traspasos de activos, acciones y empresas (problemas que se potencian cuando esa transmision no es
planificada).

XV. Limites de los nuevos pactos de herencia futura.

El eje de la prohibicion de los pactos sobre herencias futuras es el art. 1010, CCC, que sefiala que “las herencias
futuras no pueden ser objeto de los contratos ni tampoco pueden serlo los derechos hereditarios eventuales sobre
objetos particulares”. El art. 1546, CCC, prohibe las donaciones hechas bajo la condicién suspensiva de
producir efectos a partir del fallecimiento del donante y en el 4mbito sucesorio establece la prohibicion de
aceptar o repudiar herencias futuras (art. 2286, CCC), como también dispone la irrenunciabilidad de la porcién
legitima de una sucesion futura (art. 2449, CCC).

En cuanto a los avances, el nuevo régimen prevé la dispensa de colacion o clausula de mejora efectuada por el
padre a favor del descendiente en el acto de la donacion (art. 2385, CCC); la particiéon por donaciéon por
ascendiente (arts. 2411/2420, CCC, para con sus descendientes); el pacto de conformidad con las enajenaciones
efectuadas por el futuro causante a uno de sus herederos forzosos, con la modalidad de reserva de usufructo, uso
o habitacion, o la contraprestacion de una renta vitalicia, que impide a los legitimarios que consintieron la
enajenacion demandar en el futuro la colacién (art. 2461, CCC).

Pero la gran novedad, que toma la tendencia en derecho comparado, es el art. 1010, 2° parr., CCC, que dice:
“Los pactos relativos a una explotacion productiva o a participaciones societarias, con miras a la conservacion
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de la unidad de la gestion empresaria o a la prevencion o solucion de conflictos, pueden incluir disposiciones
referidas a futuros derechos hereditarios y establecer compensaciones a favor de otros legitimarios. Estos pactos
son validos, sean o no partes el futuro causante y su conyuge, si no afectan la legitima hereditaria, los derechos
del conyuge ni los derechos de terceros”.

Define Guastavino al pacto sucesorio como “el contrato cuyo objeto es el todo o parte de una herencia futura, y
cuyo contenido concierne a su organizacion o un aspecto de esa organizacion, por referir a disposicion o
transferencia de derechos sucesorios eventuales o por referir a reglas de distribucion de la herencia o a otras
cuestiones sucesorias™".

Los requisitos para que exista pacto sobre herencia futura son los siguientes: (i) que se celebre en prevision de
una sucesion no abierta todavia; (i) que el objeto del contrato forme parte de esa sucesion, o que el pacto refiera
a la universalidad o a una fraccion de la misma; (iii) que el contrato se realice en virtud de un derecho
hereditario y no a titulo de crédito u otra clase™.

El promitente, por ejemplo, debe transmitir la cosa objeto del contrato en virtud de un derecho hereditario sobre
la misma. Si las cosas o derechos objeto del contrato no han sido consideradas como objetos hereditarios
futuros, y si aquel que contrata en relacion a ellas no actia como causante o como heredero con derecho
eventual a ellos, no habra estrictamente un contrato sobre herencia futura, sin perjuicio de que la nulidad del
acto se funde en otras razones legales™.

Se han distinguido los pactos “institutivos” (mediante los cuales el futuro causante conviene con la otra parte en
designar a ésta o a un tercero como heredero o legatario o se instituyen reciprocamente entre si como herederos
o legatarios, pactos in succedendo), pactos “renunciativos” (realizados por el heredero presuntivo que abdica de
su derecho eventual a la herencia del cocontratante o de un tercero sin cederlo a persona determinada, pactos
non succedendo); pactos “dispositivos” (en los cuales el sucesible cede su expectativa hereditaria en la sucesion
no abierta de otra persona, o contrata sobre algiin objeto comprendido en la misma)®’.

Cabe senalar que los unicos pactos de herencia futura admitidos son los que tienen como objeto mantener la
unidad de gestion empresario (aspecto esencial y basico en las empresas familiar y que constituye muchas veces
el principal objetivo del fundador en aras de garantizar cierta uniformidad en el management) o, también, la
prevencion de conflictos entre los futuros herederos (en aras de garantizar la estabilidad y continuidad de la
empresa familiar).

Es obvio que estas dos finalidades estan presentes en la mayoria de las planificaciones de empresas familiares y
de sus protocolos familiares. La idea eje de la empresa familiar, como dijimos, es justamente la conservacion de
una adecuada gestion empresaria en las siguientes generaciones, siempre bajo el norte de evitar futuros
conflictos y, por supuesto, respetar los limites que el derecho sucesorio impone para estas cuestiones.

Por ello, Ferrer ha sefialado que los pactos pueden asumir diversas modalidades™®:

(i) Transferir la explotacion productiva o las participaciones societarias a uno de los herederos, que seré el que
resulte mas idoneo al titular para mantener la continuidad de su empresa, pudiendo reservarse el usufructo o
pactar una renta vitalicia, en cuyo caso deberd compensar las cuotas legitimas de los otros herederos forzosos,
en dinero efectivo o con otros bienes, que se incluirdn en ese acto, o con bienes que hayan recibido con
anterioridad. En este supuesto el futuro causante es el transmitente y parte necesaria del contrato, como también
el beneficiado y los demas legitimarios. Corresponde aplicar las normas sobre la particion por donacion (arts.
2411/2420).

(ii)) La misma finalidad el futuro causante la puede lograr mediante la constitucion de un fideicomiso inter vivos
transfiriendo a un fiduciario todos los bienes que integran su patrimonio, o parte de los mismos incluyendo la
propiedad fiduciaria de la explotacion productiva o de las participaciones societarias, designandose beneficiario,
y fijando como condicion resolutoria del contrato su eventual fallecimiento, instruyendo al fiduciario para que
una vez acaecido su deceso, transfiera la explotacion productiva o las participaciones societarias al heredero
legitimario que designe, y a los demads, que les transfiera los bienes que indique en compensacion para cubrir
sus cuotas legitimas.

(iii) Los herederos legitimarios presuntivos del titular de una explotacion productiva o de participaciones
societarias, pueden ceder sus futuros derechos hereditarios sobre dichos bienes a uno u otros de los legitimarios,
pactandose una compensacion a favor (del o) de los cedentes, previniendo de tal modo futuras y eventuales
controversias.

(iv) Pueden también los herederos presuntivos convenir entre si cual de ellos se hard cargo de la gestion y
administracion de la explotacion productiva o de las participaciones societarias del futuro causante, pactandose
en compensacion un mayor porcentaje a su favor en la futura titularidad de la empresa o de las participaciones
societarias, o en otros bienes del futuro causante, con lo cual solucionan eventuales y futuros conflictos.

(v) Uno de los legitimarios puede transferir a otro sus futuros derechos hereditarios sobre la explotacion
productiva o participaciones societarias, para compensar una deuda que mantenia con el mismo, o compensarlo
con otro bien del mismo legitimario, o con los derechos hereditarios eventuales de éste sobre futuros bienes
hereditarios, a fin de prevenir o solucionar una disputa.

** GUASTAVINO, E. P., Pactos sobre herencias futuras, Ediar, Bs. As., 1968, p. 76.

3 BELLUSCIO, A.C., Pacto sobre herencia futura, donacion de exigibilidad diferida, y obligacion de procurar prestacion de
tercero, LA LEY 1981-D, p. 336; GUASTAVINO, Pactos sobre herencias futuras cit., p. 76.

® GUASTAVINO, Pactos sobre herencias futuras cit., p. 76.

37 GUASTAVINO, Pactos sobre herencias futuras cit., p. 98.
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Si bien no es un pacto de herencia futura, el nuevo CCC si permite contratos de locacion con fines comerciales
a largo plazo. El art. 1197, CCC, expresamente sefiala que el tiempo de la locacion, cualquiera sea su objeto, no
puede exceder de veinte anos para el destino habitacional y de cincuenta para otros destinos. Con lo cual, dicha
duracion (verdadera amplia si se compara con la limitacion tradicional del esquema anterior) va a ser una
herramienta muy importante para poder planificar en la empresa familiar a largo plazo y pudiendo coordinar las
relaciones entre los bienes familiar (muchas veces no integrados a la actividad especifica) y la gestion
empresarial (que requiere de cierta previsibilidad).



